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Résumeé

Cette th se sobi ns cécuritt ded argasisatiorss. Sorhobjet goncgrae |ld a
d®vel oppement dbébune culture de s®curit®, av e
avec | a participation des travailleurs de to
Une recherche fondée ste principe a été conduite au sein de deux entreprises de distribution
do®nergi eCemmeFrlmaemaecoup dobéautres, ces entr ey
managériale de la sécurité ou la -puocéduralisation, le contréle desmauvais
comportements et les sanctions prennent le pas sur le travail réel. Comme conséquence, on
constate le développement dsikence organisationnel les travailleurs étant conduits a ne

plus remonter les difficultés ou contradictions vécues sur le terrain, ou a eenu@s
situations ° faible impact. Le retour dobéexp®
Pour gérer le silence organisationnel et ses conséquences, cette recherche a expérimenté des
espaces de débat sur le travail réel entre salariés releeaiffdrents échelons de

| 6entrepri se. D s que certaines conditions
nombreuses contributions pour | es personnes
qguoils soient dur abl ecisspoaoslenftaudod ugiu ec esretsai me n
| er certaines des situations d®battues |
Oautres espaces |l orsque | es Aimsislessespaceseds | o c
cbat ne doivent pas étreolés au sein des échelons hiérarchiques, mais doivent étre
nterconnect ®s en vue de d®finir | e pouvoir
réflexion met en lumiére le principe de subsidiarité, qui nous enseigne que chaque situation
doitétret r ai t ®e au niveau pertinent | e plus bas
Cette th se d®fend donc | 6i d®e que pour tra
culture de sécurité, il est nécessaire de développetédbat structuré sur le travail ou des

es@ces de débat organisés par le principe de subsidiac#ns différents échelons de

| 6entreprise.

Quelles sont les contributions réelles du débraicturé sur le travail ? Et ses conditions de

mise en plac@ Autant de questions auxquelles cette thésdet de répondre par la
construction de dispositifs de d®bat au sei
contenu des ces débats. Les résultats remettent en cause la vision classique de la sécurité
basée sur des analyses centrées uniquement sgituasons conflictuelles passées, pour
mettre en |l umi re | 6articulation entre | 06ex
futures probabl es. Léapproche mise en Tuvre
une organisation plus résiiet e , -a-diré® @ne brganisation capable de maintenir un état

stable en dépit des perturbations inhérentes a tout systeme de travail.

Cette recherche nous invite a repenser la maniére de manager les organisations actuelles.
Méme si le point de départ da recherche concernait des questions de sécurité, le
développement du débat structuré sur le travail a permis dans le méme temps de traiter des
guestions de santé des travailleurs, de qualité du travail et de performance du systéme.

Mots-clés: silenceorganisationnel, débat structuré sur le travail, démarches participatives,
retour doéexp®rience.



Abstract

This thesis concerns the safety of work organizations. Its purpose is the development of a
safety culture, with the postulate that safety mustdsedvith the participation of workers of

all levels of the organization.

A research based on this principle was conducted in two companies of energy distribution in
France. Like many others, these companies are focused on a managerial safety culture where
overproceduralization, control of "bad behavior" and sanctions prevail over the real work. As

a consequence, we notice the development of the "organizational silence”, workers being led
not to report difficulties or contradictions experienced on thel,fiet to report lowimpact
situations. Experience feedback is thus weakened or ineffective.

To manage this organizational silence and its consequences, this research experimented work
debate spaces between workers belonging to different levels of the porphen certain
conditions are met, these spaces may have many benefits for the concerned persons and for
the local organization. In order to be sustainable, it is necessary that its members have some
power to act to manage some of the situations disdusseally, and that they can
communicate with other spaces when local resources are insufficient.

Thus, work debate spaces should not be isolated in hierarchical levels, but must be
interconnected to define the power to act and autonomy of each. Thiiglhtigjthe principle

of subsidiarity, which teaches us that each situation should be managed at the lowest
appropriate level of the organization.

This thesis argues that to manage organizational silence and develop a safety culture, it is
necessary to delap a "structured work debate'dr debate spaces organized according to the
principle of subsidiarity in different levels of the company.

What are the effective contributions of structured work debate? And its conditions of
implementation? These are gtiens that this thesis attempts to answer by the construction of
debate devices within the organization and the detailed analysis of the content of the
discussions.

The results question the classic view of safety based on analyzes focused only on past
situations of conflict, to highlight the link between past experience, the current debate and the
likely future situations. The approach implemented during these three years led to develop a
more resilient organization, i.e. an organization able of maintpiairstable functioning
despite the disturbances inherent to any system of work.

This research invites us to rethink the way of managing current organizations. Although the
starting point of the research concerned safety issues, the development of aestnotk

debate allowed at the same time to deal with issues of workers' health, quality of work and
performance of the system.

Keywords: organizational silencestructured work debateparticipatory approaches,
experience feedback.
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Introduction

Une thése sur la sécurité

Cette thése porte sur la gestion de la sécurité dans les organisations, plus particulierement
dans | e domaine de |l a distribution de | 6®I e
culture @ sécurité qui prenne en compte les connaissances des différents acteurs de
| 6 or g a Raurscald, ia thése défend le développement des espaces de débat sur le travail

aux di ff®rents ®chelons de | 6organousoreti on de
de | 6autonomie pour r®gler certains probl me
Mal gr® |l es importants progr s r®alis®s au ¢

systemes sociotechniques appelle un développement toujours croissant des moyens mis en

T wre pour assurer la sécurité. De nouvelles regles, de nouveaux outils et de nouvelles
technologies ont été créés pour accompagner cette évolution, ce qui a amené les salariés a
conna“tre diff®rents types de <chanmpgesent s
op®rationnels se retrouvent de plus en plus
sO®l oi gnant ainsi de |l a sc ne du terrain. D¢
dans le but de recouvrir toutes les situations prévisiBlepeuvent mettre les salariés dans

des situations ou le respect des regles devient difficile voire impossible. Les travailleurs sont
donc amenés a violer certaines regles de sécurité pour garantir la performance du systeme et
pour faireseordtbiumel enturagproin non anticip®e.

G®n®r al ement , l a violation dodédune r gle noest
entreprises puisque <cette violation noest h
cependant en desv@ead ao npa g roeo sdjéowbned tman déun i n
presqueacci dent ou dobébun accident. Dans ce cas,

regles sont mises en lumiere par des évaluateurs, et le professionnalisme des opérateurs de
terrain est savent mis en cause.

Les modeles et les outils actuels de prévention des accidents sont anciens, datant de 20 a 40
ans, et se révélent inadaptés face a la complexité des systémes actuels. Pour avancer dans le
domaine de la sécurité, différentes recherchest t ent | 6accent sur | 61 nm
coll ectif de travail, ddoengager des pratigud
discussion le travail réel au sein des organisations, pour étre au plus proche de la réalité du
travail et produirales régles adaptées.

Dans ce context e, deux entreprises de distr
gaz) des Pays de la Loire, en France, ont fait appel a des chercheurs pour les accompagner
dans | 6®vol uti on deite.lAgant urs systeme deicanmése lodre (des a s R
nombreuses regles et procédures, des sanctions et pénalités rigides sur le non respect des

r gles, etc.) et, malgr® tout, des anomali es
deux pilotes opératimels (un pour chaque entreprise) ont demandé un support scientifique a

des chercheurs pour traiter ces questions.
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Cette demande est traitée pendant presque un an par deux chercheurs en Ergonomie (qui
postérieurement deviendront le Directeur de these €utidce de thése) et aboutia une

convention CIFREQ u i a d®marr ® en septembre 2011. L O e
des espaces dans lesquels les anomalies de terrain puissent étre débattues collectivement entre

les salariés, mais égalemententr| es sal ari ®s et | es managers
En plus de <cel a, strucurer@aj ee d®bdiarues,s bkeaslel &¢cor ga
mani re ° ce qubil fasse ®cho dans | es diff
réflex i on sur |l e pouvoir ddéagir de chacun de ¢
structure

Cette theése est articulée en 5 parties. Lpr emi re pr ®sente | e con

réalisée la recherche (Chapitre 1) et développe le diagnostic engmeooonstruit (Chapitre

2). La deuxieme partie est consacrée au cadre théorique sur lequel nous nous sommes appuyés
pour construire la problématique de recherche. Le premier chapitre de cette partie présentera
différents modeéles de gestion de la sécyftiéapitre 3), le deuxieme argumentera sur le role

des managers pour prendre en compte | 6orga
discutera des méthodologies envisagées pour développer la sécurité dans les organisations
(Chapitre 5). La troisieme p#e présente la problématique et les hypothéses de recherche
(Chapitre 6) ainsi gue | a m®t hodol ogi e de r
données. La quatrieme partie développe la recherche empirique et les résultats issus de ce
travail. Quatre chapitres empiriques sont présentés, a savoir : la conception et les difficultés

de miseen route de dispositifs locawde débat sur le travail (Chapitre ;9es contributions
apport®es par ces espaces de d®Isaidn locale ni ve
concernée (Chapitre 10)le développement et les contributions du débat structuré sur le

travail (Chapitre 11) et les conditions du débat structuré sur le travail (Chapitre 12). Nous
concluons cette these par la partie V, en faisant useuskion autour des questions
d®vel oppement al es de | a s @o projet da@chercdeyetdes | e d ¢
limites et perspectives detterecherche.

Une th se en ergonomieé mais avec quelques p

Cette thése est une these enorggnie! Cela se justifie par le fait que nos méthodes sont
ancr ®es dans wune tr s profonde compr ®hensi or
nombreuses heures dbéobservation du terrain)

sontaxéesur | e d®vel oppement de | dactivit®.
En revanche, il sbéagit déune th se inhabitue
Débabord nous mobilisons certaines th®ories

ergonomie. Nous travaillons avec des connaissangees violations aux regles et leurs

! La CIFRE est une Convention Industrielle de Formation par la Recherche en Entreprise condiue iei e
doctorant, |l 6Uni versit® de Bordeaux, Il e Centre dOEt U
ERDRGr DF. L6Agence Nationale de | a Recherche et de | a
une durée de trois ans.
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formes de controle, telle que la sanction. Or, si le respect de régles est un sujet travaillé dans

| 6ergonomie depuis son origine, l a di scussio
inhabituelle, alors @ nous en verrons | 6i mportance. En s
avec doébautres disciplines qui ne sont pas de
la gestion.

De cette maniere, nous revendiquons une thése en ergonomie, mais pourosaijieestions

de recherche nous mobilisons des connaissances qui étendent son périmetre. En tant que
di scipline scientifique, | 6ergonomi e poss de
frontiéres évoluent en fonction des questions auxquellesi@lleépondre. Typiquement, si,

il y a quelques années, cette discipline se concentrait somgrendre le travail pour le
transformee, auj our doé hui ell e se pr®occupe ®gal em
pas ®tonnant guerpbeso®vel ut eonsentdeeh 6r ®sona
disciplines parce que le déplacement des questions sociales fait évoluer le niveau

dointerpellation de | 6ergonomie par ces autr
Une autre raison qui fait la particularité de cette thésee | e f ait que | 6on n
de r ®fl exions autour des Facteurs Humains e
termes sont utilis®s de mani res distinctes

ils sont appliqués et méritenme bréve réflexion.

Aux Etats Unis, le termeergonomice s e rapporte davantage =~ | €
sur |l es personnes et | 6emphase est mi se su
physiques du travail, | reits tempdrdtueet Ismiek)eet lesd e n v i

exigences psychomotrices des taches (Rodgers & Eggleton, 1983). Dans ce méme pays, le
terme «Human factors fait habituellement référence aux interfaces hormmehine et aux
comportements humains en interaction avec dgsiipements, le poste de travail et

|l environnement, en soO6int®ressant ” l eur s c
Cette notionvise aussia«®d ui re | 6erreur humaine et» ° att
(Vézina, 2003, p.124).

EnFrance ces termes poss dent dobéautres di mensi c
| 6analyse de | 6activit® et depuis quel ques ¢
| 6acti vit®. THKactdurs Humairs, pleatt & eme mgfitationgsaud 6 aut r
dela de celle décrite précédemment. Si dans la plupart des industries ce terme est encore lié a

| 6erreur humaine et aux fa-ons de | 6®l i miner
déautres ce terme a unlargesautgun defla mabilisatiomde b e a u «
| 6ensemble des connaissances sur |l es indivic
gui soi ent pl us s 3r es. Coest |l e cas, par ex
Industrielle (ICSI), qui emple ce terme dans urerss plus large queelui de son origine,

voire m°me que | a ergonomieen fprua mogaupdh d n ed ®dpbacs s e
autour de | 6activit® humaine dans | e trave

développement du systemde culture organisationnelle et de culture de sécuritée.
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Dans cette optique, et pour conclure cette
fa-on | e pass aggonomie atelle da dattéeurs Mumailds ou «Facteurs
Humains et @ganisationnel$FHO) »°.

Final ement , |l es codirecteurs ont jou® un r 1]
recherche. La th se a compt® avec |l a partici
le Directeur et la Tutrice de thesa)p| usi eur s moments delesl 6i nt e
comités de pilotage, les formatieastions, la reformulation de certaines procédures, et dans

certains r®unions t® ®phoniqgues avec des man
par le Doctorant mai s avec des contributions directe

courant.

Ceci ®t ant dit, |l a pr®sentation de | a th se
des questions de clarté nous commencerons par une présentation idudeemrecherche
(historique de | 0entreprise et demande init

avant de présenter le cadre théorique et la méthodologie de recherche.

Nous partons du diagnostic de t edébahsunla parce
sécurité peut générer diverses conséquences négatives pour les personnes et pour
| 6organi sati on. 1 nous para’t donc plus pe
| 6absence du d®bat pui sque t oufonctionodessaes cadr
éléments du terrain.

Comme i | s 0 a g i-dctiord riows peésenteeonshdesr donmées scientifiques, mais
®gal ement des donn®es de | 6intervention, qgui
photos des situations de travail, désits ou deserbatimesies salariés. Ce type de données

sera détaché du texte courant et présenté dans un encadré centré sur la page. Bien
®vi demment , |l es donn®es pr®sent ®es dans ces
substituent pak

“Cetelignede rai sonnement est ®gal ement pr®sente dans dba
(2004) ou celleslirigées paRenéAmalbertiou Christine Chauvin
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Partie | : Contexte de la recherche
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Chapitre 1. Présentation du terrain

Ce premier chapitre de thése est dédié a la présentation du terrain. Nous commencgons par une
discussion sur le champ de la production et de la distribub d 6 ®ner gi e en F
Ensuite, nous faisons une discusseur | 6 hi st oi r e tchwiiéesedans cettp r i s e !
recherchequi permet de comprendre la création des entreprises nationales de production et de

di stribution doéotEDE etGDF(IL.2),@a cedtiondlalsergisz comnmiins

entre ces deux entreprises (1.3) et le fonctionnement des unités concernées par notre
recherche (1.4). Finalement nous montrerons dans quel contexte et par qui la dentande de
travail a été faite (1.5)

l11Le champ de | a production et de |l a distrib

Electricité de France (EDF) et Gaz de France (GDF), créées en 1946 avec la loi de
nationalisation de | 6®l ectricit® pmoductiohu gaz,
transportedi stri bution doé®l ectricit® et de gaz s
dans I'ensemble du processudrdasport, de fornituret de distribution de I'électricité, de la
conception des centrales électriques a la fourniture aux particulierso c6té, GDF est
responsable du transport et de la distribution du gaz naturel, ainsi que de la fourniture aux
clients etdu développement du réseau.

Les produits de ces deux entreprises sont d
réseau @ ctri que est un ensembl e déinfrastruct
®l ectrique des centres de production vers |
lignes électriques exploitées a différents niveaux de tension, connectées entfpareties
postes ®lectriques qui p e r megreé gasser td'uneltensiosn@p ar t i
uneautre gr ©ce ° des tr ans d@ap nateelest unrnglangeD 6 u n
d'hydrocarburekgers comprenamhajoritairement dulu méthanenflammable

Les entreprises travaillent donc avec des énergies qui peuvent devenir dangereuses,
principalement du fait de leuwnatureincolore, inodore, insipidet sans forme particuliére. La
sécurité des systemes a donc toujours été une des priorités pour les salariés de ces entreprises.

En France, le réseau électrique se subdiviseesrau de transport a haute ou moyenne

ters i on, ai nsi guden r®seau de basse tension.
enréseau de transpaihautepressiof), ai nsi gaundogenne eb&seepession. Du

point de vue technique, I'organisation de ces réseaux comprend trois gvaads n

1 La production pour | 6®nergie ®lectrique, l es ¢
80% du réseau, alors que la production de gaz est un processus;naturel

1 Le transport un réseau exploité maillé a des niveaux de tension/ pression élevés, sur
lequel sont raccordés les grosses installations de production/ traespest gros
consommateurs industriels
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http://www.edf.com/html/panorama/gaz/transversal/glossaire.html#H

1 La distribution: une exploitation du réseau en génénaiillé en moyenne tension et
généralement non maillée dasse tensigrsur lequel sontventuellement raccordés
de petites installations de production/ transport et la plupart des consommateurs

Les figures cidessous illustrent le fonctionnement des réseaux électrique et de gaz en France.

2 PRODUCTION

7 FOURNITURE

. Lignes HTB (Haute Tension) Lignes HTA (Moyenne Tensior. Ligne Basse Tension

Figure 1: lllustration du fonctionnement des réseaux électriques.
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Réseau Transport 5 Réseau Distribution

Haute pression ' Moyenne pression Basse pression

Figure 2 : lllustration du fonctionnement des réseaux gaz.

1. 2. La cr®ation des entreprises pour distri
A partir de 1946, la fourniture de | 06®l ectri
publics, notamment EDF et GDF. Dans les années 1950 et 1960, I'enjeu pour ces entreprises
est doéoint ®gr er | " ®l ectricit® et |l e gaz danc

tournantes et lgsrocésindustriels). Au cours des années 1970, la prioluet la distribution

des deux énergies connaissent le développement le plus rapide de leur histoire et la France
devient |l e premier pays producteur do®l ectr |
sont marquées p& suréquipement en moyen @geoduction d'EDF et GDEt, en méme

temps, par une contestation intense de I'énergie nucléaire, notamment apres la catastrophe de

la centrale de Tchernobyl. Ces éléments conduisent a un fort ralentissement du rythme de
construction des centrales nucléaires

A la fin des années 1990, un processud'deverture a la concurrence pour la fourniture aux

clients au niveau des instances européenieggg questionner le rdle majeur d'EDF et GDF

dans la politigue énergétiqueln ensemble de dispositions europésnaedéreglementé le

secteur, afin de faire émerger un marché concurrentiel de I'électricité et du gaz. Ce processus

a imposé progressivemamte séparation au niveau de la gestion puis au niveau juridifjue

des activités de production, transport, distiibn, et fourniture d'électricité et de gaz.
Parall | ement sb6éest op®r®e | douverture total
fourniture d'électricité, alors que le transport et la distribution restaient sous le monopole
do EDF eBn 20@DFK ces entreprises sont pass®es d
de société anonyme, et en 2008 GDF a fusionné avec Suez pour donner naissance a GDF
SUEZ.
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Ce processus a entrainé la filialisation des activités par EDF et GDF. Enspdd&lonc
créées Electricité Réseau Distribution FrancERDF), filiale d'EDF, etGaz réseau
Distribution FrancgGrDF), filiale de GDF Suez, pour assurer la distribution des énergies. A
partir de ce moment, ledients ont la possibilité de choisir librement le fusseur a qui
acheter de | 6®l ectricit® ou du gaz natur el

ERDF, filiale a 1000 d 6 EDF , compte sur environ 37 000

| 6exploitation e% ddue rl®seenatur ede edi gter i905ut i on
couvrant tous leslépartements francais. De méme, GrDF, filiale a %08e GDF Suez,

compte sur environ 12 500 collaboratéues est le principal distributeur de gaz naturel en
Europe, en assurant | a construction, | 6expl «
gaz naturel en France.

Le contrat de service public pass® entre ces:¢
garantir un acc s sans discrimination ~ | 086®
Ainsi, lorsque les futurs clients soufeit faire raccorder leurs installations, ils font la

demande a ERDF ou GrDF et ces entreprises doivent traiter toutes les demandes de la méme
mani re, quel que soit |l e fournisseur doé®l ec

1.3. Des services communs partagés

EDF et @F ont toujours été deux entités juridiguement distinctes, mais avec un certain
nombre de directions partagées, notamment celle gérant le personnel et celle s'occupant de la
distribution des deux énergies. Les entreprises ont depuis leur origine déwgbpé des

offres combinées gaglectricité. Ainsi, lors de la filiation des entreprisERDF et GrDF

pilotent un service commun chargé de la gestion du réseau de distribution, et notamment des
interventions sur le terrain (relevé de compteurs, misemits, travaux, etc).

Ce service commun comprend des Unités Clients Fournisseurs (UCF), des Unités Réseau
Electrique (URE) et des Unités Réseau Gaz (URG). Les URE et URG ont des missions
déexploitation et de mai nt e n antsdéectridit 8 haut®s e a u
tension et gaz moyenneet basse pression) tandis que | es
les fournisseurs (pour les deux énergies), des branchements des clients (électricité basse
tension) et des interventiongechniques céntéle» (des mises eet hors service, des relevés

de compteurs, des changements de disjoncteur, etc.). Les 3 unités possedent aussi des services
dourgence ou de d®pannage des r ®seaux.

5Ces chiffres concernent |l bann®e 2011.
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1. 4. Fonctionnement des unit ®sercike | 6entrepr.i

Notre recherche concerne les unités UCF et URG localisées dans la région Ouest de la France,
comportant les Pays de la Loire (PDL) & légionsPoitou Charentes (PC). La Direction
R®gi on al econpaséeRIEsRerritoires des RI@bmpte environ 900 salariés, dont

700 appartiennent & UCF. La Direction Régionale de Gecbmposée des territoires du PDL

etPC, compte enviro®00 salariés, do@ 0 0 f ont fpartie doOURG

UCF et URG sont desinités opérationnellesrganisées de maniére verticale, avee un
direction a leur téte et des managers intermédiaires responsables de groupes et de secteurs,
jusqubdaux ®qui pes op®rationnelles (comprenan
de terrain). L ées wunités ropécptioanellese déclireau regard de la

répartition par territoires, par régions, par départements et par zones.

UCF PDL comporte 3 grandes agences (Sarthe/Mayehaneet-Loire/Loire-Atlantique

Nord; Loire-Atlantigue Sud/ Vendée) qui contiennent 12 pbles géographiquesfples p
technique clientéle (PTC). Chacun de ces PTC comporte au moins 3 sites techniques, en
totalisant 28 sites, comme montre la figure 3. Cette unité est dirigé par un directeur, aidé de 5
adjoints (Gestion Réalisation Prestations, Gestion Logistique, olRess Humaines,
Raccordement, Techniques clientéle) pour gérer 5 agences (agence acheminement/

programmati on, agence raccordement et 3 a
acheminement/ programmation est responsable de la programmation des petitestiohs
des techniciens, alors que | 6agence raccorde

et raccordements.

PTC Est Sarthe

PTC Nord Loire SARTHE
PTC Ouest Sarthe
LE MANS
PTC Saumurois

PTC Ouest Vendée PTC Est Vendée

Figure3: Or gani sation territoriale dO6UCF PDLlI

“Ces chiffres concernent |l bann®e 2011.
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Le métier de technicien clientele (TC) concerne majoetagnt des interventions
clientele» ou des ¢etites interventions : reléve de données, mise en service ou hors service

do®l ectricit®, changement des disjonddaeur s e
des petites interventions, les TCupent réaliser des activités de deux autres natuess

d®pannages et | es branchements r ®s eau. Loa
dourgence pass®s par t® ®phone soi't par | e
dépannage (apréesfeemt ur e du site techniqgue). Chaque s
24H/ 24 pour assurer ce type de service. L6 ac

directement sur le réseau électrique (a proximité du client), pour raccorder des nouveaux
clients ou changer le type de phase électrique, par exeB@gdeactivités ont été perdues ces
dernieres années par UCF mais la Direction actuelle essagardernaliser les activités les

plus complexes et correspondant au maintien des compétencessntern

Pour réaliser les petites interventions et les dépannages, les TC travaillent frequemment seuls
et sont autonomes pour gérer leurs journées en fonction de la programmation des
interventions, qui est faite en amont. Les activités de branchements slisge® le plus
souvent en bindbme.

A son tour, URG PDIPC comporte 2 grasdpolesd 6 e x p | d?oldEgptoitation PRL et

Pdle Exploitation PoitolCh ar ent e ) , chacune ayant un Bur ea
plaguesopérationnellesRlaqueSartheAnjou-Mayenne et NanteSt.NazaireVendée a PDL,

et une plaquesur PoitouCharente). Chacune des cplque comporte au mois 3 sites
techniques, en totalisant 12, comme montre la figureCette unité est dirigée par un
directeur, aidé dé adjoints (IngénierieExploitation Maintenance, Ressources Humaines,
contrble de gestign
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Agence Exploitation Déléguée

BEXPDL 12 agents {ﬁ;

AGENCE OPERATIONNELLE

NAV SAM

AGENCE OPERATIONNELLE

GROUPES OPERATIONNELS

Saint -
Nantes Nazaire Vendée Sarthe - Mayenne

Agence Exploitation Déléguée
Poitou-Charente
73 agents

GROUPES OPERATIONNELS

Anjou

B

GROUPES OPERATIONNELS

Charente
Maritime

val de
Charente

Vienneg
Sevres

Figure 4

lesagences

Organi sation

i ng®ni eri e

assur e

t edPC.i t or i

nt | a

al e

ma ’

d6URG PDL

trise doé

de Bseaux gaz dans les meilleures conditions de sécurité, de délai et dedcBt.p | oi t at i ¢
maintenanceassure les travaux de renouvellement ou de raccordement ainsilaue
maintenance préventive et correctia@si que les interventions de sécurité odéeannage.

Les techniciens

doi

nNtervent

i on

gaz

(TI:G) r ®a

raccordemente réseaux, extension des réseaux existantseillancedes fuites, etc. Les

op®r ati ons
personnes peuvent étre mobilisées.

A tout mo ment de

| a

jour n®e, I

es

intervent.

p e u v gonrhée @ 3 jouestgoud cela,rdes éqlipan entre 2 et 6

0]

par ces equipes. Elles font suitgnmume a UCF,a des appels clients vers lesrvices
dd u r g kerpériede «d 0 a s tx»r(aeiléhtleesoir a 8h le lendemain, ainsi que les week

ends, dure 1 semaine).

ERDF et Gr DF

assurent |

eur

mi S S i

on

au traver

de distribution de gaz, concession qui sont ace®gir les collectivités locales (Autorités
Organisatrice de la Distribution d'électricité et du G&gpuis l'ouverture a la concurrence
sur la fourniture d'électricité, les collectivités peuvent choisir librement leur fournisseurs. Les
concessions soridles en dehors du champ concurrentiel.

GrDF a engagé entre 2008 et 2010 un plan de renforcement de la sécurité industrielle aprés
les accidentsurvenus notammeatBondy Noisy-le-Sec en 2007, et a Lyon en 2088ite a

des endommagements de canalisetipar des entreprises tiers intervenant sur le domaine
public. Ces accidents ont contribué faire évoluer forte la réglementation dans le domaine. Par

ailleur s, en r ai

son

ddébune

perte

de

| 6engoue
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négatif e r e nouveaux <clients gagn®s et clients
engagedes actions de reconquéte des clients finaux.

1.5. Les déclencheurs de la demande

Les déclencheurs de la demande de cette recherche sont issus des unités UCFRGL et U

PDL et PC. Ce sont les Adjoints aux Directeurs en chargeadgvités opérationnelles
des(technique clientéle a UCF et exploitation des réseaux gaz a URG). Pour des questions de
clarté, dans la suite de ce rapport nous utiliserons des expressionsngtress pour faire

référence a ces unités et leurs responsables. UCF et URG seront respectivement remplacées
par«e nt r epr i s e etdén®dprise dergazcet mo®@ utiliserons le termepiote

op®r ati onnel (dbau®IPeOc tEdjoadcaytDiReabeur de ld téchAnique clientele

et «pilote opérationnelduga&z (ou PO Gaz) pour | 6Adj oint a
des réseaux gaz.

Les actions men®es autour la s®curit® pa
nombre&ises ann®es ont per mis accro tre | eur
et GDF,parexemple, es fi ches dobéanal yses dobéaccidents n
dans | 6ann®e. Au d®but de notr e ne oglaemtc he (
aucun accident sp®cifique (1i® " |-B&klenctri ci
les PO Elec et Gazelsystéeme de management de la prévention dans les deux entreprises
reposait sur :

de
do

1 la défintiond pl ans d o6 ac tn,régiormalescelpcalgs sU la dase des
écarts remontés d'une année sur l'gutre

1 de plans de formation

T de visites hi®rarchiques de s®curit® afir
des modes opératoires sur le terrain

1 déudits de managemenintégrés a f i n doéidenti fier |l es p
déoam®l i oration au sei;n des agences op®rat

7 del 6anal yse des situations dangereuses, pr
de l'arbre des causes (démarche REX)

1 de réunions de préveon hebdomadaires.

Malgré ce systemd 6 or ganils@abh oseance dbédaccident sp®cifi
fréquence satisfaisants, les experts prévention des deux entreprises constatairratioas

do®cart entre | es terraqlParsilleerd, pelde situattomstétaiant i o n s
remont ®e s, et | orsqubell es | 6®t aient ,elel |l es
ou des témoignages de tiers. Si les Directions étaient désireuses de caavaittagde

terrain, ellessavae nt quo6i | existait tout un ensembl e
l e r ®el, des soucis avec des mat®riels d®&fa
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travail des prestataires, etc.) pasiemohtéesieur ai
par les techniciens de terrain.

Cbest dans ce contexte que | es P.O. El ec et
comprendre | es diff®rents types doé®carts ° |
lIs souhaitent étre aompagnés pour développer une culture de sécurité fondée sur une
meilleure connaissance du travail réel. Cette demande, retravaillée pendant presque un an par
le Directeur et la Tutrice de these, a abouti a une convention CIFRE de 3 ans et la projet
démaré en septembre 2011.

Dans la suite de ce rapport, nous désignerons pamité de pilotage (Copil) le groupe
constitué par les déclencheurs de la demandenc le P.O. Elec et le P.O. Gazet les
acteurs scientifiques donc le Directeur de thése Tutrice de thése et le Doctordnainsi
gue «comité de pilotage scientifiqgue (Copil Scientifique) le groupe formé uniquement des
trois derniers acteurs.
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Chapitre 2. Le diagnostic global

Ce chapitre présente le diagnostic en ergonomie construit ldangremiers mois de
recherche. L6obj ect alavobbédel dennemden éléments concrats e s t
pour |l a compr ®hension des ®tapes suivantes
volontaire pour des raisons de clarté. Nous alldmsc présenter le diagnostic sans entrer

dans les questions méthodologiques, qui sont précisées dans le point 7.1.1.

Notre implication dans | es entreprises do®Il e
permis de comprendrenddesabeontdr gqueell lgaue sa i i if We
des valeurs sur |l e m®tier ou sur l e risque

difficultés a la fois des opérateurs de terrain et des managers. Ces différences, présentées dans
le point 2.1, danent une premiere compréhension avant de conduire au développement du
diagnostic en ergonomie, qui est présenté dans le point 2.2.

21.Di f f ®rences de valeurs et dans | 6organi sat

Dans les premiéres étapes de lzhezche, nous avons pu vérifier des différences marquantes

entre les deux entreprises (électricité et gaz) en ce qui concerne des questions
organi sationnell es et des questions de val el
différences concerm¢ essentiellement trois pointde travail sur le réseau et le risque
ddaccidents ma jintevensons vainks’ entp alcd a dteisvict ® doéastr

Déabord, l a majorit® des activit®s de | 6en
interventions faites individuellement sur le tableau de comptage du client. Les activités de

| 6entreprise de gaz, guant - etl eh équpe dsd n t p
personnes minimum S |l es accidents sp®ci filigsiaedss d o ®I
courtsc i rcui t s, et tr s rarement ) deton der %l ur e
| 6op®r ateur intervenant

Les risqgues maj eurs auxquels sont confront «
(pression et inflammation/explosiong, bruit, les produits chimiques, mais la spécificité des

i ncidents en gaz est | 6ampl eur potentielle d
Ensuite, «inerventiorsgained8 ckéGt moins i mpactant sur
qgue sur | dentreprise de gaz. Léunit® gazi re

forcémentde contact avec le public. Elle réalise des travauetativement longs en temps,
mobilisant du matériel colteux et dequipes de techniciens, dontdecompétences sont

parfois tres spécifigjues Pour que | 6activit® soit r®alis®e
d drticulation avec le travail des prestataires, séakn amont par les manageksa non

r®al i sation de | 6dootritviitn® apce uts udo nce sa vpoeirrs owmnr
®Lesintervt i ons vaines sont celles 0% | dintervention est
sur place, mai s pour des raisons diverses | 6intervent
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Dans | 6entreprise do®lectricit®, l e travail

travai l de pr ®paration en amont du chantier
réalisél e s cons®quences ont moi ns doéi mpact gue
interventions sont individuel |lélev@Caatsettpdug | € n
not amment par un f oiotargentipnlconslueipaup @ repmigeméegazs ur | 06

quepoul 6entreprise do®l ectricit®.

Enfin,| 6 actei vi ®®@andnages et d Oestrbeaacoup @lost sollcitanted e s G
dans | 6ent eteemgénéeplusiesirs @prasequences sur la composition des équipes

de travail. Elle chamboule régulierement le planning car pour chaque incident il devient
nécessaire de remobiliser les TIG pour faire la réparatdans la foulée ou réorganiser les

®qui pes du | endemain. 1 sbagit donc dobéune
panni ng, sur | dactivit® et sur |l a compositioc
de temps de travail, en fonction du nombre

technicien ne sera plus di s pmea dohceunelfate | end e

i mplication sur | a composition des ®qui pes ¢
de | 6entreprise doé®l ectricit®.

22.Un diagnostic bas® sur | 6®volution organis
sécurité

Undagnostic ergonomique a ®t® constitu® ~ par

des managers de proximité des deux entreprises, ainsi que des éléments discutés dans le point
précédent.

A

Deux grands champs de r @guipeaecharcheura depuisteelébtit | 6 a
du travail: |l es cons®quences de | 6®v ol uti on de
doexternalisation, ai nsi gue | es caract®ris
déployé dans les entreprises.

Commen-o®mysopati 66 de | dorganisation et de |
entreprises ont connu des changements organisationnels ces dernieres années. Les
conséquences les plus importantes concernent la création des filiales pour la distribution de

| 6 ®ie,eet le développement de la politiqgdegdx t er nal i sati on ddéune p
op®r ationnel l es. Léexternalisation a engend:]
techniciens des deux entreprises et les agents des entreprises préstatai@nséquences

concernent ° |l a fois une ®volution du ciur d

de gaz, et de gros décalages de la représentation du travail bien fait entre les techniciens et les
entreprises prestataires.

® Lors de la discussiohistorique sur la soustraitance enFrance,Bourrier (2003)nous a déja montrées
cons®quences sur EDF © la fin des ann®es 80, et surt
ceux des entreprises prestataires dans la premiére moitié des années 90.
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L6ext ernnaleiss aatcita vi t ®s a conduit ~ un changel
techniciens et chez les managers de proximité. Si auparavant les techniciens avaient des

i nterventions extr°mement techniqueslewur | es
travail est en grande partie rempl:. par | e r
groupe mani feste donc assez r®guli rement (I
travai l et doébune d®val or i @ tles managerede prexumités ¢ o n
sont pass®s doéun travail de gestion de | eurs
et des résultats managériaux de leur,siter endus encore plus d®I i cz:

travail a distanceSi avant ilsétaient sute terrain en accompagnant le travail et les difficultés
des techniciens, maintenant ils restgittét dans leur bureau ou dans les réunions
manageériales avec leurs chefs.

Léexternalisation a ®gal ement dface entrao less ®q u e |
i nterl ocuteurs concer n®s. Les directions des
la délégation partielle de leurs activités d'un processus normé visant & maitriser les prestations
réalisées par les fournisseumutefois, €s objectifs des prestataires peuvent ne pas étre
toujours | es m°mes que <ceux des entreprise
techniciens retrouvent des coffrets non conformes (des coffrets sans porte ou avec la porte
cassée, des coffrets mpbsitionnés, des pieces manquantes, etc.), des soucis avec les
matériaux utilisés dans les coffrets, des fils inversés au niveau du coffret, des fouilles qui ne
sont pas suffisamment ouvertes, des branchements de réseau qui ne sont pas conformes aux
reglesd 6 or , et c. Comme cons®quence, on observe
des écarts non prévus, deserventions vainegjuand les écarts ne permettent pas que le
travail soit r®al i s ®, et | 6i mposmgebmohi t ® d
conformes. Les représentations du travail bien fait peuvent donc étre trés différentes entre les
techniciens de |l a ma " trise ddébouvrage et ceux

Le deuxiéme champ de réflexion du diagnostic en ergonomie concerne le systgastioh

de | a s®curit®. L6®volution des r gles de sG@G
interne historiquement basée sur la sanction etasgtigmatisation desomportements des
agents sur l e terrain. Dua me srespeate pas yuset régha e | o

sécurité sur le terrain, son professionnalisme peut étre mis en cause et une sanction peut
survenir,

Or, nous savons grace a la littérature sur le théme que les régles peuvent ne pas étre respectées
pour différentes raison&f. 3.2). Des observations sur le terrain et des entretiens avec les
travailleurs nous le confirment. Dans certains cas, les bonnes pratiques définies dans les
regles «ne sont pas applicables «difficiles a respectes, «mieux faites autremermst ou

«ndont pas trop de s en sttrepddférente», sgloneles Hires desi s g u €
techniciens.

De cette mani re on retrouve sur | e terrain
exemples de dérogations aux regles organisationnellée sécurité, qui peuvent surtout
concerner
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1 Des outils considérés essentiels par la Direction mais qui ne sont pas forcément
utilisés par les techniciens

M Déautres outils wutilis®s mais avec des mc
les procédres;

1 Des logiciels qui empéchent le déroulement du travail et qui amenent les managers de
proximité a «richer» pour permettre aux techniciens de réaliser les interventions

1 Des procédures organisationnelles qui peuvent amener les techniciens eninterv
chez | e m°me client deux jours doaffil ®e
méme jour,

1 Des défauts de matériels ou des conséquences du travail des prestataires qui peuvent
amener les techniciens a changer quelques regles pour fairéasprtiductior

T Le d®cal age de | 6appr®ciation du risque ¢
gue certaines régles (dont certaines considérées commeg<«l e s somtahangéese )
par les techniciens

1 Des injonctions contradictoires, qui conduigst | 6 op ®r at eur ~ r ®al i
Méme si les deux entreprisesd at t ac hent © aouslesyéséaements @quu i s 2
adapter la réponse managériale, la notiorsalectionrestea ncr ®e dans | 6espri
Parall |l ementstiruceéelagcgl | éaspoctmel de traitem
d®cl arant ° passer plusieurs fois devant dif

cacher la réalité du terrain.

Ainsi , | 6®volution du m®t i erproximitéd ainsiequehlai ci er
politique de sécurité développée par les entreprises, engendrent des conséquences sur la
remontée des situations du terrain. Les agents ayant perdu de la technicité; la sur
procéduralisation soulevée, la politigue de sanctionfbed b sence des manager
amenent a une perte du lien collectif et une rupture sociale entre le groupe des techniciens et
celui des animateurs de proximitn résumgon voit que les techniciems® o n envip des

parler du terrairet queles managrs de proximitth 6y s ont pas trles atte
di al ogue autour de | 6 waanentouest®es thible entreacesaléux n 6 e

groupes.

Face a cette situation, lemntreprise do®l ect r i eniste® plaeet desgoaitds o n t
manageériaux pour essayer de se rapprocher du terrain, comme la boucle courte (systeme de
remont ®e doéi nformations ° travers des table
entre les techniciens et les managers de proximité a la fin de la joutriés)wsites de

terrain par les managers (avec pour objectif parfois de connaitreele r ai Huerdes d 6 ®v
agents). En outre, certaines regles et procédures ont subi des évolutions en fiextion
anomalies qui remontaient awdirectiors, avec le but d®v i t er guodoell es se
ultérieurement.
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En dépit des efforts réalisékes deux entreprises jugent cees résultats insuffisaets.
débriefing, par exemple, se fait tres rapidement, sans réels échanges sur les difficultés ou les

événements signdfiat i fs v®cus dans | a journ®e. Les vi
pas les objectifs escomptés du fait que les techniciens déclarent étre méfiants et avoir la
sensation do6é°tre ®valu®s | ors de cebvéc@ec hange
par les groupes opérationned, qui déclarat a v o i r | 6i mpression que |
nouvelle r gle pour chaque ®v®nement qui sbe
Ce contexte d®montre quobi l néy pas rdee r ®el
animateurs de proximitéa rendre visible la réalité du travail. En revanche, les regles
do®valuation de | eur professionnalisme obl i
terrain, a raison de 2 par an par technicien. Ainsi, dans un centegt%2 i | ndy a paéa
int®r°t ° rendre visible |l a r®alit® mais 0%
proc®dures | 6exigent, |l es techniciens remont
du risqué. Selon leur dire, ces sitians ne sont pas forcément dangereuses et sont remontées
«juste pour faire |l es cheffEasddadomesod er e

des situations faibles et on cache les vraies situations a risque.

Loexpression rr ®eddst deesnct rppevrad U d ,euaisns i gue
sont pas uniguement les anomalies qui restent confinées sur le terrain, mais également les
stratégies, les capacités adaptatives et les actions créées sur place par les opérateurs en
fonction des irprévus de la situation de travail. Ces éléments montrent que le retour
doexp®rience (REXMmalexdmtlatmmdb sseomocd i dd®w®n e men
incident) La figure cidessous schématise cette discussion et le diagnostic construit.

Managementde la

Identités professionnelles

sécurité
TC : réduction du rdle de conseiller, perte de technicité Politique de sanction récente
MP : marges de manceuvre diminuées, éloignement du terrain Approche comportementale

SZ
Objectj i Gorieli®
Rupture du collectif Deet

Adaptations sur le terrain

§ S :
Faible retour d’expérience
U ~L8scrit

Remontée de situations faibles
Situations cachées du terrain

Figure5: Schématisation du diagnostic global développé.

"En faisant une analyse dansmbde s®curit® de | dentreprise, on observ
des portes de coffrets cassées ou a la qualité du travail des prestataires.
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Ce diagnostic global nous a permis de dét&ikpratre champs de réflexion pour les deux
entreprises, a savair

1 «Le cloisonnement des activités et la perte du sens du neétieme résultats de
changements organi sationnels de | 6entrepr

1 «Travail bien fait des conceptions di ff ®r ent es en:
prestataires.

1 « Laréalité du terrainadaptations aux régles et la gestion des égarts

! «Lapere du sens du <cl assement, des objecti
déclarations.

Suite a ce diagnostic, plusieurs questions interpellent les chercheudd ab or d ¢ o mme
traiter? Méme si la demande initiale concernait exclusivement des queedgosécurité, nous

ve®ri fions aussi gue dbéautres questions plus

I mportantes. Comment donc |l es prendre en cC¢
développer une culture de sécufit€omment rétablir le coliéf de travail en considérant les

guestions réelles issues du terrain

Ces questions introduisent une phase de mi
recherche. Pour cel a, nous all ons ddébabord
principalesuesti ons de notre diagnostic (Partie |
méthodologie de recherche (Partie Ill) et de montrer nos résultats (Partie 1V).

8 Pour des raisons de confidentialité de données nous ne présenterons pas les détails de chaahamhps.
Un r®sum® de cel a, ainsi qgubdune pr®sentation faite er
étreconsultéesians | 6annexe 1.
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Point do6é®t ape

Le champ de | a producti on etzedErantea behucsupr i bu
évolué dans le temps. Les entreprises de distribution ont été créées en 2008 et deux unités
particulieres de ces entreprises, qui partagent des services en commun, ont déclenché une
demande de recherche sur leurs questions de sedyint constaté des décalages entre le

prescrit et le réel, et des situations qui ne remontaient pas aux managers, deux pilotes
opérationnels (un de chaque entreprise) demandent un support scientifique pour traiter ces
guestions.

Un projet de these de 3ans démarre donc en septembre de 20t commence par une
phase doidentification des diff®rences orga
d®vel oppement doéun di-adinoestilcdiedermtrigloinoant ieg n
opérateurgt managers en fonction de la réalité du terrain.

Le diagnostic construit peut étre partagé dans deux grands champs de réflexion. Le premier
concerne |l es cons®quences de | 6®volution de
concrétisées painc hangement du ciur du m®tier des ag
de proximit®) des entreprises do®l ectriciteée
représentation du travail bien fait entre les techniciens et les entreprises prestataires. Le
deuxeme oncerne | 6®volution du syst me du mana
entreprises,avdc6 augment ati on des r gles de s®curit @G
sur la sanction et sur les comportements des agents

L6®Vvol ution du to®travadlée, atheg que de lgp politigue ae sécurité
d®vel opp®e par | 6entrepri se euptgresodatceetute des ¢
absence de remontée des vraies situations arisquee s t echni ci ens nbdont
parler de leur travail au risque de la sanction, et les managers ne sont pas en situation
capacitante pour faire parler les techniciens et prendre en compte le travail rééMléme

S i | 6entreprise a mis en place des outil s ma
il ndexi ste pas un r ®el i nt ®r °t , managerddle | a p
proximité, de rendre visible la réalité du travail, et les techniciens finissent par remonter des
situations faibles du point du vue du risqueet parcacher les sitiations ayant un risque

important.
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Partie Il : Cadre Théorique
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Chapitre 3. D®vel oppement déune cul tu

| 6arti cul atéglérmrtlegétépr e | e ¢
ALa culture... ce qui fait
guBbuaccident de | duniverso.

Le développement du terrain de recherche présenté dans les chapitres précédents nous semble
clarifiant pour la compréhensiate la suite de ce rappoit devient maintenant important de
développer les concepts dasquels nous nous sommes basés pour conduire cette recherche.

Les questions autour dbysteme de Mangement de la Sécurité (SMS) étant tres fortes dans
notre terrain de recherche, le premier point (3.1) cherchera a discuter quelques définitions
autour de & notion de sécurité, le deuxieme point (3.2) se corarensur les concepts

d 6 e r de eialatign €de comportements en sécurité, et le troisieme point (3.3) réfléchira sur

les déterminants nécessaires pour développer une culture de sécurité au ssein de
organisations. Sachant que la majorité des organisations actuelles ont un SMS appuyé sur le
respect du prescrit et sur | 6oaupsp | d &fad n don sd e
culture de s®curit® est c oceguiestuéglé garle prepcatr t i r
et ce qui est géré par les travailleurs sur le tertaim.o b j et princi paddede ce
préciser ces notions et ger ®s ent er | 6®vol ution dans | a ma
systémes a hauts risques.

3.1 De quelle sécurité parlet-on ?

La littérature recouvre différents concepts relatifs a la sécurité : sécurité industrielle, sécurité
du travail, sécurité réglée et gérée, sécurité en action et sécurité effective en sont des
exemples. Quelles sont les fdilences conceptuelles entre ces terthé3uels sont leurs
principaux messages et leurs limifesQuelles sont leurs applicabilités dans les

organisation® S |l 6articulation entre | a s®curit®
construite par legravailleurs sur le terrain est discutée depuis quelques années dans la
l'itt®ratur e, | aspegutt ttempdraelsidaalta osn®gurei t
les expériences du passe et celles susceptibles de survenir dansilestitnespeu exploité,

bien qudil nous semble essentiel. Ce point r

3.1.1. Sécurité industrielle ou du travaildes notions et des enjeux différents

La s®curit® d®signe | a capacit® dobéunersetyst me
des risques dobéarciGeeassi uLemémat, d4d40885champ d
sécurité industrielle etl@®cur i t ® du travail. D6bune part,
«préven i on des accidents |i®s ° | o0exploitation

ces accidents soient susceptibles doaffect e
| 6environnement et / ouDariedou, D ulpat i50n Jg&e&n ®s @d
pr®&vention des accidents majeur s, graves et
la prévention des accidents liés a des chutes, torsions et contusions qui ne concsrnent pa
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directement |l e proc s productif de | 0entrep
assez fréquents et pas tres graves (Labarthe, De la Garza & Graglja, 2011

Ces deux groupes dbébaccidents ne doivent pas
S®curit® I ndustrielle (1CSI) Tuvre pour gquadi
les événements rares, a haut potentiel de gravité, nemicitva traités avec les mémes outils

que les événements plus fréquents et moins graves (Daniellog, 2012

En étudiant les entreprises manufacturiéres, Roy, Bergeron et Fortier (2004) affirment que les
indicateurs traditionnelsles mesures en sécurité, tel que le taux de fréqledominent

| argement | 6® ude de | a performance en mati
Pour autant, |l es auteurs montrent gue ce t e
industrielle (ou | e risque dbébaccidents graves

passés, normalement pas tres graves et avec une probabilité plus importante. Sachant que les
accidents graves ont des caractéristiques propres et différentes destacdu travail, et ne

sont pas compris dans le taux de fréquence, ce dernier peat «xr endr e compt e
partie de la réalité et camoufler le portrait rééibid., p. 5 et 6).

Léaccident de | 6usine de ga z trenuamanagenent Eops o
focalisé sur les accidents bénins, qui pensait maitriser tous les risques de la sécurité
(Daniellou, Simard & Boissiere2010). De mémefle x pl osi on de | a raf fi
City est un exemple emblématique. Selon le rappoitiaffdu CSB Chemical Safety Boajd

sur | es causes de cet accident, | 6am®Il i orati
indicateur de la sécurité duprocdso nn ®e qui a pu contri buer ° |

AThe focus wasenallraherghan processnsafgiye As personal injury
safety statistics improved, BP Group executives stated they thought safety
performance was headed in t4#4). right direc

La focalisation sur le taux de fréquence peut donc mattreecond plan la réflexion sur les
accidents graves et accentuer | 6action manag
terrain. Aa mohdlisatiom autosr ele la grévention des accidents industriels est
suscepti bl e daensebs@snargk,ietpeueservirdd® mateur a une réflexion sur la
sécurité du travat (Daniellou et al, 201Q p.10). Ainsi, il devient nécessaire que les
managers 1investissent ascients ongjeurs, paungue ldsax pr ®v e
champs de la sécuriténdustrielle et du travail soient travaillés.

Bien que | es entreprises de distribution di
entreprises traditionnellement a risque, les accidenssu s de | 6®l ectricit®
peuvent devenir extrémement graves (Desmorat, 2@Emon, 2011). Les bralures et les

chocs électriques peuvent blesser grievement ou tuer les opérateurs concernés, de méme que
les inflammations ou explosions @@z peuvent engendrer des conséquences gravissimes

*Tauxmanag®rial qui mesure |l e nombre dbéacciedents avec a
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pour les personnes et pour les installatiin€es situations spécifiques se trouvent a
| 6i ntersection entre | a s®curit® industriel]l
adaptée a ce contiex

3.1.2.La sécurité prescrite ne suffit pas

Le quotidien du travailest toujours uneconfrontation entre ce qui est anticipé par

| 6organi sation du travail ~ partir de connai
soin de situations partitui  r es qui néont pas ®t ®@uéannti ci p
Laville, Daniellouet al., 1991; Laville, Teiger & Duraffourg, 1972 . Le fait gquaoi
toujours un écart entrele travail prescrit » et « le travail réel » est un postulat central de

| 6ergonomi e centr ®e). Pusque nows aeftéthissomsts® la écurittydl , 2 C
est nécssaire de considérer ces deux perspectives, celle prescriptive des experts, a travers les

r gles, mais aussi celle de | 6adaptation des

Les régles et procédures de sécurité sont des éléments indispensablesppoer les
ajustements et pour construire des adaptations sur le terrain (Dien \ViL8i@R, 1998. Elles
peuvent constituer de v ®rsilaneburees elles oarsissenmtr c e s
un cadre pour agir, qui souvent englobe les difficultés rencontrées dans le passé afin de
prévenir les situations a venir (Dekker, 2Q0Blollo, 2004. Toutefois, les ergonomes
sdinterrogent depui s praigquegstinformplies de sécuritd »Oqeixe st e n
sont pas comprises dans les consignes formelles (Favergg, Ca&Tme tout systeme de
prescription, les regles de sécurité comportent des limites qui doivent étre gérées au quotidien
par les opérateurs eummémes, afin de faire face aux imprévus. Méme si les experts (les
concepteurs lors de la prévision de futurs pgeus ou les managers lors de la formulation ou
reformulation de procédures) essaient de prévoir toutes les situations possibles, dans la

r®al i sat i onlyduauoujeursadestsiuait i ® ns dans | esquell e:
disponible ou dans lesquelles les variations des circonstances locales remettent en cause
| 6applicabilit® des r gles H9%®ni bdbasc yRelaa

proc®dures no®wr utenudeo naddipnacsi dleamt s et ne gar
procédures par les travailleurs (Dekker, 2003)

Dans cette optique, Morel, Amalberti et Chauvin (208&)t une distinction entre la

«sécuritereglée, f ond®e sur | es proc®dures et | e sa
des situations non souhaitables, et Béeurité gérée, qui renvoie a la capacite réponse

pertinente en temps r ®el par | 6adaptati on
sp®ci ficit® des situations. Pour d®vel opper

organi sations est de s 0 a bkécuritd nocnfative estdsdfisantd,i d ® e
de facon a prendre en compte le caractemdaptatif, dynamique et développemental de la
sécurité» (Nascimento, Cuvelier, Mollet al, 2013, p.108

YComme exemples, | 6exposition doébune conduite de gaz
une dizaine dans un état sérieux (Le Monde, 2@0@ Lyon en 2008 a fait un mort, 2 biesgraves, 38 blessés
et plus de 1000 personnes évacuées (Wikinews,)2010
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3.1.3.Sécurité réglée et sécurité géréane approche plutét complémentaire

Les notions de sgécurité réglée et «sécurité gérée peuvent présenter de nos jours une
certaine ambiguité en fonction du contexte dans lequel elles sont appliqu&etie(Ca

Falzon, 2012 Nascimentcet al, 2013).Deux | ogi ques coexi stent |
et une logique de complémentarité entre ces termes.

Dans | a | ogi dasécurite@érge meopeut pas avair de place lorsque la sécurité
régléeest présente, etvieee r s a . Nous avons d-géuén (par éxeniple,l es s
|l e domaine de | a p°che mar i traglése(par egemple, ldse | 06 a

systemes ultralrs).Dans le domaine de la péche maritime, le presctitrés faible et la

sécurité du systeme repose en grande partie sur les patrons pécheurs a partir de regles
informelles de sécurité (Moret al, 2008). La sécurité gér@edonc été tres développgarce

gue la sécurité réglée est presque inexistantegCuv e r , 2011). A | dextr°
ultra-sars),si la sécurité repose sur les compétences des travailleurs ou sur la résilience de

| 6organi sati on, o n cowbsypuoe ded dérod»@n lérengepaeix  d e s
ri sques qubdamen@Peuveptefndre. Dans cette | o0gi
exceptionnelle des opérateurs est donc associée a une prise de risque augmentée. Dans ce
sens, Amal berti (2013) d®f end | 6i d®e que | o
exceptionnells - | 6op®r ateur , i a plus de possib
situations de maitrise de risques, ce qui f
prendre plus de rosjgoess etheérmameme”™ "wsl i der
|l oiend p. 52) . ! s 0 a g iauto ranforcament dedauconfiams®uia ni s me
contribue © |l a s®curit® pendant l a courbe d
erreur s, par exempl e), mai ssguinhidai pasLdauff
gue | es formations ayant | e but de rendre | e
rares et techniquement difficiles nbdéest plus
a une prise de risques. Selon leg systémes ultralirs ont bien compris ce raisonnement et

font depui s guel ques ann®es | e deui l ddédent
xceptionnell es. Le choi x de sUpirimed lephérauet i g u e,
nt er dinementladx situdtiona trop exceptionnellgp. 87), méme si cela provoque

r s rarement des accident s, -Parig'minles pioees f ut |
bavaient pas ®t ® form®s ~ prendre des init.i

S5~ — o

Dans une logique de complémentarise questi on ndest plus cell e
de « fonctionnement réglé » et un mode de « fonctionnement géré », mais celle de la

proportion, de la simultanéité et deéar ti cul ati on entre ces d
(Boissieres, 2009), et ceéme dans les domaines W&&ar s . Le postul at est
des comp®tences aux travailleurs pour qguodi l
lesquelles lesprodéur es ne soO6appliquent pas, y compri s

YAl 6aub®% udin 12009 |l e vol AF447 assur® par |l a compagni
ab”" m® danAst | lah@d @aure , en tuant |l es 228nquertseocsnneets d'6 Anaar
(BEA, 2012 une des causes de | 6accident est associ ® au f
initiatives dans des situations dbdéurgence.
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cas de la navigation aérienne le bilan do@® n ®f i ce es't di scutable (p
de preuves consi stantes per mettant doaf firn
situations extr°mes on aurai-t pl us eirs, moi ns
comme dans le nucléaire, Daniell@s al. (2010) affirment la nécessité de développer
progressivement |l es comp®t ences d €es gérerr av ai |
différentes situations dans lesquelles les procédures ne sont pas applicables. Ces auteurs
corroborent cette i d®e par |l e fait quodil f al
domaine du nucl ®aire, m $. @e estsdonc Icisdans une lbgiquer s ,
complémentaire de connaissances autour de la sécurite.

La pr®sente recherche sodoinscrit dans cette s
connaissances dans toutes les circonstances (méme dans les en&réprigesque), puisque

nous considérons que les situations de travail sont singulieres, la variabilité est inévitable et
ainsi trés dépendante du développement des compétences des travailleurs (Cuvelier & Falzon,
2012). Si les regles de sécurité sontdess s our ces pour | édaction ( Mo
doivent étre régulierement alimentées par les pratiques des travaflBaisccio, 2012),

pour que sécurité réglée et gérée coexistent sur le terrain.

3.1.4.La temporalité de la sécurité en action

Débautres concepts ont ® ® d®vel opp®s ces der

entre | e prescrit par | 6entreprise et l e g
dynamique dbébune s®curit® ¢ e malemenbperturb&d»ede s e f ¢
|l 6activit® de travail, De ihtodusentle concdpodes si r
«sécurité en action dans cette perspective de complémer®arit e t doéoarticul at
sécurité réglée et sécurité gérée. La sécurité en actionleat «x mani r e dont | e

prennent pour agir en sécurité face a des perturbations et pour gérer leurs propres actions qui

ne sont pas toujours optimales au regiad régles » (ibid., 2009 p . l14delafacdn s b6ag
dont les acteurs agissent et interagissent au quotidien pour gérer leur activité de travail, avec
tout ce quobdell e compr end htonssde fagon & gaestic la d 61 n
sécurité.

De Terssac et Mignard (201fp)ar | e nt ® g adéaunibéeeffectives pibuwr naeactegiser
la maniere dont les sujets passent d'une sécétablie par des regles a une sécurité en action,
au travers d'une transformation des regles formelles. Pagir €n sécurit®, les acteurs
inventent des regles sociales a partir de lI'engagement, I'appropriation et la coordmation

leurs savoirs. Ca®gles sociales sont appeléazgles effectiveg , @-dire & produit des
r gles pr®al abl es, ®t abl i es par |l es expert s
travailleurs.

Plus récemment, Nascimengd al. (2013) élargissent ces notions eéfprent plutbt parler

d 6 u napproche normative qui privilégie la sécurité réglée, en cherchant les niveaux de
conformité par rapport au prescrit, et un@approche adaptative q u i sbappui e
ressources existantes (les regles formelles et ldsegég de m®t i er ) et sur
acteurs.
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Indépendamment des appellations et des courants existants autour des notions de sécurité,
nous consid®rons fondament al se rapprocher
logiques de prescriptioat celles du terrain. Ainsi, pour des raisons de simplification de la
lecture, tout au long de ce rapport nous emploierons le tes@euité réglée pour renvoyer

aux notions de procédures liés a la sécurité,séicurité gérée dans le sens desewrité en

action» et «sécurité effective, @dese, comme | 6darticulati on
| 6entreprise et g®r ® par |l es travailleurs.
OQutre ces ®] ®ment s, | a s®curit® dobéun syst
travailleurs et sur desituations similaires déja vécues, ainsi que sur les situations susceptibles

de survenir dans | e futur. M° me soOi l noy a
temporel de la sécurité, il nous semble primordiaisi pour nous, la sécurité @ation peut

°tre consi d®r ®e comme | a prise en compte dou
qgui rel ve dobéune construction dynamique entr
cette perspective, i | lans@Baurité conpmee sine pitoasian icitlld ¢ d e
un moment donn®, mais plut!t comme un ®tat t
l e pr®sent (par |l e travail guotidien) et | e
Partie IlI).

32.lesvi ol ations : entre | es objectifs des tra\

Les approches classiques de sécurité consistent a classifier les erreurs et les \aoiations
reglescomme des écarts par rapport a une norme, en les associant tréneap@ex causes

principales déincidents ou accidents sur | e
constituer |l es t®moins de | 6intelligence de
systeme perturbé. Si la plupart du temps les gensaont une approche punitive fondée sur
| 6appl i cat i o-+visdes travaillewstqui vislent les iegles, dans certains cas on

observe une approche plutét compréhensive, fondée sur la recherche des raisons ayant conduit
a ceserreurshiolations. Ainsi, ce point développera les réflexions autouwretiediscussion
ainsi que déa posture managériale faaeslle

3.2.1. Les erreurs et violations des regles de sécurité

Souvent évoquée comme variable explicative des accidents industrielleslardreprises,
erreur humai ne est ai nsi devenue une comp:
composantes techniques (Hollnagel, 2004p ut ef oi s, l es anal yses di
centr®es sur | derreur ¢ o mniessaugearéelles @lmpdakat eur
Jackson, 2007) . Comme | 6af f i r compordentplusie®s ( 200
biais: d'une part, les jeux politiques poussent les acteurs a déformer les informations de fagon
volontaire afin de dégager leurs regpabilitées d' autr e part, l e fait
de la situation conduit le chercheur a porter son attention en priorité sur les faits qui ont
contribu® ° |l a r®alisation de | 6accident et
autre résultat.Ainsi, « thaque évolution de la situation est interprétée rétrospectivement
comme un enchainement logique de causes et de conséquences, alors que la situation pouvait
donner lieu a des interprétations tres différentes au moment ou lesefdiégsoulaient (ibid.,
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p. 67).En outre, il existe toujours des erreurs latentes de conceptiontdes conséquences
néfastes peuvent rester longtemps en sonuaes le systeme (Reason, 1993, p. 239) et qui
font que le travailleur ne sait pas qudadprobleme surviendra, mais que sa probabilité est
élevée (Daniellou, 20}3

Si la majorité des accidents graves dans les industries a risques sont liés a une cause humaine,

la quasi totalité des siitions de travail sans accident grave reléve ddsennantes capacités
cognitives »dAmalbedio200p.a4). dlaus pouvons donc affirmer que les
m®cani smes qui am mreundont lesOnemed Igue tcauxi qui garantisser e
leurs réussites, la différence étant basée sur leur capacité de récupération de ces erreurs. En
ef fet, S i | op®r ateur commet des erreurs dal
1984; Amalberti, Auroy & Aslanides, 2004 en maintenant le bon fonctionnement du

syst me. Reason (1993) affirme que | e plus d
opérationnel qui commet des erreurs, nmigdt les travailleurs qui sont éloignés du terrain

et qui concoivent le systeme. Selon luplgs les individus sont éloignés de ces activités de
premiere ligne (et éventuellement des risques directs) plus ils sont potentiellement dangereux
pour le systme» (p. 240).

Contrairement aux erreurs, qui par définition sont toujours involontaires, les violations sont
intentionnelles (Reason & Hobbs, 2003éme si le prescrit vise a prévoir toutles

situations possi bl es, i y aura toujours d
applicable et devra étre enfreinte par les travailleurs afin de réaliser le travail attendu (Reason

et al, 1998) . Dans do6aut r e sntrer arscontrggictiors Leegasped r ¢
déune r gle implique alors n®ces&d,i2008fment do

Fadier, De la Garza et Didelot (2003) distinguent trois formes de violations aux regles :

1 les violations générées par les aéreur s ou par | 6®qui pe
| 6accroi ssement des contraintes (et de | e
recherche spontan®e de plus doéefficacit®

7 les violations commises par les opérateurs et tolépkepdrfois méme encouragées)
par le management (par exemple, les cas ou coexistent une tache officiellement
prescrite et une tache attendue officieusement).

1 les violations générées par des décisions managériales, dont les conséquences néfastes
sontsoitmn per-ues, soit mi ni mi s®es, pui sque
processus de production.

Selon cette catégorisation, certaines violations sont admises par les pairs, parfois tolérées
voire m°me encour ag®es par | e (199@) mppglle mae n t
« normalisation de la dévianee les violations sont non seulement connues mais tolérées et
acceptées par les pairs et la hiérarchie comme un comportement normal ou acceptable. Selon
Simard (2012), divers facteurs peuvent la favorisame tension importante entre les
guestions économiques et les exigences de sécurité (qui normalement fait que les acteurs
arbitrent en faveur de la performance), le manque de concertation suffisante entre les
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utilisateurs et les concepteurs dans lexgseus de formulation de regles, ou lorsque les
procédures existantes de sécurité ne sont pas révisées et mises a jour réguliérement, ce qui

entra’ " ne souvent des probl mes dbéapplestcati on
tres proche de celuiedk migration de pratiques proposé par Amalberét al. (2004). Dans
ce dernier cas, l a violation sO06®tend ° di f
gl i ssement progressif et spontan® du rep re
ph®nom nes ont ®t® identifi®s comme ®tant

commel 6 e x p tledanavette Challenger (Vaughan, 2001) ou de la raffinerie de Texas
City (Simard, 2012Y.

Le fait de sortir du prescrit pour maintenir lapuodt i on nodest pas une di ¢
début des années 1980, Mintzberg parlait de dmewe du zele ou le respect strict des
proc®dures a conduit ° |l a paralysie du fonct
doeffectuerspecttamtval ¢é¢s eobjrecti fs de qualit:
apudLlory, Llory & Barraban, 1994). Plus récemment, certains autetr® | s qu GAmal be
al. (2004)7 soulignent que déroger aux regles permet parfois de garantir la sécurité et la
perfor manc e, et do®viter des cons®quences n®f a
avaient respectées.

Les violations de régles sont donc mises en place par les travailleurs pour différentes raisons.
Dans certaines sit ualesifameles etileb opérdieairs dosvéneen p a s
inventer quelgues unes (De Terssaal, 2009 . Dans dbébautres cas, | e
leur application est remise en causesdme le contexte initialement prévu fait défaut ou

| orsque | 6application de | a r egdl,201l% pipsar a’ t ¢
les opérateurs ne tournent pas les dux régles de sécurité préexistantes, mais ils les
combi nent aux autres exigences de | daction,
i nventent dbéautres pouretajl, 2609 Ceci é@mant, ces @adnmentsi t ® &
soulévent la question du traitement de ces violations par le management, question qui est
discutée dans le point suivant.

3.2.2. Comportements en sécurité et place de la sanction

Les pratiquesctuelles de management ne mettent pas souvent a disposition des salariés les
ressources néecessaires pour faire face aux exigences de leur travail et, dans le méme temps,
renforcent le contrdle de leurs comportements pour que les procédures soieneesspect
(Conjard & Journoud, 2013).e but de certaines entreprises est mémeodgaincre chaque
individu dobéappliqguer |l es r gles pour | eur bi

2D a n s Idsiénale @ navette Challenger, Vaughan (2001)enévidence la facon dont les ingénieurs et les

managers de la NASA ont progressivement déveldppéonviction que <¢out allait bien» alors que les

i nformations dont il serddies.poBanenltoddexpulrodiicmi¢geant] & 6Raf
rapport final de CSB (2007, p.72) évoqueOperators deviated from the raffinate unit startup procedure on

March 23, 2005These deviations were not unique actions committed by as incompetentocit were actions

operators, as a result of established work practices, frequently took to protect unit equipment and complete the
startup in a timely and efficient manner
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contraire (Lloryet al, 1994. Ce type de comportemeitasé sur le respect des procédures
peut étrequalifié de «comportement de conformite(Daniellouet al.,2010.

A | 6oppos® de ce rd(los3laiirmensque € rouwriers tonnRigsgnb an
profondeur les dangers de leur travail. Si cette connaissance est en partie explicite et fondée
sur les procédures de sécurité, elle egbatiimplicite, appuyée sur leur expérience et savoir
faire. Cela peut amener les opérateurs a prendre des initiatives pour faire face aux
dysfonctionnements de la situation de travapar exemple, les vérifications de son propre
travail ou du travail deollégue, les propositions différentes du prescrit, ou le fait de décider

de ne pas appliquer une regle. Tout cet ensemble implicite de savoirs et de comportements
adoptés par les travailleurs en faveur de la sécurité (qui ne sont pas prescrits),aexvoie
«comportement@anelduenal.,2000at i v e

Deux types de postures managériales peuvent se distinguer dans le traitement des
comportements doéinitiative, réales (Amabestiebmle nt da
2009 : la premiére, punitive, considere que les violations sont sous le contréle potentiel de la
volont® de | ' homme, et que | 06apptceswiadationsn de
et promouvoir une pleine adhésion aux reglesseconde essaie de comprendre pourquoi les
violations sont si fréquentes et postule que dans certains cas les violations peuvent étre un
reflet de l'intelligence et des capacités des trkad.

La politique de sanctions peut donc étrecoptre o duct i ve | orsquébell e p
violations sans comprendre les intentions des travailleurs (Amaéteati 2004; Llory et.
al.,1994) . Cependant , | a doasque ka viadation met entdangedla v ®r e
sécurité du travailleur, ainsi que la sécurité des collégues ou du systeme. Tout le monde est
déaccord, par exempl e, pour que | 6on ne f umi
dédiés (Danielloet al.,2010).Cel a suppose que | es rep res et
qgui repr ®sentent |l es vrais infranchissabl es

acteurs des diff®rents niveaux hi®rarchiques
ait un travail collectif entre les acteurs (opérationnels et managériaux) pour construire un petit

nombre de r gles qui seront strictement resnq
sanctionnée. Dans ces cas, les vraies situations de dangeétaaies par le collectif et il
devient luim® me un mot eur pour |l e respect de | a

(Daniellouet al.,2010).

Fi nal e me nt travailleosursles widlations des régles et les comportements des
opérateurs, ilfaus ur t out val oriser | es comportements
de | a cons®quence possible au | ieu dobéappl i
conformit® des op®rateurs sans une r @Hirl exi on
de cette régle. Ceci est un des prérequis pour construire une culture de sécurité intégrée,
discutée dans le prochain point.

51



3.3. La culture de sécurité intégrée comme cible

La notion de «ulture de sécurité est bien diffusée dans les entreprises@ue, mais elle

néa pas |l a m°me signification partout. Si I
|l es situations do®chec, doerreurs et de vio
plutdt la compréhension du fonctionnementmal des systémes. Ces derniéres relévent de

«l 6i ng®ni er i»aévdlapee ®mitirldés@amées 2000 en répdngeian s uf f i s ar
des études centrées sur les erreurs et violations pour expliquer les incidents dans le travail.
Ainsi, face a la coplexité des systemes a hauts risques, une culture de sécurité peut étre

€
I

fond®e sur |l a convergence de pratiques, | a
| 6anticipation des situations ~ risque, poin
331.Uned ®f i ni ti on bas®e sur | 6exp®rience part acf

La notion de culture de sécurité, dérivée de la notion de culture de'$(estéapparue suite

not amment ) | 6expl osion de | a centrale de
évidence que les dimensions humaines et organisationnelles devaient étre prises en compte au
méme titre que les dimensions techniques dans les démarches de prévention des risques dans
les centrales nucléaires (Nicolet, Carnino, & Wanner, 1990). Ainsi, lamndéo«culture de

sireté¢é (ou s®curit®) appara’t pour |l a premi re
publi ® en 1987 par | o6l nternational At omi c E
de sécurité a été la principale cause mise en alaast cette catastrophe (Llory, 1996).

Dans les années 1990 et début des années 2000, on assiste a une diffusion massive de cette
notion dans le monde du travail. Chevreau (2006) cite, comme des exemples, les tres
fréquentes apparitions du termeutture de sécurité dans le rapport du débat national sur

les risques industriels suite a I'explosion de l'usine AZF (2001), ainsi que la fondation en 2002

de | 61 CSI , regroupant des industriels (AiTrlL
Rhodia, SanofAvents, SNCF, Solvay, Total, etc.), des institutionnels et des chercheurs,

avec le projet de favoriser le développement de la culture de sécurité.

En 1991, |l 6 Al EA d®finit of ficiell ement | a
caractéristiques et desiattles qui, dans les organismes et chez les individus, font que les
questions relatives a la slreté des centrales nucléaires bénéficient, en priorité, de l'attention
qu'elles méritent en raison de leur importafee(INSAG 1991, p.4). Quelques années aprés

13 e terme «sireté», qui correspond & I'ensemble des dispositions asslerdanctionnement normal d'une

centrale nucléaire, eglobalementsynonyme d terme« sécurité industriell®, utilisé dans les autres secteurs
professionnel s. Apr s sa d®finition, l a notion de <cu
secteurs industriels a risques (le transport, la chimie, etc.) raison pour laquelle le wuihgecde slreté

devient «culture de sécurité. Cette différence de vocabulaire provient principalementadeaduction des

termes anglais safety» et «security» (Chevreau, 2006).

“Traduction |ibre de | doriginal #Athe assembly of cha
which establishes that, as an overriding priority, nuclear plant safety issues receive the attention warranted by
their significance".
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l a d®finition de | (@raserieBommeSun neasentble (e2@alidqugs | a
développées et appliquées par les principaux acteurs concernés pour maitriser les risques
sociotechniques de leur métier.

Ces définitions font ressortir deux idées prinlggaDb une part, une cul ture
est | 0exp®rience partag®e de pratigues r ®p®t
environnement ou les personnes ont certaines valeurs et agissent de certaines manieres qui

développe une cultur® ar exempl e, | 6exp®rience r ®p®t ®e
anniversaires inscrit ces ® ®ments de <cultu
partie au cours de sa Vvie. De |l a m°me f a-
| 6 oragtainons traite un probl me de qualit® con
salarié (Daniellouet al., 2010). D6 aut r e part, | e dévelbppaspae de

| 6i nt ®gration de | a s®curit® dansnCaaweues | es
dire que tous | es acteurs doivent particiope
débune culture transversale ° toutes | es autr
Cette dimension doéoexp®rience partag®ensde pr a
ni veaux hi ®rarchiques, i mplique quoi.l ne suf
di scour s pour gue | a culture s e modi fi e.

convergentes, aux diff®rents niidévelappera unma n a g ®
nouvelle culture. ! sbagit donc ddédune con\
pratiques de tous |l es acteurs de | 6organi sat

3.3.2. De la culture managériale a la culture intégrée

L6hi stoire de | a ntraeides$ divergencdsedans R ditiératurd. ®ollmageln ¢ o
(2012) la partage en trois éres :

1 la1°®eére, «ére de la technologie évoque que les incidents et accidents sont liés aux
d®f ai |l l ances technologiques, etntsll 6obj ecti

1 la Z™ere, «ere des facteurs humainslie les incidents et accidents aux défaillances
de | 6°tre humai n et travaill e sur | a f i a
machines

1 la3Fmere, «ere du management de la sécusitpostule ge les incidents et accidents
sont | i ®s aux d®faill ances organisationn
culture de sécurité dans les organisations.

L6l CSI (2012), © son tour; distingue trois p

71 le palier technique, otal pr ®occupati on se concentre m
des installations et la sécurité des procédés

T e palier de | 6organisation, centr® sur |
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1 le palier des Facteurs Humains et Organisationnels, qui se concentre sur le
développement de laulture de sécurité.

A lodinverse doHollnaf®lire Idd CBA ®m®turdiotn@ d
management de la sécurité et Id™3 re comme |6 re des Fact
Organisationnels.

Mal gr® ces diff ®r ences codennpow fdite gue lddne teutes lese s  a
eres, le focus des entreprises était toujours centré sur ce qui ne fonctionnait pas bien.
Holl nagel (2012) mon e, les maériels sonteimparfaies,et leg u & ~
défaillances inévitables, a I1&™ ére les accidents sont dues aux négligences, inexpériences

ou mauvaises attitudes des personnes, et "B les organisations sont complexes et
fragil es, avec une m®moire | imit®e et une
aut e ur slentséGaementopour affirmer que ¢ulture managériale est dominante dans

les organisations actuelles et que, si cette approche a beaucoup contribué a réduire les
accidents dans |l es derni res d®cennies, el |
résultats ces derniéres années puisque certains accidents graves surviennent de temps en
temps.

Dans cette optique, Daniellat al. (2010) développent les forces et faiblesses de la culture

manageériale de sécurité. Trois grandes forces peuvent étre ®leserv Déabord,
formalisation @&s pratiques issue de cette culture (production de regles, procédures et
politique globale de sécurt@dc ondui t ° | édam®l i oration contin

fait du développement des concepts et techniques gentifier, évaluer, éliminer, réduire ou
contenir les risques. Ensuite, la procéduralisation a conduit les aatéire converger leur
perception du risque d&turs comportements de conformité-asis des procédures. Ceci a
permis de rendre les compements plus prévisibles, et a contribué a une plus grande
coh®si on dEnfin, | 1a0 f@ropalisatpre des pratiques nécessite unglication
(investissement dans les conditions matérielles, techniques et humaines de la sécurité, et
structuration du magement de la sécurité) et une directivité (cf. 4.2.1) accrues des directions
par la priorité accordée a la sécurign dépit de ces évolutions, la culture managériale a
atteint un plateau dans | 6am®l i or atcidents des
graves dont on pensait avoir maitrisé les risques. Cela est surtout di a deux raidor&i | | u s i
de maitriser les risques et la normalisation de la déviance. Lorsque les entreprises sont trop
focalisées sur les résultats sécurité (accidentsngmiu sur les résultats performance, la
culture managériale peut construire une illusion de contrdle sur les risques, développant un
optimisme sur le SMS et une tendance a penser que le systeme est plus robuste et que le
risque est plus gérable. Les a&sits des usines de Texas City et Esso illustrent bien cette
question (cf3.1.1).La normalisation de la dévian¢ef. 3.2.1)estun autre <effet pervers

(Simard, 2012) de la formalisation des procédures.

Léenjeu actuel pour dess mafgfarnamsahiirondesstir
manageériale pour entrer dans une culture intégrée (Si2@0Q). Pour y arriver, Danielloet

al. (2010) décrivent quelques actions a mettre en place : favoriser les messagers porteurs

d 6 al ;edévelepper desé&har c hes de r e tsorudes situatonspo®rla e nc e
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hY

performance a été atteinte a un codt humain éleacueillir positivement les erreurs
commises par les opérateyrsonsidérer les sotigaitants comme des partenaires en matiére

de sécurité pariager les responsabilitésclarifier et Iégitimer le systeme de sanctions
débattre sur les contradictions entre les régles formelles et les regles de métier ; prendre en
compte le travail réel dans les processus de concepf@nriser la transmissiotles savoirs

au sein des collectifs de métieconfronter, discuter et intégrer les différentes logiques des
acteurs dans | 6organisation.

Ces élémentyont dans le sens de lacdlture de sécurité intégréedéfinie par Simard

(2000). Selon lui, ellerepes sur | 6association entre | a miss
acteurs, de maniére a ce que la sécurité quitrtée intégrante non seulement de la culture de

| 6entreprise en tant gue valeur essentielle
personnel, renfor-ant ainsi ' a mamr@bed)lddoun el
sbagit cauwturequi@dssacia @ méme temps le leadership et le soutien des dirigeants,

ai nsi gue | 6engagement des oades gavaillsursidang er m® ¢

| 6articulation de r gles de s®curit® prescr
phasesie conception et dans la vie quotidienne des travailleurs (Dangtlbdy2010.

3.3.3. Des objectifs communs avec | O0ing®nier

Dans les différentes éres de la culture de sécurité décrites précédemment, le focus était
toujours centré sur ce qui ne fonctionnait pasnbien restant focalisées sur cela, les
organi sations perdent beaucoup doéinformati on
fragiliser son systéme de sécurité. Il est donc nécessaire de distinguer deux systemes de
gestion de sécurité (Hollnagel, 2012

M Le1®a pour but de r®duire | e nombre doef
d®f ai l l ances du syst me, en essayant do e
barrieres.

1 Le 2™systéme renvoie a la capacité a réussir dans des conditions vaniédsc
est sur ce qui fonctionne bien et sur la compréhension des raisons de la bonne
performance. Ainsi, |la s®curit® et™|l a per
syst me r enyv o ingéniedeude taorésiiemqeltiolinabdl, Woods &
Levesm, 2006.

Le terme «ésilience» correspond a la capacité des organisations, groupes ou individus, a
anticiper, a reconnaitre, a faire face aux perturbations, et a retrouver un g@atgsia
permette au syst me de continuer ° op®rer al
(Hollnagel, Journé & Laroche, 2009De cette maniére, un systeme résilient n'estysas

systéme dans lequel aucune erreur n'est commise, mais plutét un systéme tolérant a I'erreur,
capable de rebondir rapidement face aux err e

& Hollnagel,2007).

L
I

(@}

i ng®ni eri e de r ®s iolpipeemteen ts ed 6ruanpep rcoucl hteu rdeu dc
anticipation et | a gestion de situati ons
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| 6am®l i oration de | a capacit® organisationne

partir ddeynasauss kvisiblesé/ i s | | sbagit dobéenvi sac
plus ddébune mani re r®active, mais plut®t pro
de s®curit®, | 6i ng®ni erie de r®siliendoae ne
systéme ou un état a atteindre, mais comme une caractéristique de fonctionnement. La
s®curit® nbéest donc pas un projet ° part de

transversale aux autres, ou « quelque chose que fait le systtme etednque chose
possede » (Woods & Hollnagel, 2Q@6 5). La notion de résilience sort ainsi du seul domaine

des risques et de | a s®curit® et sOinscrit

organisations tournéeser s | es di mensions de | a perfor ma
(Hollnagel et al.,2009).

Cbest avec ce regard proactif et transversa
notre recherche. Pour noua,culture de sécurité intégrée comge la capacité a articuler la

sécurité gérée avec la sécurité réglée, a répondre aux variabilités et & anticiper les situations
futures susceptibles doéaffecter (positiveme:
capacit® -~ a p p respercemceCependgnia mémie si lesl @mncdptd sont déja
bien d®vel opp®s depuis quelques ann®es, son
qui permettent aux praticiens dans les industries de faire en sorte que le systeme dans lequel

ils travaillent soit plus résilient (Hollnagekt al, 200§. Les chapitres suivants visent a

apporter des éclairages sur ces questions.
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Point do®t ape

Léenj eu pour | es o r g aépassea fai calture mamagériale pdure s e
développer une culture de sécurité intégrée, qui articule la sécurité définie dans les régles avec
celle du terrain, a travers la participation des travailleurs. Dans ce laesécurité ne

concerne pas des personnesio | ®es dans | 6entreprise, .mai s &€
Cependant, pour changer une culture, il ne suffit pas de décider de changer les principes ou le
discours.C 0 e st la r®p®tition de pratiques conve

| 6 or g anmui géaetoppera une nouvelle culture

Pour d®vel opper une culture de s®curit® in
indicateurs de s®curit® (comme | e taux de fr
quobi l faut quentl easu snsa n al gbearcsc emmett tseur | a pr ®v e

que les deux champs de la sécuirii@dustriel et du travail soient travaillés. Ensuite, il est
n®cessair e aladfférenpeplestrreurs, qqiwsdnt toujours involontaires, les

violations aux regles ont un aspect intentionnel, et peuvent étre légitimésor squoel | e
per mettent au travaill eur de garantir | a
conséquences néfastes dans le systlri@eit doncv al or i ser | es iativeepor t em

renforcer le c6té positif de la conséquence possible. Dans cette ofatiqsecurité réglée»

est complémentaire a la sécurité gérée», de facon a ce que les régles de sécurité
constituent des ressour ces aimentées pdr esapratiquasn |, g\
des travailleurs. Awela de cette articulatioméfléchir sur la sécurité nécessite de
comprendre son aspect temporel, dans le sens @isituation vécue dans le présent est
influencée en (grande) partie par les situations wfies dans le passé (qui constituent

| 6exp®rience professionnelle) et influencera
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Chapitre 4. Organiser la sécurité en organisant le travail

ALa richesse du r ®el d®borde chagqgl
logique, chaque éclairagecoc e pt uel 0. l'1ya Pr

Traiter de la culture de sécurité implique nécessairement de réfléechir sur le role de

| 6organi sation et des manag e rcepasdeaforcemestpar d ®V ¢
une réorganisation du travail de tous les sala@&ste réorganisation concerne a la fois le
déploiement des moyens visant a prendre en compte le réel du travail pour produire des régles
pertinentes, et le développement de conditions pour que les managers puissent effectuer ce
travail. Ce chapitre discutea d 6 abord sur comment r®i njecter
ensuite, sur |l es raisons qui emp°®°chent |l es
dans | 6organisation (4. 2)

4.1. Réintroduire le travail dans les regles

Un des enjeux majesirdes organisations actuelles est de développer une structure qui
encourage la communication et la prise en compte des interactions entre les travailleurs pour
favoriser le rapprochement de la réalité du terrain. Dans de nombreuses entreprises, le
systémede prescription se construit et se modifie sans prendre en compte la parole des
travailleurs, ainsi que leurs interactions, ce qui peut aboutir a des regles déconnectées de la
r®al i t® des situations de travaiéumajdueest cons:
donc de promouvoir une reconnexion entre |6
structure plus pr oc he-adredelréhtwoduyeala fragsad tansolas r ® e
regles formelles.

4.1.1. Le silence organisationnel des conséquences néfastes pour les individus et
| 6organi sati on

La littérature scientifique autour du termesikence organisationnel n'est pas ancienfte

Cette notion survient dans les entreprises lorsque « le choix dominant a lintérieur de
beaucoup diganisations pour les employés est celui de garder pour eux leurs opinions et
préoccupations par rapport aux problemes organisationnels » (Morrison & Milliken, 2000, p.
707). Dans ce méme sens, Pinder et Harlos (2001) la définissent comme un choiximgentio

de ne pas communiquer des informations critiques sur l'organisation a d'autres membres
capables de changer ou redresser ces aspects.

!5 es premiers articles s'intéressant au théme sont apparus au début des années 2000 aveetMililison

(2000) ainsi quePinderetHar | os (2001) . A partir de |7, déautres
disciplines(comme le management, sociologie et la psychologie) se sont développées dans ce domaine. En 2003,

le « Journal of Management Studiedevientla 1 revue dédiée entiérement au silence dans les organisations.

Et en 2009, avec la publication de « VoicelanSi | ence i n Organizations &, on v
spécifiquement a ce theme (Greenb&rgdwards, 2009).
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Ces définitions montrent que le silence de I'employé est le fruit d'une décision consciente et
délibérée, et que lesnformations cachées sont normalement critiques. La motivation
individuelle est donc centrale dans cette question et il y a toujours une conséquence négative
pour le bierétre de l'organisation (Van Dyne, Ang & Botero, 2003).

Or, la motivation qui déterménles travailleurs a rompre ou pas ce silence est directement liée

aux conditions gue | 6organi sati on et |l es 19
(D®j our s, 1998) . Morrison et Milliken (2000
d 6 humi lagétiaR hént@en de parcours scolaires prestigieux, ce qui nie la possibilité

débune intelligence au plus pr s du terrain.

silence on retrouve les caractéristiques suivantes managers considerent lesiployés
comme peu fiables, les retours négatifs venant du bas sont délégitimés et la critique est une

menace et une remise en cause de | eurs propil
bonne sant® de | 6organi s admpéeh®. al ors que | e d
Ce raisonnement va bien dans |l e sens de ¢ |

Garrigou, 2001) ou le fait que le « bon professionnel ne doit pas avoir de problémes, car il

doit savoir les traiter luméme... Une personne qui feraitrfpauvertement de ses problémes
prendrait | e risque dbé°tre jug®e par ses pai
voire comme |l e responsable de dysfonctionne
101). Comme conséquence, on voit fioke centralisation du pouvoir décisionnel visant a
exclure | a participation des employ®s et fav
les retours vers le haut.

Chez les opérateurs, deux raisons découragent toute forme d'expression (Morrison &
Milliken, 2000): la peur de répercussions négatives auxquelles peut amener le fait de
soulever certaines questions critigues a l'intérieur de l'organisation et la perception de

| 6efficacit® faible que | a c¢communciioosades on de
supérieurs. L'individu, en craignant la forme dont les managers ou les pairs recevront le
message, et en étant convaincu que les cadres sont peu disposés a écouter ou a prendre des
mesures de gestion, ne divulgue pas les informations puisgu®det e f a- on i | per
aura aucun effet (Déjours, 1998).

Le silence organisationnel peut avoir des conséquences néfastes pour le fonctionnement d'une
organisation dans son ensemble et aussi au niveau détleede ses membres (Tangirala &
Ramanuan, 2008).

Pour |l es i ndi vidus, ne pas d®vel opper |l es
provoquer un sentiment de sewmorisation etles amener a une démotivatioone
insatisfaction et un désengagement du travail (Vakola & Bouradas, 2008)sduffrance
significative qui peut se manifester a travers la hausse du stress au travail jusqu'a conduire a
des troubles psychologiques plus graves comme la dépression (Tangirala & Ramanujan,
2008) (cf. 5.3.2). Le plaisir et la motivation pour la prefes tendent a perdre leur intensité
lorsque l'individu ne sent pas qu'il peut participer activement au bon fonctionnement de son
entreprise (Conlon, Meyer & Nowakowski, 2005).
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Pour | 6dentreprise, des anal yses tHednabylcendent s
1886, mettent | 6accent sur |l es difficult®s,
salariés lors de la survenue de plusieurs catastrophes (Llory, 1996). En outre, comme nous le
montrent Milliken, Morrison, et Hewlin (2003), Isilence organisationnel est un frein

pui ssant ~ | a r®gulation conjointe (cf. 4. 1.
la regle du silence lors de difficultés emprunte des réseaux informels sur lesquels le
management a peu de prise. Ensuttarce que le fait de se taire renforce les croyances
manageériales selon lesquelles les individus sont peu fiables et désintéressés de la marche de

| 6entreprise. Ainsi, |l a prise de d®cisions d
qui ort souvent peu d'informations sur la réalité empirique du terrain. Ces facteurs ont comme
résultat la diminution de la performance, de la compétitivité et, comme conséquence, peuvent
réduire la survie de l'organisation (Van Dyne, Ang & Botero, 2003).

Romprel e cercl e vicieux du silence organisatio
profiter de la richesse de la diversité, en créant des systemes qui donnent la parole aux
employés (Daniellou & Garrigou, 1993Falzon & Mollo, 2009). Pour cela, la gacité

do®coute des managers de tous | es niveaux e€s
va assurer | es |ieux de parol e, pour rendre
travail, et en m°me temps posucelacorwemetaeemider e c e

en cause des décisions managériales (Millétea., 2003).
4. 1. 2. Prendre en compte | éorganisation viva

Les systemes de travail sont toujours composés par une dimension réglée et ns®uime

g®r ®e, comme | e soulignent De Terssac et Lom
Selon ces auteurs, toute organisation comporte une facette liée a la structure, composée par

| 6ensembl e du prescrit d e igrémene,t les ergglements (e
i nt ®r i eur s, etc. ), et une autre | i ®e aux 1in
adaptations et exceptions par rapport au prescrit. $faugture organisationnelle produit

des regles formelles et explicites, raloque les d#nteractions» entre travailleurss ou

«l 6or gani s aitproduisenvdiesweglestde métier, qui peuvent ou pas étre explicites
(Carballedal997), et que les auteurs appellefiix a v a i | d&dorgani sati on

Cette théorie fait écho a dewutres le «sensemaking et la «héorie de la régulation

conjointeé . Débun c¢c!'t ®, We i c k ( sess@nmtaling gui d@sighesume | a t |
dynamique organisationnelle résultante de liens tissés entre les individus via la

c ommu n i c afentissage et la $oeighgation des expériences. A travers cette dynamique

un sens commun se dégage. En créant du se@svissdes situations vécues, les individus et

| 6organi sation forgent |l a situation Idnutur e
| 6auteur , une action de chaque jour aura p
organi sation qubéune action ° l ong terme d®t «

coté, Reynaud (1988) parle de lahéorie de larégulation conjointe, en soulignant
| 6exi stence de deuune réegulatiensde doetrole, ®.g la teatdtive ada s
management de ma’ triser |l e comportement des
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aut onome, ou | 6 eblade,gout résibtersa cedte emprigser es pesemémesa
sur le contenu de leur travail afin de le rendre plus facile.

Léenjeu pour toute organi s ateifoomel eelsvivand @ ar t i c
existe deux maniéres possibles de favortstte articulation (Carballedd997; De Terssac
& Lompreé, 1996). La premiére renvoie a la négociation sur le terrain (ou la production de

r gles effectives) entre |l es op®rateurs et |
sont doasbéb®cdr peur du prescrit pour faire so
anticip®e. Fébulato chaudet, dgbuuinese¢c passe pendant I
fonction des i mpr ®vus. Cependant, | eutr mi se
organisationnel élevé, par exemple lorsque certaines régles doivent étre systématiquement

vi ol ®es. Dans ce cas (ou |l orsqubéun ®v®nemen!H
déune nouvelle | oi arrive), u n ter admdifierilesme f o

regles formelles existantes ou produire de nouvelles régles, plus adaptées a la réalité des
situations de travail. Cetterégulation froide» se réalise hors de la situation de travail, lors

de réunions avec des salariés représent@stcatégories concernées. Le schéndessous
représente cette discussion.

Evénement

Création ou madification e
extérieur

des régles formelles

Régulations
froides

Structure Interactions
(régles formelles) (régles de métier)

Codt
Régulations
chaudes

Création de régles
effectives

Figure 6 : Schéma représentant les régulations froides et chaudes produites respectivement par la

structure organisationnelle et les interactionsdes&gvai | | eurs (doéapr s De Ter ssaf
Deux principes majeurssocise ndent | e travail déorganisatio
de r ®®l aboration de r gles sbéexerceceéquiuj our s
signifie que d e Tr avai l d6Organi sation est avant t
Terssac, 2003p.121). Le second est que ce ne sont pas uniquement les prescripteurs qui
con-o0ivent | 0 o regienntous @eUxiqu agissers ensson®@gm hotamment les

agents du terrain.
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Ainsi, m° me s | es t h ®oirquidadimitent dassssa druckeire etd e |
ont été a la base des organisations tayloriefinesnt toujours trés présentes ddas

entreprises dbéaujourdoéhui (Peti tDe Terssdc®) , gu
Lompré, 1996 Reynaud, 1988 Weick, 1979 nous montrent qudi l f au
facett es dé lalfodrelle gtdarvivasité dansdes pragues managériales et dans

|l a production des r gles de | dentreprise.

Le probl me est gue tr s souvent, des r ®gul
revient sur | e terrain il y a toujours aut al
travers le changement des regles, en espérant que cela va modifier les interactions, relation
qgui ndoest cependant pas ®vidente. Cela sembl

r®gul ations froides ne sont psaégulatioosuchaodes. s c e |
De nouvelles regles sont ainsi créées mais elles sont toujours autant déconnectées de la
real i t ®, m° me sOi | y a des repr®sentants dt
(Danielloy 2003).

L6objectif d o i uter et dencecéer tds rcanditidnd aa prisecen compte de

| 6organi sation vivante par | 6o0or ganparsraéesi on s
pratiques de s®curit® pour ®tablir ateag r gl €
p. 14).

Comme | 6®vogqgue Reynaud (2003), cette r®gul at
management. Pour ce faire, il faut articuler le formel et le vivant, et faire participer les mémes
acteurs dans ces deux modes de régulation. Cette articlabions er a possi bl e qu
en place des conditions de développer lpowvoir penses, le «pouvoir agir» et le

« pouvoir débattre» des travailleurs (Coutarel & Petit, 2009).

4.1.3. Penser, agir et débattre pour lier la structure et les interati

Léoarticulation entre | 6organisation formelle
d®vel oppement d 0 ule &poudoyr nagirm ie qeparivoire perisepeet le

« pouvoir débattre (Daniellou, 1998a), a la fois pour les opérateatrtes managers (figure
ci-dessous). Si a la premiére moitié du®&Xi ~—c | e, Follett (1949) di s
pas seulement fait pour agir, mais aussi pour penser, plus recemment, Bouquin et Fiol (2006)
soulignent la nécessité de créer des espacair que les managers puissent penser, et,
ajoutonsle, débattre.
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Pouvoir Agir

Réel
du
Travail

Pouvoir Penser Pouvoir Débattre

Figure 7 : Dynamique du pouvoir penser, pouvoir agir et pouvoir débattre Daniellou (1998a)

Dans cette dynamique, lepeuvoir agir» permet au travailleur diire face au réel du travail
a partir des conditions existantes pour mettre en place des régulations. Il est tres lié a la marge

de maniuvre doinfluencer | a situation | ocale
terme. Le qouvoir pensesp se traduit par les conditions permettant de réfléchir (maintien de
|l a capacit® de jugement, coh®rence de | 6dacti

réalité locale par rapport au développement des stratégies de performance globales exigées
parl a Directi on dpouvdir@ébatttercenperne kxconditiors d& mise en

débat des logiques managériales et des logiques opérationnelles (les possibilités
déinterpellations, déentraide, d 6 ®dlleghem,e ) et
De Gasparo & Gaillard, 2013).

LO®volution dbéune organisation passe par | 0
di mensions puisqubelle est r®v®l atrice des ¢
prend vie Petit, Dugué &Daniellou, 2011).Si les conditions permettant de conserver la
dynamique du pouvoir penser, pouvoir agir et pouvoir débattre ne sont pas réunies, le
travailleur aura des difficultés a produire un travail de qualité et des écarts entre les regles
formelles et les régles de métier risquent fortement de survenir (Daniellou, 1999). Cette
schématisation constitue ainsi une « application » de la théorie de la régulation conjointe sous

| 6angl e de | 6activit® individuelle (Petit, 2

Lors de réunions de concditan pluridisciplinaires en cancérologie, ou un groupe
doop®rateurs se r1r®uni-t pour rechercher une
evoque que le collectif fonctionne comme une ressource pour la prise de décision fiable, en

faisant évoluer le pescr it N travers | 6®v ol uti on des
quotidiennes. Cet exemple montre que le collectif peut penser, débattre ietaagiurt et

longtermei dans | e but dbéali menter | es r®gul ati on
regd ati ons chaudes. En doautres mot s, coOest
organi sationnell e avec | 6organisation vivant
Toutefoi s, cette dynamique noe ettal, P0a33. Ladonn ®e
question essalors la suivante comment favoriser la dynamique entre pouvoir agir, pouvoir

penser et pouvoir d®battre ? Quelles m®t hod

pour la développer ? Quelques pistes semblent essenpiellesépondre a ces quesis: la

63



mise en place de démarches participatives et de pratiques réflexives (KuorinkaM3i@7

2004; Nagamachi, 1995 Sch?®°n, 1983) , | e rtil e des ma n
informations descendantes et remontantes (Daniellou, ;20&&hessadr, 2013), ainsi que le
développement du principe de subsidiarit¢ (MilDalsol, 1993 Petit et al, 2011,

Pradines, 2004). Ces pistes sont développégsssous.

4.1.4. La mise en place de démarches participatives pour concevoir ou transformer le
travail

Léergonomie participative est un suj et di s
différents secteurs du travail, tels que la conception (Daniellou, 1988), la manufacture
(Garmer, Dahlman & Sperling, 1995 ; Liker, Nagamachi, & Lifshitz, 198%),skecteurs

ddéali mentation (Il mada & St awaeway 2009,%&nEles Pe h k
bureaux (Haims & Carayon, 1998) ou dans les postes de travail inform&tisédander,

Viitasara, Johanssoet al., 1995) La participation a été définie p&Vilson (1991) comme

| 6engagement des salari ®s dans |l a planificat
activit®s de travail, avec | a connaissance e
afin dbéatteindtaelesl es objectifs souhai

Les origines de | 6ergonomie participative dRe
humaines. Lewin (1951), un précurseur de ce sujet, argue que tous les processus de
changement rompent la stabilité des systemes sociaux, et aingydes promouvant ces
changements doivent étre plus grandes que leurs résistances. La participation est donc pour lui

la meilleure fagon de conduire un changement puisque les besoins des travailleurs sont
intégrés dans le processus. Ensuite, la notion détéloppée a la fois dans le courant des
Facteurs Humains déployé aux Etbdtei i s et dans | e courant de
déployée en France, chacun ayant ses propres fondamentaux\/iSeémt, Toulouse &

Bell emare, 2000) . déefoppies dahstleRcpuraht eles Factbu® dHunmamss

ont démontré l'efficacité de constituer des groupes restreints pour résoudre des problemes
(Liker et al, 1989) . Ce courant a ®t® favoris® pa
développement de cercleg dualité (Juan, 1967) et plus tard, dans les années 70, lors des
changements technologiqgues et organisationne
1986) . De | 6autre <c¢c't®, |l es d®marches part
principalenent développées dans la conduite de projets industriels (Daniellou, 1988), ou
travailleurs et concepteurs sont rassemblés pour permettre des changements efficaces dans le
travail.

Léapproche participative pr ®sent2epospulentlesi eur s
besoin de lgparticipation des utilisateurs dans les projets de conception pour anticiper les
situations problématiques du terrain. Selon eUg, connaissance de la réalité du travail dans

des situations de référence est une dimensiomtégigue pour le succés des projets

doéi ng®ni eri e, car elle permet au futur <corps
auxquels il pourra faire face(p.24). De méme, Daniellou (2006a) affirme que cette approche
permet de détecter les propég du systéme qui peuvent mener a des dangers ou des
dysfonctionnements, et de les corriger a un stade précoce du processus de conception plutét
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qu'apres le démarrage. Cet auteur montre que les travailleurs qui ont pris part au processus
participatif fontpr euve doéune ma trise au d®marrage
supérieure a celle des travailleurs qui n'ont pas partiédaéds cette optique, Haims et
Carayon (1998) affirment que |l a participati:
perepti on de | 6environnement de travail, al or
comment |l a confiance et |l a coll aboration pe
groupe travaillent ensemble et communiquent.

L'ergonomie participative est do une approche fondamentale pour impliquer activement les
opérateurs de différents niveaux de l'entreprise de maniére a ce que leurs différents points de

vue soient pris en compte dans | 6am®Ilioratioc
celamodii e | eurs relations social es. ! sbagit
favorise une forme de démocratie provisoire (Daniellou, 2013);&list, la « délocalisation

partielle de | a d®cision par reprise » (Petit &a u  f o1

Dugué, 2013, p.213Cela pourrait conduire & une compréhension plus adéquate de l'activité

des uns et des autres, permettre des changements dans le tissu social de I'organisation, et dans
les relations entre les divers groupes profesms, et amener a résoudre des problemes
(Wilson, 1991).

Malgré ces bénéfices, les objectifs et structures des démarches participatives peuvent avoir

des formes tr s vari ®es dbébune ®tude ° | 6aut
ciblent la réductin des troubles muscubbqu el et ti ques ( Moore & Ga
utilisent | 6approche dans | a conception de
implémenter de nouvelles technologies (Gareerl, 1995). La participation peut varier

d 6 usniempl e consultation des travailleurs ° 16
m®t hodes utilis®s sont ®gal ement tr s vari ®e

méthodes extrémement formels (Safimicentet al, 2000).

Pour dévelop e r une culture de s®curit®, | 6enj eu
développement des approches participatives pour articuler différents types de connaissances.
Comme la littérature sur ce sujet montre des réalités différentes, dans la seitéodement

nous allons nous positionner par rapport a elle.

4. 2. Les managers ~ |l d6articulation entre | 060
Les managers sont " | 6articul ation entre | ¢
terrain. Ils ont donein réle essentiel pour réintroduire le travail réel dans les regles formelles.

Maisonti | s | es moyens et | es ¢ o ®deut trawaih gyantd 6 a s s L

beaucoup évolué dans le temps, nous pouvons méme nous demander en quoi consiste le
travail des managers actu@ls/ise til a gérer leurs équipes ou a répondre aux indicateurs
manageériau® Répondre a ces questions nous parait tres important pour comprendre le role
des managers | ors de | a tr ansfnnceamansationnel d 6o un e
a une autre plutdt centrée sur le dialogue et la confrontation des points de vue sur les
questions du travail.
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42.1. Letravaildesmanagers de | a gestion de paradoxes

Manager est un travail qui consi® d 0 u trier etgRoriser en continu les contraintes et

les paradoxes qui se posent dans le trizetchessaha 0 1 3) , et ddéautre pa
informationsqui descendent de la direction vers le terrain et celles qui remontent dn terrai

vers la direction (Danielloat al.,2010).

La gestion de paradoxes inhérente au travail des man&psérais & Abord de Chatillon,

2010; Journé, 200Bse traduit par une recherche permanente entre changement et stabilité
(Van Muijen, 2003). Le managr e st q u e lfaqeut@uaitier lesgénst memonettre

aux gens de travailleMispelblom Beyer, 2010 Autrement dit, il doit & la fois donner de

| 6aut onomi e aux tr avaiabi»eaans st sydeorutravailget s | s p L
contrbler pour assurer la production (Handy, 1994). Il faut donc contrdler nmaspas

st®riliser | 6innovation, |l a cr®ativit® é& ( Bc
guestion deomment faire ce travail alorsque p s i | donne de | 6autonor
et pl us il contr?tl] e, n (Detchessahat, 20t4h e wméme, de | 0 a

manager est a la fois pres et loin du travail. Il doit a la fois étre proche de ses équipes et
proche du trara duatiavail poue prendredde xecul et faire de la coordination
(Quinn, 1991). Ce deuxieme paradoxe souleve la question de comment faire ce travail alors
que plus il est sur le terrain, moins il est dans le bureau, et que moins il est sur le tagain, p

il est dans le bureads ( Det chessahar, 2014) . Faire du
constamment ce travail de régulation entre ces différentes polatitt® nner de | 6aut
x contrbler les travailleurs et «é&tre sur le terrain x étre dans le dau».

Si déun c¢c!t® | e manager g re delabagpeadeadoxes
messages @u haut», récupérer des informations du terrain, écouter et soutenir le travail de

|l eur ®quipe et favoriser | aiserlledoitodortc @eciliet 6 i nf o
« directivité e dans | 6affirmation de | a caact@e ccup a
participatifé de | 6 ®] aboration des r®ponsesetgherti ne
(2010) dans la figure aessus.
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Figure8:Les rl'les des managers (dbéaupr s Daniel!l

Un management directif en matiere de sécurité est en général assez desclrwdant
travailleurs opérationnels (managers de proximité et opérateurs) doivent appliquensiricte

les regles et procédures élaborémndauts, sans participer a leur élaboration. Or, quand on

va trop loin dans le contréle et dans ldirectivité » dans une organisation, le management
supérieur et intermédiaire se prive des connaissances séaliéss du terraiil normalement
venus vVvia des |l anceurs dbéal eritmémdgstdllessomnt. 1. 1)
essentielles pour ®t abl ir et mai ntenir des
(ibid.). Dans les projets de conceptj un management trop directif peut amengné «sous
estimation» de la diversité des modes de fonctionnement du collectif a cause de la
meéconnaissance des managersamigs du travail des opérateurs (Duarte, 1994).

Développer le management participaést ainsi essentiel en matiere de sécurité et

déinnovation, aussi bien dans |l es phases de
dans l a vie qguotidienne de | 6organisati on
souhaitables et prévenir letépétition (Dien, 1998). Les managers sont des acteurs centraux

pour favoriser | a participation des travail/l
4. 2. 2. Léemp°chement des managers comme barr
Le travail des managersu 6i | s soi ent cadr es de directi

managers de proximité, est marqué depuis quelques années par la prédominance de la
di mension gestionnaire au d®tri ment dbéautres
travail des sal@s (Conjard & Journoud, 2013). Cette évolution est surtout diéa

compl exification du t r avstion] quides éloignenht de@aeonel ut i on
du terrain(Journé, 2006)Trop souvent, le « comment ? » a remplacé le « pourquoi ? »
(Bouquin & Fiol, 2006, p.3).

Les managers de premiéere ligne (managers de proximité) sont encore plus touchés par cette
probl ®mati que puisquobdils sont toujours sur
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| 6ensembl e des out i kssquieompogentdtes @dachinessle gastiona g ®r |
(Girin, 1983)Leur ®| oi gnement du terrain r®sulte de

mul tiplication des syst mes doéinformation gl
exemple la mise a jour dgsocédures, les réponses aux indicateurs, le renseignement des

pl annings et des enqgqu°tes. Déautre part, | 6
leur présence est requise, comme les réunioskassiques (comités de prévention,
doexpl eic), attlecs gm oupes projets e qui servent d

Il 6 ent MsgelblonsBeyer, 2010 . Cette absence du manager
et dans le soutien du travail peut entrainer une fragilisation des personnels et désére
conflits ~ | 6i nt ®r i eur des ®qui pes puisqgue
soucis des travail | eur(Betceessahar&ourtg, 2007). cul t ®s d

Dans ce sens, Detchessahar (2013) affirme que le probleme ne se conasnsig fe
management lum°® me mai s pl ut tt sur | 6absence de ma
«management empéckeé, ou | 6absence de sprendeeyer chargefa®c e s s
régulation du travail par les managers.

Cet empéchement amene plusieurssc@q uenc e s . Déabord, i ne p
dé°tre sur l e terrain, de r ®cup®rer des in
opérateurs, de les entendre et de les soutenir. Autrement dit, il rend le management participatif
impossible. Ensugt, cet empéchement traduit une dégradation des conditions de travail des

managers et peut conduire 7 une s anwfofnrta mpdeu s:
|l es moyens de faire | e travail 1q6u®piuiseecmoemna
leurs réserves sur le plan physiologique, psychologique, voire éthique, pour ne pas faillir, la

perte de sens au travail, |l es choi x ®prouvan

des doubles contraintes(Bouquin & Fiol, 2006, p.19). Enfiles managers étant en charge

des conditions de travail des opérateurs, si leur travail est empéché il y a de grandes chances
que les conditions de travail des opérateurs ne soient pas bien assurées non plus.
Léemp°chement du t r av aicbnduideeds unemdé@roogteom aon p e u t
seulement de leur propre travail mais aussi du travail des opérateurs.

423. Déemp°cher |l es managers pour agir sur | 6
travail

Mais comment développer cette régulation et cette &rtich i on do6éi nf or mat i on s
des conditions actuelles de réalisation du travail ? Danietlal (2010) identifient 3 facteurs
pour désempécher le travail des managers et construire un managent participatif :

1. Renforcer la présence des managkrsproximité sur le terrain, pour leur permettre

doobserver |l a conduite dobéop®rations et I
di alogue avec |l es op®rateurs et | es remon
2. Val ori ser l a remont ®ear l@d opérdtenrs miast gue son d u |

organisation via le suivi des situations remontées et la communication sur la gestion
de telles situations.
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3. Faire participer | es op®rateurs ~ toutes
initiale, validation,révision) pourf avor i ser non seul ement | 6
| 6appropriation de ces r gles par |l es op®

A ces facteurs, nous en rajoutons un quatrierapalyser et comprendre le travail des
managers.

Les ergonomes ont tres peu analysé leaffales managers (Six, 2000). Or, leur travail est
centr al pour comprendre ce qui se passe su
opérationnel et les conditions du travail des opérateurs dépendent beaucoup du travail des
managers. Une bonne pd#s leviers qui concernent les conditions de réalisation du travail et

les ressources qui permettent aux opérateurs de faire leur travail est dans les mains des
manager s. Ce sont eux qui d®l guent des marg
et reconnaissent leur travail, et surtout qui font le travail de régulation du travail (cf. 4.2.1).

Ainsi, si les managers sont empéchés de faire leur travail, il y a de fortes chances que ses

coll aborateurs soient mi s managérs spnl aussr de® , 20
travailleurs comme tous les autres (Six, 2000). lls ne sont pas seulement les porteurs de la
r gle mais ils sont ®galement des travaille

comme tous les travailleurs, ils peuvent wr@u dans leur travail des leviers pour leur
développement personnel, mais aussi des difficultés, des empéchements et de la souffrance
(Detchessahar, 2014).

1 est donc i mportant de sbéint®resser au t
barrieres q i |l es emp°chent dbéaller sur | e terrain,
les opérateurs dans la formulation de régles. Or, quand on parle de managers, il faut en parler
dans | e sens | arge. S6i nt ®r e Lressar a taute latligna v a i |
manageériale et pas seulement au management de proximité puisque le management directif ne
sOexerce pas quodoentre | es managers de proxir
les managers euxiémes, par exemple, entredai r ect i on et | 6encadr e me
entre celuici et les managers de proximité (Danielleual., 2010). Ainsi, les dirigeants ne

sont pas simplementl«di nt el | i gells e cordrontenh a dds problématiques
propres par ceiqudaicles "f odndtauau es ni veaux de g
r®pondr e. [ est donc tr s important de soir
faire apparaitre lekauté auqu el ils sbéattachent, boats cont
soumis et | es r®gul ations qubéils mettent en
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Point do6é®t ape

Historiquement, les recherches en ergonomie autour des questions de sécurité (analyse de

ri sques et dbéaccident s, arti ®ul d®vehoppement
culture de s®curit®, etc.) ou doorganisatio
sur | 6activit® de terrain, etc.) se sont t C

conséguences sur leur santé, nai® o n t beguap travaillé de maniére concrete
autour des questions des managers

Or , ce sont |l es managers | es acteurs |l es pl
remontantes et descendantes dans | 0orlgani s af
pouvoir deréinjecter le travail dans les régles, de créer des conditions permettant

doéali menter | es r®gul ations froides par une

et de créer les conditions de réduire ou éliminer le silence organisationnel

Pour cela, il est nécessaire de trouver des moyemigwdopper la dynamique du pouvoir

penser, pouvoir agir et pouvoir débattre a travers des démarches participativemu sein

de | 6organisation. Le manager ayarradndtons, r 11| e
on ne peut pas réorganiser le travail de facon a prendre en compte le travail réel dans

les régles sans travailler de tres prés avec les managers, pour comprendre leurs
difficultés et contribuer a désempécher leur travalil.
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Chapitre 5. Les epaces de débat sur le travail pour développer la sécurité

All vaut mieux d®battre ddune
gue | a r®gler sans en avoir d

Dans les chapitres précédents, nous avons pu vérifier le réle central des managexs dans |

r®gul ation du travail et dans | 6articul at i
Cependant, si on se focalise plus finement ce sujet, la question qui se pose est comment peut
on concr tement construire | dactewrs Aveclgaetsi on d

outils et quelles méthodé&sEt sous quelles conditiofls

Ce chapitre tente dbébapporter un ®cl airage
définirons la place des pratiques réflexives collectives dans le développement diesgjues

de sécurité (5.1). Dans un second temps, nous décrirons les deux piliers principaux sur
lesquels les pratiques réflexives doivent étre basées, a savoir les espaces de débat sur le travail
et le principe de la subsidiarité (5.2). Enfin, nous discagedu fait que les contributions de

cette approche dépassent les seules questions de sécurité pour traiter également de la santé des
travailleurs et de la performance du systeme (5.3).

5.1. La gestion de la sécurité développée a travers la pratique réfiee collective

Le développement des pratiques réflexives autour des questions de sécurité est normalement
réalisé a travers les démarches rétrospectives de situations a risque tel que le Retour
dOEXp®rience (REX). Si c e esyd@jxbien disaupép dawsdah e a
littérature, elle connait également quelques limites qui doivent étre dépassés. Pour cela, le
collectif de travail a un réle fondamental puisque les pratiques réflexives ont toujours un coté
collectif, méme celles quisontindv i duel | es. Comprendre donc | e
dans les pratiques réflexives nous semble un enjeu essentiel, sujet qui sera discuté dans les
deux prochains points.

5.1.1. Les enjeux de la pratique réflexive pour la sécurité

La pratique réfleiwe est une activité par laquelle un travailleur ou un collectif prend sa propre
activité comme objet de réflexion (Falzon, 1996). Schon (1994) argue que la pratique

réflexive se structure dans différents temps a v a n t | action, epm@ur gui
apr s | 6acti on, pour comprendre si | es 0bj
améliorations futures et pendant | 6acti on, " travers |
L6exp®rience v®cue par | e <sugnececoatexdonc une i

Mais pourquoi développer une pratique réflexive ?

Argyris et Schon (1974), les précurseurs du concept, nous montrent que les formations

traditionnelles des nouveaux arrivants dans
théories qui seront par la suite mises en pratique, dans une approépétitive». Or,
| 6i ntervention de | 0op®r ateur ne sera jamai s
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gue | a pratique ®volue au fur eetnc’e. mdourseg u®
des soucis sur |l e terrain, l e travaill eur a
(attitudes du client, conditions environnementales, etc.) mais pas par ses propres actes. La
pratique réflexive apparait comme une maniererdechir ce palier classique puisque les
travailleurs adoptent une position « réflexive » sur leur pratique, en analysant les raisons pour
lesquelles leur intervention a fonctionné ou pas, et en identifiant quelle approche aurait été
préférable par la suite

Dans | e champ de | a s®curit®, on note depui
réflexives, surtout a travers des dynamiques commeREX» etles4 anceur s, dodal e
comme des formes de rompre | e d¢ménsreelsepouor gani

la réflexion des managers.

Le REX est une démarche qui cherche a détecter et analyser des anomalies, des écarts et tout
événement, ainsi que leurs causes et conséquences, pour en tirer des enseignements et définir
des act i orion (Gdbérg 20@1). Cette @ratique peut prendre différentes formes en

fonction du milieu professionnell «CREXmime | e
dans le milieu hospitalierck RETEXeé dans | es ar m®es fran-aises)
de disp s er doespaces 0% | 6on wva r®fI ®chir et
probl me, en particulier des situations doac

de | 6avenir (Duart@ai &1 dridna, 2 ®@®»A&L)2. 1 sbag
rétrospective qui analyse des situations conflictuelles passées.

Ces m®t hodes dbébanalyse r®trospective sont d
travailleurs sur leur travail, mais les pratiques réflexives peuvent également concerner des
méto des prospectives, gui mettent en ®videnc
syst me via des sc®narliadémdrchebnan dent £°sdtd/a Ine ren
ce raisonnement powte pegsonbeeol freupecqoi nooEdilemee potr

signaler, dévoiler ou dénoncer des faits, passés, actuels ou a venir, de nature a violer un cadre
légal ou réglementaire ou entrant aamflit avec le bien commua u intér@& général»
(Chateauraynaud, 2013, p.13i cette démarche comprend des conflits passés (méthode
rétrospective), elle traite aussi ceux a venir (méthode prospective).

Quaodi l s Omaéthodsssreétrospeetives quospectives] 6 enj eu actuel de:
réflexives dans la sécurigst de sortir des analyses uniquement centrées sur les incidents ou
accidents passeés pour permettre le développement des pratiques réflexives dansdes situati
quotidiennes (Rocha, Mollo & Daniellou, sous presse) puisque les mécanismes qui sont a

| 6origine doéincidents et accidents sont sou\
par les travailleurs pour prévenir les risques (Amallerél, 2004).De méme, les pratiques

'® Dans la démarchel«a n c e u r s, dévéloppé & pattiedes années 1980 loreqee sont multipliéesles

crises sanitaires etneironnementales (e.g. apparition de la Sida, réchauffement climatique, survenue de
catastrophes comme Bhopal et Tchernobyl), une alerte est pensée comme une amorce permettant la relance
d 6 ucongroverseentre la régle et la réalité dans le butrdebiliser les supérieurs vi&vis les probléemes
annoncés (Chateauraynaud, 2011).
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r ®f |l exives en s®curit® (comme | e REX et |l es
trés forte, qui sera discuté dans le point prochain.

5.1.2. La dimension collective de la pratique réflexive et ses effets sur la sécurité

Les pratiques réflexives peuvent étre individuelldsrsque le travailleur fait tout seul une

réflexion sur son propre travail ou sur celui des colleguesi collectivei lorsque les

réflexions sontpart ag®es au sein doune C expdriencea ut ®
collective (Schon, 1994 lot (1999) nous montre que toute pratique réflexive, méme la plus
individuelle, a une influence sur le collectif parce que le praticien réflexif individuel porte un
jugement sur le systeme d'action collectifetcherch | ' i nfl uencer 7 tr ave
de ressources, l a formul ation de jugements
lui, chacun se compare aux autres praticiens, pour évaluer son niveau d'excellence, adopter un
genre ou peaufinem style.

Toute pratique réflexive a donc un c6té collectif et est tres dépenddntmende social dans

lequel elle se déploie, des réseaux de concurrence, de coopération dans lesquels elle s'inscrit,
de l'organisation et de la division du travail gélichitent son champ d'action, de la structure

de pouvoir et de contréle dont elle dépenfPerrenoud, 2004, p.44). Dans cette optique, il

nous para’t i mportant de d®finir et de com
réflexive et collectivesur a s ®curit® des personnes et de |
appel aCar ol vy (2010) , |l orsqubdell e ®voqgue gue

l 6articul ati on einotur el else nmordaevsaide coddppe®rtatfi or
équipepur faciliter | a mise en Tuvre de r®gul at
perturbations et le collectif de travail ou les maniéres de vivre ensemble dans le travalil

pour définir le sens du travail, la reconnaissance des gestes deankdtecriteres du travail

bien fait. ! sbagit -thémea tradaus les formesaleé doopétationc o | |
et la réflexion des regles de métier du trag@agsuncao, 1998)

La pratique réflexive collective peut apporter différentes rdmutions. Clot (2011) parle

déinstituer des controverses sur | a gual.i
professionnell es. Pour 1 ui, l e plus I mportail
mai s coO6est plut?!t |cabd egdumalésipdassbilitdsequeldes défimtiortsr o v e
di ff® entes se confrontent. Mol |l o et Nasci me

compétences des travailleulsque de nouveaux savoirs et safaire sont construits par la

pratique réflexie collective.Beaucoup d o gArmoulde& Falaon,t2@18 Clet,

1999; Mhamdi, 1998 Mollo, 2004; Mollo & Falzon 2004 Nascimento, 2009)pnt

eégalement travaillé sur ce théme a travers la mise en place des techniquesodéationt, ou

un travailleur ou un collectif regarde des |
collegues ollo & Falzon, 2004).

Plus particulierement dans le champ de la sécurit&€olesibutions apportées par la pratique

réflexive collectie sont liées |l a gestion des risques et
partagé par le développement de connaissances (Mollo,;200Mlas ci ment o, 20009
dobune activit® qui per met not amment de g®r e
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aboutit a la définition de frontieres qui délimitent les « violations possibles » et les pratiques
acceptables en termes de sécurité (Mollo & Falzon, 2008).

N®anmoi ns, pour gudell e apporte des b®n ®f 1 ¢
quelquesc ondi t i ons. Déabord, pour pouvoir par |
Simultan®ment plusieurs travailleurs, avec

commun (Cru, 1988). Cet objectif commun partagé est trés souvent considéré non seulement
comme une condition du travail collectif, mais comme un « concept clé » pour analyser les
activités collectives (Barthe & Quéinnec, 1999; Lacoste, 1995). La notion de collectif est

ensuite intimement |i®e 7~ | 0exirhirtagesquelesie 1 ¢
op®r ateurs ont " r®soudre face aux dil emme
souligne Cru (1988, p. 47), pour qubi l y ait

durable des regles par chacun, ce qui suppose unirdraent individuel qui va de la
connaissance des régles a leur intériorisation ». Dans le méme temps, chaque travailleur doit

di sposer doéun minimum de connaissances du tr
d®vel oppe. C 6 e sLeplatd1991,sp. 50)da définitncemme « k& facon dont le
collectif se mani f e stles rethttomssle confiancetsanty findle®ent e ¢ h
une condition essentielle pour élaborer et construire un collectif de travail (Caroly, 2010
FlageulCar ol vy, 2001) . La confiance signifie dou
comprendre | e fonctionnement déun syst me d
actions (Amal berti, 1996) , et ddéaut enees part ,
positives sur les actions et les compétences des autres (Karsenty, 2010).

5.2. Les espaces de débat sur le travail et le principe de la subsidiaritées piliers pour
construire une sécurité intégrée

Si les bénéfices et les conditions issus daddique réflexive sont connus dans la littérature,

ils ne touchent pour | 6i nstant gue | a di mel
approche aurait besoin doéaffranchir ce p®rin
sortent des techniquéscales de confrontation pour gagner une amplitude plus systémique et,
ainsi, avoir pl us doeffets sur | 6organi sat
collectifs sur l e travail de fa-on ° avoir
partir de quels outils et méthodesPour répondre a ces questions nous allons nous appuyer

sur deux notions principaledes espaces de discussion sur le travail et le principe de la
subsidiarité.

5.2.1. LOi ng®ni er i e urckapproteggstomnaire de di scussi o

Pour réfléchir sur le débat autour du travail, nous allons faire appel aux sciences de gestion,
qui développent depuis plus de 15 ans des théories autour des espaces de discussion. Selon

ces th®ories, accompag nadsuppbsé @weanktauter desrespdcas mo n
de confrontation et de médiation via la discussion sur le travail entre les différents acteurs de

| 6organi sation, pour g®rer | es conflits du p
de la performancele | 6entrepri se. I 1 sbagit déune i

74



di scussion qui, dbébune entreprise ~ une autre
différents dispositifs (Detchessahar, 211

Dans cette optique, Detchessahar (2afE)eloppe la &éorie des espaces de discussion

enpr ®coni sant |l a discussion autourégulenreet r avai
prot ®g ®e, ani m®Re par un cadre du m®tier noda
déune mi se en qdi®dtaedéveloppenen ded fieuxnassez structurés par des
outil s, des architect ur aton quiwiseatrasauterdr, fatildes sy s |
ou informer la discussion de maniére a la rendre la plus productive possible. Pour traiter les
guestions de s®curit®, sant® et performance
tourner autour du travailréelt des adaptions mises en Tuvre
production des situati ons qu medudadraverslpgaes ®t ®
s e r®al i se | 6ensembl e des arrangement s, C
| 6i ncdmpld&t ul a prescription et |l e caract re
concrete» (Detchessahar, 2018. 59). De cette maniere, le développement de tels espaces est

une maniére de placere tr avai l au ciur des activit®s de

Conjard et Journoud (2013) soulignent au moins deux grands principes pour opérationnaliser
les espaces de discussion, qui concernent en particulier le réle des managers de proximité et le

suppat des ®chel ons sup®rieurs de | 6entrepris
proximit® dbéanimer | a ldisx®swstiionnn das aotiitvi
leurs difficultés et contraintes, mais aussi sur la déclinaison opéralimndes choix
stratégiques décidés par la direction | | s ®voquent aussi Il 6i mpor
®chel ons de | 6entreprise dans | a étiirésatulas si on
ni veau deél | é ®qrettrp l@ maagechent supérieur en responsabilitéavigs

des échelons opérationnels (Detchessahar, 2013).

Dans cette idée de développer les principes fondamentaux des espaces de discussion,
Detchessahar et Jour n® ( 24réatehiying»sed @msppuisente n t S |
guelques conditions pour la pratique réflexive et la mise en discussion du travail.

L 6 a p p r sratdgizingxintegre les routines de certains acteurs (comme des réunions, des
discussions, ou des traitements de données) a travers lestpsliedégie se formule et se

met en place. De cette fa-on, |l es questions
d®ci d®es et i mpos ®es par |l es dirigeant s, I
construction quotidiaenraraveae I||donmgamblisat de
focali se donc sur l a mani re dont |l es manadg
création de la stratégie, entre ce qui est défini par les dirigeants et ce qui est vécu par les
travailleurs (Whittingtonl 9 9 6 ) car | a strat®gie nbest pas
rationnelles des experts, mais émerge également des-awtivités quotidiennes (Rouleau,

2005). Ainsi, le «strategizing» est tres proche duT«r av a i | d &¢Oe dassac &at i on

Lompré, 1996 Carballeda, 1997) développé en sociologie puisque ces deux notions
considérent a la fois une organisation définie par les dirigeants et des régulations
organisationnelles locales et provisoires définies par les acteurs@ugs.

75



Detchessadh r et Journ® (2011) strategizing>®& traddrs®unel 6 a p p |
combi nai son or i giépisodeestragquelHendry & tSeéidh A003) évec

| 6approche de |l a communication do6éHaber mas,
centrale.Les épisodes stratégiques sont définis comme ws&guence de communications
structur ®es en t er nvedans bsyueltes lds®@iganisationg doiveGt étree  f i
capables de suspendre leurs structures de routines normales du discours, caammouasi et

hi ®r archi e, et cr ®er | 6opport v fHend® & fedy r | a
2003, p . 176) . En déautres mot s, coest I
communicationnelles normalement descendantes des entreprises poyspiEuahe pratique

réflexive sur un nombre défini de réunions. Ces épissdes @ractérisés par 3 phases

|l 6i nitiation, | a ! cqoinmedpedtitermentedéconheatentc dévelogpenset o n
reconnectent | es r encondateismitatiore mdddrna lefatt ut i n e
d&ssurer | es conditions pour | e d®roul ement

aux échanges entre les acteurs impligués dans une période de temps détachée du
fonctionnement r ®g ul que stimulé auine ladtargargsation deald i o n

di scussi on. Ai nsi, | e d®but et l a fin doun
extérieur mais par les acteurs an@meskEt la conclusion concernetal 1t ur e de | 6®p
la reconnexion de la discuseio av e c | e fl ux nor mall de | 6

quotidienne, ce qui permet de le mettre en relation avec les futurs épisodes a venir.

Detchessahar et Journ® (2011) int grent donc
communications orals s ont au ciur des activit®s manac
Hendry et Sei dl (2003) , ces auteurs argument
déune fa-on spontan®e dans | 6organisati on,
cul turelles ou politi gues-orgahnisée a doit étre prépgaréen n 6 e
Ainsi , ils mettent | daccent sur | 0i mportanceée
déinitiati on leet fdaei tc odnddouri g eaire ka discussioa a padirdu  r e |
di agnostic pr ®®t abl i (choi x de participant
mod®r ateurs des discussions et | a cr®ation d

5.22. Un outil pour développer la subsidiaét

L6i d®e dobébun espace 0% |l es gens puissent soe
depuis 1981 (articles L228ll et suivants) a travers la loidw« oi t d 6»eCGefterlod s si on
montre un droit i ndi viduel dire grosipe dlompgenerde r ¢ o
travail . Toutefoi s, ce droit ) |l a parole of"
i nefficace et pl usieurs groupes doexpressi
(Linhart, 1991) . Cel aipouwmts. s Ddxaploirgyerpapare
coll ectifs avaient du ma | " s e mettre doa
cons®quence | 6o0obj et principal de | améndei scuss
(Linhart, 2004). Ensuite, parce que dque des situations du terrain sont remontées et

di scut ®es on peut mettre en difficult® | es n

Y Traduction des termes anglainitiation », « conduct» et «« termination» (Hendry& Seidl, 2003).

76



les réponses et tous les ressources pour régler les problématiques survenues (Daniellou,

2013) . Coecstte desixieme raisort dord traiteront les prochains paragraphes.

Les managers ont un r!le tr s important dans:s
travail. Ce sont eux qui vont g®r er |l 6artic
localement et les informations descendantes des échelons supérieurs. Ces éléments nous
am nent " r ®f | ®chir - deux questions essent
débat a son niveau peut faire émerger des problémes pour lesquels il rse giapode

ressources suffisantes pour | es r®gl er. Déau
qgudo”™ conditiom’°peddduni sppseel au ni veau sup®

compte du contenu de la discussion locale (Detchessz)iB).

Ces questions traversent toute la ligne managériale et font appel au principe de la subsidiarité
(Millon-Delsol, 1993) qui travaille avec les notions depeuvoir» et «d 6 a ut oordesmi e
groupes sociaux. Cette notioissue des sciences padiiies, définit les principes de
distribution du pouvoir dans une communauté et son principal intérét est de penser a la fois la

|l i bert® et | 6autorit® des individus (Delsol,

L6histoire de ce principe e décrivat one cité comme EIl | ¢
un groupe hiérarchiquement ordonné en des parties mineuresuffigantes qui font
éventuellement appel a la cité pour avoir du soutiegakx, 1993.

Barroche (2012) nous montre que | 6on trouv
deT h o mas  dodiAformaiisee pour la premiére fois par le pagen Xlll, a travers la

théore sociale de I'Eglise Catholique, aprés les conséquenceséieliztion industrielle sur

la société civile Selon lui, cette théorie énonce que c'est une emetalede laisser faire par

un niveau social plus élevé ce qui peut étre fait par le niveau social inférieur, car on le
priverait de tout ce qu'il peut faire. Les responsabilités doivent donc beroinceux a qui

elles incombent. Ainsi, la premiére cellule sociale est la famille. Elle doit décider et traiter ce

qui reléve d'elle. Ensuite on passe aux autres niveaux politiquestier, ville, département,

Etat, groupe d'Etats et monde. Luyckx 429 illustre cette question en affirmant que la

société doit intervenir pour réprimer les jeunes délinquants dont les parents ont été dépassés.

En fonction de | a gravit® du cas, i peut ©
niveau Mai BpEtdams | autre sens, i faut g u e
responsabilité du niveau inférieur (famille, ville, départements, etc.) pour que ce dernier ait

| 6autonomie déagir dans | es cas pertinents.

Cet exemple montre que le principe de slibsité doit fonctionner dans les deux sens : il faut
respecter le niveau de responsabilité le plus bas possible sans intervention d'un niveau

Ssup®rieur, mai s il faut ®gal ement | 6i nterve
niveau inférieur est@f ai | | ant . C 6 e lg philoaophe Althusiggodigne la 1 6 0 3,
nécessité d'autonomie des collectivités de baservis des pouvoirs centraulors de

| 6organi sation des relations politiques entr

g WLl 1994 que ce principe a été popularisé en Europe a travers le traité de Maastricht, et
utilisé dans des politiques publiqgues de décentralisaiarrgche, 201
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Dans | e monde des entreprises, chelanmanadgéd i di ar i
supérieur ne doit pas exercer des fonctions qui peuvent étre efficacement réalisées par un
échelon inférieur. En outre, les niveaux inférieurs doivent étre soutenus dans la coordination
entre ses activit®s et WMaé2008)s de | 6organi sat

Pradines (2004) développe 3 autres principes dans la notion de subsidiarité dans les
organisations le principe de compétence, le principe de secours et le principe de suppléance.
Dans | e principe de comp®t enctache quippedcéire! on
accomplie par | 6d®adsioesldovent doncfétRerprisesuau plus bas siveau
possible. Par le principe de secodrs) ®c hel on sup®ri eur a | e devc
gue | 6®chel on i nf ®uiaenwdr ume np eveta up ansO ar @ alnics epre
traiter une question, le niveau supérieur doit la prendre en charge. Finalement, dans le
principe de suppléance 6 ®c hel on i nf ®ri eur soéinterdit de
lui reviennent en progr . Cel a veut nveau alesgassurdenpols maiied una
question, il ne peut pas se défiler.

Le principe de la subsidiarité renvoie ainsi a leeeherche permanente du niveau le plus
pertinent »fPetiletal, PR p. 804d)onpartir de | d6articul at
des di ff ®rents collllperet dohcsde déeelodper tercglectf ipas Bt i o n
r®f |l exi on autour des not i omyermdetre pohaguemiveau et d
de garder sa capaciéd a g i r .

5.3. Des contributions plus larges que la sécuritédes effets sur la performance et la
santé

Dans les chapitres précédents nous avons développé un argumentaire autour des contributions
issues de pratiques réflexives basées sur les espacescdssidis et le principe de la
subsidiarité pour des questions de sécurité. Cependant, nous pouvons également constater des

contributions doébune approche comme cell e |
et de la santé des travailleurs. Celatveud i r e que m° me sSi |l a porte
|l es questions de s®curit®, dobéautres domai nes

dans les prochains points.
5.3.1. Des conséquences sur la sécurité mais aussi sur la performancelet@irn novat i on

Comme discuté précédemment (notamment dans les points 5.1.1, 5.1.2 et 5.2.1), la
confrontation entre le réglé et le géré peut avoir des effets positifs sur la sécurité a travers la

congruence de repr ®sent at onode situatoesa risquea taai | | e
discussion quotidienne des situations de travail est une maniére de gérer les anomalies de
terrain et de pr®venir |l e risque dbéapparitic
discussion sur le réel du travail peat étre un outil de gestion du REX qui dépasse le seul

objectif de s®curit® des agents de par | e fa
collective sur | 6acti on. Cboest ai nsi gue Jo
perturbée par | 6analyse du fonctionnemedélargrguot i d

le REX au quotidien du travail dans le sens ou cette pratique n'est pas pensée comme un
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dispositif a part des autres, mais plutdt comme un moyen d'alimenter la disaugsiondu
travail (Rocha,Daniellou &Mollo, 2014)

Les questions de performance et doéinnovatior
travail sur la sécurité. Différents auteurs ont discuté la relation entre ces dontdagesut

Caroly (2001)s ou |l i gne, par exempl e, l e r1l e central
performance et de la sécurjtAmalbertiet al. (2004) et Daniellou (20)3émontrent que les

violations auxrégles de sécurité dans certains cas peuvent garantir la performance et

| 6i nnovat i onWoads et Hyglleagel 12606arguent que la sécurité et la
performance sOm;i dEeettc heustsueendreme2013) d®vel op

emp°ch® doarticuler l es informations (y <con
déi nnovation de | 6entreprise.

Dans ce sens, Amalbedial.( 2004) af firment queetbxécatant que | ¢
qui doit suivre strictement le presciits o i t encore aujourdohui t

performance par certains dirigeants, escette
guestions de performance e t héed @ ilan camagitéd dds o n p
travailleurs a faire face aux variabilités du travail (Lavéteal.,1972).C6 e st ai nsii gue
Daniell ou et Nascimento (2012) illustrent | e
systeme de rotation prescrit pour maimir les taux élevés de production dans une usine de
boissons gazeuses. En inventant de nouvelles maniéres de traiter les situations présentes et
déagir face aux contraintes du r ®el, l es op¢
doune au®gxigemceeproductives (Van Bellegheinal.,2013).

Le fait que | 6on a besoin de | 0intelligence
donc sbébopposer l a volont® des entrepri ses
descendante (® et al.,2 00 4 ) . Léadaptation du prescrit d
n®gativement, doit au contraire °tre encoura
et I 6innovation (Falzon, 2013).

Di scuter sur | a s®curitpRer fodenatnc e o red di6ds o
| 6organisation. A |l a diff®rence dbébautres pay
attention ° | a remont ®e doinformati on, un de
est de piloter plutdt de facon desdemant e et de ne pas valoriser
4.2).La§meenqu°te europ®enne pour | 6am®Ilioration
part que les francais font partie du deuxiéme groupe le moins écouté parmi tous les

travail |l eutr sd 6daduEturreo ppeag r te, gue plus | es pays
organi sations, plus | e degr® doéinnovation d
Ainsi, en se privant de | 6®coute des ¢talari @
efficaces mai s aussi des capacit®s déinnovat

Ces éléments nous conduisent donc a affirmer que les espaces de discussion peuvent favoriser
autant les questions de seécurité que les questions de performance et innovation. Avoir un
espace pourdebattdkeu t ravail cbdbest avoir un moment o0¥%
l a s®curit® et de |l a performance (et de 1| 6
soutenues (Detchessahar, 2001).
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5.3.2. Une contribution positive pour la santé et pour fesjues psychosociaux

La construction de la santé des travailleurs dépend de différentes facteurs organisationnels : la
possibilit® de d®velopper |l eurs comp®tences
pouvoir doéa gDbavezids,CD06)tal,prés2rdafiof et le développement de leurs

gestes (Chassaing, 2006)l@iqualité des dynamiques communicationnelles autour du travail
(Detchessahar & Journé, 2011).

Selon Detchessahar (2013), les organisations qui rencontrent le plus de difficultéseen ma
de santé mentale sont celles ou la mise en discussion du travail est menacée. Le fait de

pouvoir soexprimer sur | es difficult®s |i ®es
santé, surtout contre les risques psychosociaux (RRB).Beleghemet al. (2013, p.37)
utilisent Trduldes Psyehsswdiaoxret las définissent comme certaines
manifestations (stress, malt r e, i nqui ®t ude, tensioné) pou
formes aggravées (angoisse, souffrance, épuisementawta i | |, d®pression, s
pouvant donner lieu a différents types de comportements (agressivité, comportements
violents, conduites additives, harc | ement é)

relations entre les individus

Certainsauteurs (Danielloet al., 2010; Falzon, 2013 Petitet al.,2011; Van Belleghenet
al., 2013 luttent pour que les RPS ne soient pas uniquement attachés a une approche
hygi ®ni ste de | a s®curit®, dans rddesfastaunss d o i

ext®rieurs ° |l dactivit® (ri slksmensrentuheyeatiogue s,
tr s ®troite entre |l e d®vel oppement des RPS
| 6organi sati on, ai ns idébattede cescantrasictions.e dbdespace
En affinant | a r®flexion autour de cette que

est « tirée par des buts » et « poussée par des mobiles » (Leontiev & Lomov, 198%). Par
mobiles on entend tout ce qui conaetas motivations, les normes individuelles de qualité ou

| 6®t hi que personnell ergdegudumvarhbbauf seurAi e
emploi, ses principaux mobiles sont financiers et ses buts concernent ce qui est prescrit par

| 6 or g a. Au fisda teinpgs,rde nouveaux buts sont fixés en fonction de ses propres repéres
doun travalidenbtireenprfiasiet peetut avoir des object
(Daniellouet al., 2010) Ses mobiles personnels sont donc pris en contptewatent les

mobiles organisationnels, ce qui peut amehed o p ®r at eur N r ®al i ser
contrevient pas a ses propres mobiles (Van Bellegéteah,2013. Comme conséquence, les

RPS peuvent survenir.

Typiquement, le paradoxe dans la qualdg travail existant entre les opérateurs de
téléemarketingi qui ont des objectifs concernant la réponse adaptée au client qui est au
téléphond et leurs chef§ q u i ont des objectifs ipe@®étreau no
une source de souffranceyphique chez les opérateurs (Sznelwar, Abrahdo, & Mascia,
2006). Dans cette optique,les troubles psychsociaux peuvent étre vus comme des
pathologies du couplage un coupl age i mpossible aboutit

| 6 e nc o n-méne, adnedéveloppement impossiblgui «<s 6 aggr ave | orsqgue
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et contradictions ne peuvent °tre »dFalboa,tt us ¢
2013, p.6).

PourPetitet al. (2011), lacontradiction entre les buts peut ne pas étreouiti en soi puisque

toutes les organisations en possedent dans différents niveaux. Le probleme survient lorsque
ces ®carts et contradictions ne peuvent °tre
Chest ) ce moment g uues peugent survemrf les RPS sontralors a p s )
définis comme«l 6i nt ®r i ori sati on des d®bats soci aux
visions du travail et de sa qualié(ibid., p.394). Dans la méme perspecti@not (2011)
propose comme sohstiomenuxePSodbI| iviada sur I
controverse sur le travail bien fa#rla souffrance trouve ses origines danes«activités
empéchées.

Les espaces de discussion sur | e tinstitveai | ap
les conflits» par la confrontation des divergences des travailleurs. lls offrent la possibilité aux
sal ari ®s de sob6exprimer et de d®velopper | eul

pouvoir doéagi r, dffibudés tindividuedek iets det dette nmaneémre,s en
contribuant dans la protection de la santé.
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Point do®t ape

Léenj eu principal des pratiquesd®aa®hd reexri vkae:s
organisations a dépasser es analyses centrées uniqguement sur les situations
conflictuelles passées pour encourager des réflexions sur les situations quotidiennes, de
maniere collective et réguliere

Concretementa pratique réflexive sur la sécurité peut se développer sur la base de deux
piliers : les espaces de discussion sur lavail et la subsidiarité. Le premier confronte les

points de vue, en g®rant des situati®ns con
travaill eurs ne discuteront sur l e travail
traitent le contem de cette discussion. A leur todes managers de proximité ne feront
di scuter | e travail gud” |l a condition quodil s
peuvent rendre compte du contenu de cette discussion. Le principe de subsidiarig& organ
ai nsi l es fronti res des diff®rents ®chel on

| 6autonomi e des acteur s.

Les espaces de discussion et la subsidiarité interrogent donc nécessairement toute la ligne
managérialéet de cette maniérelagay nanc e d @et padbcenséquerce faviorseant

|l a d®mar che part i cliapoabinaigoa entteacessdeuk piliera éstrdengr i s e .
une condition essentielle pour développer une culture de sécurité intégrée dans une
organisation.

Cette approhe peut contribuer a différents titres a la sécuritétituer des controverses sur la
qualité du travail,développer des compétences des travaillecmgstruire un référentiel
partagé sur la sécurjtBmiter et adaptedes regles. Cependant, mémdespoint de départ

concerne des questions de séculité ar t i cul ati on entre | es con
débat du travail et la subsidiarité permet dans le méme temps de traiter des questions de

santé des travailleurs et de performance du systemPe cepoi nt de Vv ue, i S
approche qui ne traite pas uniguement des questions de sécurité, mais plus largement

des questions du travail. (I sbagit donc su
travail.
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Partie Il : Problématique etMéthodologie de Recherche
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Chapitre 6. Problématique et hypotheses de recherche

Comme discuté dans la Partie Il, la littérature relative a la sécurité des organisations a risque

rel ve un certain nombre de erdduftdrraim lelfab®s I
retour doexp®rience des op®rateurs &8, | 6abs
2010) . Lébenjeu pour <ces organisations repos

sécurité gérée (Morekt al, 2008), pourlaquelle les managers ont un réle primordial
(Daniellou, 2012). Cette régulation est nécessaire aussi bien dans les phases de conception des
installations et des procédures, que dans la vie quotidienne pour tirer les lecons des
événements non souhaitabétprévenir leur répétition (Gaillard, 2005).

Notre recherche suit cette optique. Selon nous, la sécurité doit étre considérée comme une
construction dynamique entre les acteurs et le contexte réel du travail ou les regles sont des
ressources importanteoyr les travailleurs, mais ne constituent pas le travail en soi. La

sécurité ne peut donc pas étre vue comme une situation cible a un moment donné, mais plutot

comme un ®tat tempor el gui |l ie | 6exp®rience
qguti dien (pr®sent) et | 6anticipation des sit
pour | 6entreprise dans |l aquelle on travail/l e
sur les comportements des travailleurs opérationnels et lacsadaune approche fondée sur

| 6®coute et | a prise en compte des | eurs rep
La question est alors c omment arriver ) cet ®t at d 6
déam®Il i orati on 7 lamptatiqueuéexive(Schory, 4983) etdes dishes

participatives Ilewin, 1951)const i t uent des outils importai

particulierement, les espaces de discussion sur le travail (Detchessaharpe2@@h}

améliorer la qualité de la gestion des situations a risque (Rachla 2014), reconnecter le
management avec la réalité du terrain (Detchessahar & Journé, 2011), formaliser les
implicites ou les «on dits» entre les agents et, ce faisant, favoriser une dynamique
déoapprenti ssage entre | es t 13a Vl|a peuerg wlons ( Mo
constituer un outi l de prise en compte de | ¢
(De Terssac et Lompre, 1996).

Pour que les espaces de discussion sur les questions de sécurité soient effectifs et pérennes au
s e i n orgheisatibnd quelques conditions nous semblent étre nécessaires a la fois aux
niveaux local et systémique.

Tout ddéabord, |l a s®curit® ne doit pas °tre d
mai s elle doit °tre leddifdrgnteslogiques issuedies ddféréantat i o n
®chel ons de | 6entreprise (Moll o & Nasci ment
d®bat chez | es agents, et de | e p®renniser a
Or, ce débat local entre les agents ne sesatse nu par |l es managers d
condition qubéils aient aussi un espace de dR@e

rendre compte du contenu de cette discussion. La confrontation entre managers et opérateurs
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ndbef face donmc®cemwsrite®n dibespaces de r®gul atio
prendre des décisions en fonction du contenu du débat local. Ces espaces doivent donc étre
organisés et structurés de facon a ce que ce contenu fasse écho au niveau des couches
manageérialesupérieures (Detchessahar, 2013). Ainsi, dans la réflexion sur les conditions de

mi se en place dbéespaces dMiliod-®disalt1993)ésatresn ot i on
forte puisquodoelle soutient | 6ouveravecrdes de t
espaces de niveaux sup®rieurs, d®f i nit | e de
et assure ainsi leur pérennité (Detchessahar, 2013).

Enfin, | a pr®sence doéun facilitateur ext®rie
2011)pour I nitier et mai nt-éteilui quil sera lé ®nnepalc h e .
«gardien» du débat a travers sa mise en route quotidienne et qui aura le réle de permettre aux
op®rateurs de sbébapproprier | a d®marche en <co

Si ces conditions sont resgées, le débat local et son articulation avec les niveaux
hiérarchiques supérieurs peuvent permettre une gestion quotidienne des situations a risque.
Cela implique de développer le périmétre classique de la sécurité pour aller vers une

organisation capabe do6éi dent i fi er, déanticiper et de g
journali re. En doéoautres mots, cela permettr
(Woods & Hollnagel, 2006 Dans ce cas, le débat autour du travail pourrait constituer un

®l ®ment cl® dans | a construction dbébune orga

moments de confrontation entre sécurité réglée et sécurité gérée (Daatiallpl010.

M° me s la Iitt®rature montre quobil est n®ce
g®r ®e, ou de cr®er des espaces de discussion
expérimentales sur ce sujet, et nous ne connaissonggiamnt les contributions effectives

déune telle approche ou | es conditions qui |

| 6objectif scientifiqgue de cette recherche e
de montrer quelles sontes conditions de <cette contribut
méthodologique qui cherche a développer une organisation qui sache anticiper les situations
génératrices de risques a partir du partage et de la discussion collective de situations
quotidiennes.

Lédensemble de ces ® ®ments nous a condui't
recherche tente de répondre

l.La mise en Tuvr e cddteés sur deetsavaildest urd Gulil ade
construction de | a s ®crentreiséc®ité réglaeiet sgceriteme t
gérée.

2. Pour que | es espaces de d®bat soient ef fi

de la subsidiarité. Une approche basée sur les espaces de débat et sur la subsidiarité

8 Dans notre rechercheous utiliserons toujours 6 e x p r«espacésod@ébat> au lieu de «espaces
dediscussiore pui sque nous consi d®rons que | e d®bat transme
de la possibilité de trouver des solutions communes
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peut structurer le débat autour ldesécurité et ainsi développer cetieau sein de
| 6organi sati on.

3. Un «débat structuré sur le travail, -@&dire fomndé sur les espaces de débat et sur

| 6organi sation de |l a subsidiarit®, per me
situatonsas que, de rapprocher |l es managers du
doapprenti ssage entre | es travailleurs. L
contraintes |l ocal es et l a pr®sence doun
conditions pemiéres a réunir.

4. Pour que | e d®bat structur® sur | e trava
acteurs se | 6approprient en interne et qu
Ce faisant, | 6or gani s at licantnibuel au déde®ppaments t r u ¢
ddune organisation r®siliente, capabl e d

débat quotidien des situations de terrain.

Afin de tester ces hypotheses, deux études empiriqle® une | i ®e au d®velc
espacde d®bat et | dautre au sui vi dounogite pi
été mises en place suites au diagnostic en Ergonomie (Chapitre 2). Ces deux études
empiriques sont détaillées dans le chapitre suivant.
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Chapitre 7. Méthodologie derecueil des données

La méthodologie de recueil des données de cette rechartiba se compose d&grandes

phases une paéranergatiod des espaces de débat sur le travail (EDT) (7.1), ayant
pour but de mettre en débat des situations de temaialablement identifiées (lors du
diagnostic) dans des espaces dédiés, pour en comprendre les effets et en méme temps pour
i nstaurer une dynamique de d®bat au sein de

ne permet pas seulement de compremiaés a1 s s i ;ded e phas¢ deépennisation/
g®n®r ali sation des EDT et dbéborganisation de
|l ocaux avec | es ®chelons sup®rieurs de | 0e

plusieurs étapes gaeront décrites apres.

Pour assurer la conception, le déploiement et le suivi des différentes phases, un grand nombre
de r®unions ont ®t ® mises en place entre |e
Elles sont également présentées dandapite (7.3).

71.Phasel 0 ex p®r i ment ati on des EDT

Laphasael 6 e x p ®r i me n tcanpremd 8 sodphases,Bdpresentées dans la figure
le diagnostic, leraitementde SAFEt | 6 exp ®r i mentation déun di s

La premiére souphase, nommée Biagnostic ergonomique et définition des SAFEou
«Diagnostic»), a consi st® en une analyse des docume

|l 6activit® et des entretiens avec | esesal ari
travail et | 6absence de dialogue entre | es t
2). Ces constats nous ont conduits a déployer une phase expérimentale dans 4 sites
doexpl oitation. (! sbagi ssait ae derdébattdese en

situations de terrain, avec deux buts principalex partage et la réflexion collective sur le
travail réel, etlace oncepti on dodun di sposi t"sébusptase ad ®b a 't
éeté nommée &raitement de SAFE via des EDsl{ou «Traitement de SAFE). Une fois ces

espaces expérimentés, nous avons developpé et suivi le dispesiifi@o sur un site pilote.

Cette 3™ sousphase a été appeléeExpérimentation du dispositif de mise en débébu

« Expérimentation du dissitif »).

Chacune de ces phases est décrite dans ce qui suit.
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Diagnostic/ Définition des SAFE

Traitement de SAFE

l

Expérimentation du dispositif
|

ére %
Sep 1 Sous-phase
2011

» Observations de I'activité

« Entretiens opérateurs/ managers
*Analyse de documents

* Réunions Copil : une toutes les 2
mois

* Réunion au Codir : 1 ala fin de
la phase

« Définition de situations cibles, ou
situations a fort enjeux

Juin
2012

[
2éme Sous-phase

« Planification : choix de sites et
participants, négociation et planning

« Conduite : 4/5 réunions d’1h30 ; 5
groupes différents dans 4 sites ;
thématiques prédéfinies mais
adaptées en fonction des discussions
* Réunions Copil : une tous les 2
mois

* Réunion au Codir: 1 ala fin de la
phase

Jan
2013

[
Juin
2013

3éme Sous-phase

» Expérimentation du dispositif
systémique de mise en débat

« Actions auprés des managers :
Formations-actions en FHO pour les
managers (2 jours pour les
managers intermédiaires et pour le
Codir de la Direction Régionale de
I'entreprise d'électricité) ; suivi des
actions managériales de I'entreprise
d'électricité

* Réunions Copil : une tous les 3
mois

Réunions Copil Scientifique (une touts les 2 mois)

Réunions Doctorant et Tutrice de these (une toutes les 2 semaines)

Figure 9: Schéma représentantlessoygshases de |

7.1.1. Diagnostic ergonomique et définition des SAFE

a phase ddéexp®ri mentat

Le but principal dns les premiers mois de ce travail était de préciser la demande, ainsi que de

planifier les actions et le périmetre de la recherche. Pour

ce faire, un diagnostic en Ergonomie

a été effectué (détaillé dans le chapitre 2), afin de comprendre le fonctiemndes deux
entreprises, de connaitre les contraintes des opérateurs concernés par la demande (techniciens

et managers de proximit®) et de planifier wu
diagnostic nous a amené a définir des Situations A FoeuESAFE) a travailler aupres des
agents de | dentrepri se.

7.1.1.1. Le diagnostic

Le diagnostic a ®t® fond® sur des anal yses
certains sites et des entretiensteal?/eephaseléencz
de | a recherche, | e Doctorant partage son t ¢
raison de 50% du temps dans chacune dbéell es.
Le comit® de pilotage de | a recherche a trav
étude approfondie. 3 sites ont été retenus pour chacune de deux entreqfises «E2 » et

«E3eé pour | 6entreprise do®l ectricit®GI»qui co
«G2»et«G3e pour | 6entreprise w®anggesautagta.ui compr e
Le diagnostic a consist® anal yser |l e trav,:
proximité dans deux moments différents. Le premier, entre décembre 2011 et janvier 2012, le
Doctorant est resté 3 jours dans chacun d@ ce6 sites ®val u®s, l e b
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®l ®ment s pour d®vel opper |l e diagnostic aupt
électricité. Dans le deuxiéeme moment du diagnostic, entre février et avril 2012, le Doctorant

est resté 8 jours dans chacuws® sites et avait pour but a la fois de préciser le diagnostic
concernant | es techniciens et dbéavoir des ®
managers de proximité.

Durant ces deux moments | e Doct otagail (Guésmtbest s
et al, 1997) pour constituer | es diagnosti cs. l
des managers, ainsi que des entretiens avec eux ont donc constitué le socle de la méthodologie
développée dans cette phase.

Autotal,durah ces deux p®riodes de diagnostic, | es
ont consist® en 11 journ®es dbéobservations d
4 journées dans une des CPC) des techniciens et managers de proximitqueiidig

entretiens (en direct ou par t® ®phone) doe
Dans | 6entreprise de gaz, i y a eu 11 j ol
managers de proximité dans 3 sites techniques différentsgamdi7 entretiens (en direct ou

par t® ®phone) doédenviron 2 heures dui ont ®t

La participation a des réunions internes (en direct ou par téléphone) a fait également partie de

|l a constructi on ndtur edpiraigsneo sdtd &l.e clxarnisc iltoRe, des
dans le COMOP (Comité Opérationnel formé par tous les responsables de sites
déoexpl oitation) et de 4 heures dans la Jotu
prévention sur des différents themes gkcurité), dans le CSHCT et dans la Journée des
Nouveaux Arrivants (Journée réunissant les jeunes embauchés pour des orientations générales
sur | 6entreprise) ont ®t ® faites. Dans | 6ent
le Codir (Comitéede Direction), |l e COPREV (Comit® de
prévention et les responsables de sites de PDL), le groupe de prévention aux RPS (Risques
Psychosociaux) et les instances syndicales ont été aussi faites.

Toutes ces actions sont repris¢siétaillées dans le tableau 1

¥ Nous ne précisons pas le nombre des entretiens aveches fec i ens pu
débobservation de | 6activit® (faits d
afficher séparément.

i squdil s sont cor
onc sur l e terrai
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Actions Détails Objectifs
- Observations et entretiens avec | Compréhension d
Observations  dg techniciens et managers [borganisatio
| 6acti vi t|-7]joursdans 3 sites différents de |l 6entrepr
- 4 jours dans une CPC sites pilotes.
Directeur 24 Adjointéen Choix =~ des sites
Entreprise | Entretiens (directs charge de la clientele (5); Expe lcognr())rerhznzlonni sat idc
doEI ou téléphoniques)\ préAvention (3); RRH (1) ; les 3 Che de | dentr e
0 ec doagence (1/chlkf .
d6Anjou (1) compréhension de I
' demande.
Participation a de: . : Lancement . du projet
réunions interne; Réunion COMOP ; journé( compréhension d
(en direct ou a‘l prévention ; réunion CSHCT; joée| | 6 or gani sat i ¢
téléphone) Pal des nouveaux arrivants. de |l 6entrepr
P sur le projet.
. - Observations et entretiens avec CoAmprehensmn_ . d
Observations  d¢ - | 6organi sat i ¢
A .~ . "] techniciens et managers n
| acti vit . . e de |l 6entrepr
- 11jours dans 3 sites différents . .
sites pilotes.
Directeur de | 6u
charge dbéexpl oi t|Choix des sites
prévention (3) jles 2 Chefs de pdli compréhension d
Entreprise Entretiens (directy exploitation (1/chef) ; les 2 chefsql dor gani sat i ¢
ou téléphoniques) | pdles exploitation déléguées (1/cheg de | 6entrepr
de G
e Gaz les 2 chefs du BEX (1/chef) ; Actu¢ compréhension de I
RRH (1); Ancienne RRH (1) ; Che demande.
dél ng®ni erie (1)
Participation a de: Lancement du projet
réUnions interne: Journées apprenti§odir ; COPREV| compréhension d
(en direct ou a] ; réunion RPS ; réunion avec || 6 o r goa atides activité
téléphone) P représentant syndicaux. de |l 6entrepr

sur le projet.

Tableau 1 : Méthodologie développé dans la 1ere sophase

7.1.1.2. Développement des SAFE

Le diagnostic

a permis

d 6i de nsgue flu point dedvees

organisationnel ou de la sécurité pour les travailleurs. Ces situations ont été appelées

« Situations A Fort Enjeux (SAFE); elles correspondent aux i t uat i ons doé A
Caractéristiqgues (Daniellou, 2004) dans le domaine de laaapiion, ou aux &ituations

Critigues» (Daniellou et al, 2010) dans les industries a haut risque. 6 SAFE ont éte
identifiées pour chacune des deux entreprises (Annexe 2).

Suite a des réunions du Copil et du Copil scientifique, il a été décidé, pawmehdes
entreprises, de s®l ectionner 2 SAFE et 2 s
débats entre techniciens et managers (1 SAFE par site). Le choix a été opéré a la suite de 4

20| e chiffre entre parenthéses signifie le nombre de personnegamtda fonction.
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réunions dans chacune des 2 entreprisgge réunion du Codiyne réunion des managers
intermédiaires et deux réunions CHCST de deux régions distinctes. Aprés une présentation de
la recherche, chaque participant classait les SAFE qui lui paraissaient les plus importantes a
travailler. Le tableal représente les SAFEhoisies, ses principaux obijectifs, et les sites
correspondants.

SAFE Objectifs Site Choisi
Mettre en débat les situations remontg
SAFE A : Gestion dy dans la base informatique pour trouver
REX et des anomalie| sens dans ces remontées, rétablir le collg El
_ de terrain de travail et traiter ensemble les situatig
Entreprise discutées.
do ®| ec Confronter les points de vue entre les age
SAEE B ° Interventions de la CPC et du site 'Eephn!que sur la ges
. des r ®t ab Brergis éunjaumn gowy E2
du jour J . -
am®Il iorer | 6i nter f g
groupes.
Mettre en débat les situations remontg
SAFE C : Gestion d{ dans la base informatique pour trouver
REX et des anomalie| sens dans ces remontéasablir le collectif Gl
Entreprise de terrain dg trayan et traiter ensemble les situatig
discutées.
de gaz ) ) )
SAFED Conformité Mettre en débat les pos_S|bIes consequer
du travail des prestataires pour amélig G2
aux ouvrages .
|l 6interface de trav

Tableau?2 : Les SAFE, les objectifs et les sites choisis dans chacune des entreprises

7.1.2. Traitement de SAFE via des EDT

Apres avoir décidé des SAFE et des sites a travailler, nous avons commencé yoaseus

d 6 e x p ® fom, enranersdet débat de ces SAFE, pour les traiter, comprendre les effets du
débat et également pour réfléchir auprés des agents sur une méthode de mise en débat
quotidienne des situations de terrain.

Ainsi, des EDT ont été construits et expériment@ssdchacun des 4 sites choisis pour traiter

des SAFE d®finies. 1 sbagissait de mettre
intervalles réguliers, des éléments réels du travail issus du diagnostic pour les traiter et pour
comprendre les effets@u®b at sur | es personnes et | 6organ

Les séances deraitement de SAFES ui vent l a m° me | o &pisqde e
Stratégique> de Hendry et Seidl (2003) (cf5. 2. 1 )adire widee Squence de
communications structurées avec difigis acteurs, y compris du niveau opérationnel, dans
des séances comprenant un début et une fin. Les séances ont été établies avec un intervalle de

que
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2 semaines entre ell es, |l e contenu de chacul
existait éviderment des contenus pléigas en amont (figure 90

Re-planification Re-planification Re-planification Re-planification
du contenu du contenu du contenu du contenu

e ] I 1 |
=

S1 —> S2 —> S3 —> s4 — S5
Environ 2 Environ 2 Environ 2 Environ 2
semaines semaines i i

Figure 10 Sc h®ma repr ®sentant | es s®ances SAFE de | a ph

Pour construire ces séances, une ghase de préparation visant a organiser le démarrage
des EDT, et une autre de conduite (ou de mise en place des espaceSmasy ont été
développées dans chacun des sites.

7.1.2.1. Préparationdes EDT
Au niveau local, le Doctorant a défini le planning avec chaque responsable de site, en fonction

dunombe de s®ances et de | 6agenda du site, ain
Le Copi l a d®ci d® doi nt ®gr -@nmmationdea&es ERTuCelad e | ¢
avait 2 raisons principales | e dupDockopaat) e r

et aider le Doctorant dans la compréhension des questions organisationnelles ou techniques du
métier. Le choix deseani mat eur s sbdest op®r® en Copil,
dans | 6entreprise. Japiroesles [ERTsont agreptét Le chobndes t ® s
techniciens et des managers de proximit® par
le responsable de site. Tous les agents invités ont également accepté.

Afin de ne pas imposer des réunions supplémentaires l@dsnorganisations locales, le

pl anning des EDT a ®t® ®tabli en fonction d¢
Au total, nous avons planifi® 4 ou 5 s®ance
chacun des 4 sites.

Le tableau 3 syhttise les participants et le nombre de séances pour chague site.
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i : Constitution | Nombre de
SAFE Site Co-animateurs ,
du groupe seances
Gestion du
REX et des - Expert prévention -Entre 5et6 TC
i El - 1 Manager de 4
anomalies - Doctorant e
i proximité
. terrain
Entreprise
do®l ec _3TC
Interventions - Manager Intermédiaire| 3 Managers de
' E2 proximité 5
du jour J - Doctorant
- 3 agents de I3
CPC
Gestion du
REX et des - Expert prévention -Entre 2 et 47C
i Gl - 2 Managers de 4
anomalies - Doctorant N
i terrain proximité
Entreprise de
gaz
Conformité - Manager Intermédiaire| - Entre 2 €16 TC
G2 - 1 Manager de 4
aux ouvrages - Doctorant val
proximité

Tableau 3; SAFE choisi, site correspondant, participants et nombre de séances

7.1.22. Conduite des EDT
Le développement des séances dans les 4 groupes est edesgais.

Site E1: la SAFE «Gestion du REX et des anomalies de terragn consisté a mettre en
débat les situations dangereuses remontées par les techniciens dans lécldise de

| 6entreprise pour comprendre | eur pertinence
d61h30 ont ®t ® r®ali s®es dans ce groupe, 7
Le groupe était composEu Doctorant e tntiond en chadg& xle la rcd pr ®
ani mati on, ai nsi que du seul manager de pr

électricité. Les ambitions de cette SAFE étadgmtrouver du sens dans la remontée et dans la
gestion des anomalies de terrain, de partagérativlement ces anomalies pour confronter les
représentations des participants en vue de prendre en compte le maximum de criteres
possibles dans les solutions d'amélioration.

Chaque acteur avait un réle particulilans le débat : le Doctorant amenait é&sments de

di scussion cibl®s |l ors de | a phase de diagno
r ®f Il exi on sur | appr®ciation du rio sque et
managers de proximité apportaient leurs connaissancespétience du métier dans les
discussions.

Site E2: la SAFE «Interventions du jour 3 a consisté a mettre en débat des situations
réelles portant sur la relation entre les agents de la CPC et les techniciens du site
ddéexpl oitati on,us gdguliercde cartans neahnidiensl de réaliserf certaines
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interventions transmises par la CPC (ces interventions devant étre réalisées le méme jour
«jourJé) . Au total, 5 s®ances d61h30 ont ®t® r
les 2 semimes. Le Doctorant et le responsable du site étaient en charge darsnation du

groupe composeé de 3 managers de proximité du site, 3 techniciens et 3 agents de la CPC. Les
ambitions de cette SAFE étaiatd confronter les représentations des partidgaur le refus

réegulier des techniciens de réaliser les interventions transmises par la CPC, de mieux
comprendre les contraintes et intéréts des 2 graappes d 6 a m®I| i or er l eur r
précédemment, le Doctorant amenait les situations de terraiettée en discussion, le co
animateur clarifiait des questions techniques et organisationnelles durant le débat, les
techniciens et les managers de proximité expliquaient les raisons du refus des interventions
alors que les agents de la CPC démontraisrtdaséquences de ces refus sur leur activité.

Site G1: la SAFE «Gestion du REX et des anomalies de tersaiidentique a la SAFE
développée sur le site E1, a également consisté a mettre en débat les situations dangereuses

remontées par les techniciedsans | a base s®curit® de | 6ent
pertinence et avancer sur leur gestion. Au total, 4 séances de 1h30 ont été réalisées dans ce
groupe, " raison doébune s®ance envirodu toute

Doctorantetd | 6 Exper t pr ®v e nanimaion, aing que del?2 smanggersadke | a
proximité et de 3 ou 4 techniciens (selon la séance). Les ambitions de cette SAFE
étaientégalement de trouver du sens dans la remontée et dans la gestion des anomalies de
terrain, de partager collectivement ces anomalies pour faire confronter les représentations des
participants en vue de prendre en compte le maximum de criteres possibles dans les solutions
d'amélioration.

Le Doctorant amenait des situations réellesissuesdudnost i ¢, al ors que |
apportait des ®l ®ment s de r®f |l exion sur | 6
anomalies. Les techniciens et les managers de proximité apportaient leurs connaissances et

| eur exp®r i enc e agénce ane@alement été intégré adahderhieredséance afin

de participeralacooncepti on de | a phase déexp®ri ment
pérennisation du projet.

Site G2: la SAFE «Conformité aux ouvragesa consisté a mettre en débat iasasions non

conformes rencontrées sur le terrain par les techniciens pour comprendre les différences de
points de vue sur la qualité du travail entre techniciens, managers et prestataires. Au total, 5
s®ances de 1h30 ont ® t n@e envigoa koutes @e 8 semainesr @i s o n
groupe étaitc@a ni m® par | e Doctorant et un responsat
de lien hiérarchique), et composé de 2 managers de proximité qui se relayaient pour participer
aux reunions, et de 5 ou tchniciens en fonction de leur présence sur place. Deux
repr®sentants de | 6entreprise prestataire (
également participé a I8ls ®ance pour sdoexpri mer sur |l es
propres contiates. Les ambitions de cette SAFE étagmtonfronter les représentations des

non conformités entre techniciens, managers et prestataires pour comprendre les differences
de repr®sentations du risque, de cesmpmr endr e
conformes des techniciens, et de r®fIl ®chir
conformités terrain. Le Doctorant amenait des situations réelles de terrain a mettre en
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discussion, les techniciens rapportaient les conséquences des)famiés sur leur activité

et | 6encadr ant de proximit® relatait 4 es co
animateur avait pour objectf 6 ®c | ai rcir | es questions techni
site G2 a été intégré a ld&"5réunim pour sobéexprimer sur |l es dif

le groupe lors des réunions précédentes.

A la fin de cette soup h a s e, | 6objecti f ®tait de r ®f| ®c hi
EDT dans chacun des 4 sites. Pour ce faire, dans leemsriséances de cette phase, la
qguestion de la pérennisation a été ouvertement discutée dans les 4 groupes. Les réflexions
issues du Copil et des groupes SAFE ont permis de dégager plusieurs pistes, notamment sur le
fait que ces es praanelsviede site et évieendu travadl sugpiementaire
pour | es agent s, pour ®viter | e risque dobes
locaux de mise en débat ont été concus dans chacun des 4 groupes, en prenant en compte les
caractéristiges organisationnelles locales concernant la structure du site (réunions et outils
manageériaux existants) et les contraintes des travailleurs (temps disponible pour la discussion

et moyens existants pour régler les situations discutées). Chacun de ostifdigst détaillé

et discuté dans le point 9.1.

7.1.3. ExXxp®ri mentation doun dispositif de re

Méme si différents dispositifs de mise en débat du travail ont été concus aupres des 4 groupes,

son exp®ri mentaguendads ®e® comnesi de | dentre
Le chapitre 12 détaille les raisons du (non) déploiement et de la (non) pérennisation de la
d®marche sur une entreprise et pas sur | 6aut

donnéed 6entreprise doéo®l ectricit®.

Afin déapprofondir | 6analyse des d®bats et o
d®ci d® de suivre uniqguement | e site EI1, doal
mise en place du dispositif, et ensuitar il est moins grand que le site E2 (6 techniciens a E1

contre une vingtaine a E2), facilitant ainsi les débats.

La figure 11 ci-dessous résume ainsi les différentes phases et le ciblage progressif des
données recueillies.
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Dlagnostic/ SAFE Gl G2 | G3 E1 | E2 | E3 Diagnostic/ SAFE

Traitement de SAFE Traitement de SAFE

Expérimentation du
dispositif

Expérimentation du
dispositif

Figurell:Sites des 2 entreprises participants ° .chaque ®

Le déploiement du dispositif local de mise en débat sur le site E1 a permis de traiter un certain
nombre de situations et a eu des effets bénéfiquéeeedts niveaux (Partie IV). Cependant,
|l es agents (managers et techniciens) noé®t ai e

situations remont ®e s . 1 fall ai't donc trou
permettre a ce processus dedani onner correctement. Autremen
la subsidiarité. Ceci nous a amené a développer des dispositifs similaires au niveau des
®chel ons sup®rieurs de | dentreprise, de fa-o
étre taitées localement. Ainsi, un dispositif systémique de mise en déiatdéveloppé a

di ff®r ents niveaux de | d0entreprise. 1 est e
V.

7.2.Phase de pérennisation/ généralisatiod e s E DT e ttionddé la subsaiarités a

Une fois mis en route |l e dispositif | ocal d
®t ait doébune part de | e p®renniser et dbéautre
Pour ce faire, plusieurs étapesss® n t av®r ®es n®cessaires. Tou:

fondamental de faire un zoom sur le contenu des discussions sur le site E1 (point 8.2) pour en
comprendre les principales contributions (chapitre 10). Ensuite, le Copil a jugé nécessaire de
formere t de suivre | es managers de | 6entrepris
di spositif syst®mi que de mise en d®bat chez
des ergonomes. Ainsi, deux seusases concernant la pérennisation locale et la
g®n®r al i sati on sur dane phase desformrsatiacttos demmanage®t ® d
de diff®rents niveaux de | dentreprise aux F
Doctorant des actions managériales liées a la généralisation deseaipdébat (point 7.2.2).

Lafigurel2cikdessous repr ®sente ainsi | 6ensembl e de
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\;Gz;cs

Expérimentation
des EDT

E3
Diagnostic

Traitement de SAFE

Expérimentation du dispositif

"""""""""""" Formation Managers/ \ @ T
Managers Suivi des'a_ctions
PDL managériales

Formation Codir Régional/

Pérennisation/

CODIR
Régional

Généralisation

Autres métiers

Figure12: Sc h ® ma

7.2.1. Les formations

repr®sentant | a . m®t hodol ogi e dbi

Deux types de formations de managers ont éfisees une formatioraction en FHO du

Codir locald ®di ®e aux
L oi r eExpert prévehtiore t

au

managers du Codir de | 6entr
Directeur ,-acdon ansFHO duCédirne f o

régional, pour le Codir de l&gion Ouest, comprenant la Bretagne et le Pays de la Loire.

La 1°® formation a été discutée au sein du Copil comme un besoinjsmmt au

d®vel oppement d

u

di spositif syst®miqgue de mi

le Copil Scientifige et le PO Elec. Elle a été réalisée en juin 2013. Dix managers

aires
de |

i nter m®d i
Directeur
compléte s

(des
ouni
d 6"Gjouenéed mois aprés. Les intervenants étaient les membres du Copil

chef s
c et

chef s
ont

d G&epgre préventioret tle

t ® ®t ® particip®

Scientifique, donc le Directeur de these, la Tutrice de these et le Doctorant.

L6objectif ®tai

t

de rendre | es maocangtreires c ap:

avec eux le dispositif systéemique de mise en débat afin de le tester dans leur site, et de
restituer les résultats et les difficultés rencontrées au maieeld 3éme journée. L&
premiers jours ont été découpés de la fagcon suivante :

1 La 1°®journée a & dédiée a la présentation des concepts clefs de la démarche FHO et
des principaux résultats des expérimentations, et a un travail de groupe entre les
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managers visant a identifier les forces et faiblesses de leur organisation (au regard de
ce qui avait & présenté auparavant).

1 LaZ™journée a été dédiéedlacoonst ructi on doédun di spositi
d®bat adapt® ° |l eurs sites et ~ | oO0®l abor a
3*™ journée de la formation. L'objectif était dendliser avec les acteurs
concerné$ 6 ®1 aboration du emspesbhtf ddbaathatnt
guoils en sont des acteurs.

La 2™ formation, quant & elle, a répondu & une demande spontanée du PO Elec auprés du

Copil Scientifique. Ella®t ® r ®al i s®e par | 61 CSI (l'e Direc
| 6®qui pe ddédintervenants). L6objectif ®tait
débune culture de s®curit® ® abor ®s par | 61 C

Régiaal de cet institut. 16 participants, correspondant aux Directeurs des différentes unités
de la région Ouest, étaient présents a cette formatmnposée de 2 journées mutualisées.

Les principaux objectifs étaient de partager les concepts et principearség la prise en

compte des facteurs humains et organisationnels pour consolider le sens de la démarche et des

actions en cour s. Pour | es participants, c o
démarche FHO engagée sur certains sites afiesifaire progresser et de les diffuser aupres
déautres sites et dédautres m®tiers de | 0ent
Copi l Scientifique, cette formation ®tait @
politique pour la suitewd pr oj et et doéaller dans | e sens
sécurité.

by

Les 2 jours ont été découpés de la facon suivalatel®® journée a été consacrée a une

di scussion th®orique sur | es notionsétade bas:
autour des principes des FHO, les différentes approches théoriques organisationnelles, le
d®vel oppement déune culture de s®curit® et
pratique concernant les questions de sécurité *I3durnée a étéansacrée a les mettre en
situation (comme <celles v®cues ©par l eur s st
pratiques. Ainsi, différentes pratiques autour des FHO dans les projets de changement ont été
abordées et travaillées.

99



7.2.2. Suivi desctions managériales

Au-dela des formations, un suivi auprés des managers a été fait par le Doctorant afin

ddbaccompagner |l es actions manag®ri al es rel a
| 6entreprise. Ce s u:lawarticipaon awcréune rmafagatiaes Sur par t
le théme, des réunions (par téléphone ou en physique) avec les managers et des points
r®gul i ers avec | 0OExpert pr®vention de | 6entr
Plusieurs réunions sur les FHO ont été faites entre les managers. Certaingstrégien
strat ®gi ques puisquobdelles comptaient sur | a
|l a d®marche d®vel opp®e jusquodal or s. Par e X e
managériales (appeléesT®P 60» ou «TOP 20») conduites par I®irecteur du Codir de

| 6entr epr i s eExgerdm@dventomafin dectransn@ettre dux rhadagers les concepts

t h®oriques et l e dispositif syst ®mi que de |
développe un dispositif adapté chez eux. Ces résrsont des moments ou les managers de

| 6entreprise se sont appropri ®s | a d®marche

contenu dans différents sites.

Des points physiques ou téléphoniques ont été également fait entre le Doctorant et les
mana@rs, surtout dans les 2 site ay ant par t i xpérimétation (Elaet g2h a s e
Trois points téléphoniques et 4 points physiques ont été réalisés avec le responsable du site E1
(dans ce cas, le manager de proximitg)points physiques et 2 poirttdéphoniques ont été

faits avec le responsable du site E2. Ces différents échanges étaient centrés sur le dispositif en
cours, ses bénéfices, les difficultés et les différents exemples ou des situations ont été réglées
sur place ou bien sont remontéesyaueau de la prévention ou méme du Codir.

Enfin, des points régulies ont ®t ® f advanton @ncerrmant leHbEnéfites rett p
les difficultés du dispositif. Etant responsable @omité Prévention SécuriteCP9, il
sdbagi ssait @®graavee lnmeur tes différédts ty@es de situations non réglées au
niveau des sites et qui remontaient en CPS.

7.3. Suivi de la démarche

De fagon transversale a toutes les phases de la recherche, des réunions du Copil et du Copll
Scientifique, ainsi qudes réunions de restitution de la recherche au Codir ont été faites pour
réfléchir sur le chemin construit et définir les prochaines étapes de la démarche.

Lors de laphasd 6 e x p ®r i me n t, l@d réunions sdieastes BriD dté mises en place :

(

desrétmi ons doenviron 2 heyra@adesdu ®OQaopiolnst dwenive

Copil Scientifique tous les 2 majgles réunions entre le Doctorant et la Tutrice de recherche
déenviron 2 heur esettne reuniersde festisiticdla fis denthaque e s

sousphase a ®t ® faite au Codir de | 6entrepri s

(une demi journée pour chacune des entreprises).
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La phase de®r enni sati on/ g®n®r ali sation sodest ®g
reunionsdesuivi des r ®unions dbdéenviron ;@esimonses du
déenviron 2 heures du CdesirdunioBscentre le Dactbrangetile t o u
Tutrice de recherche doéenvi réonionderestitutiondeta t out
recherche au Codir de chacune des deux entr
gaz nbéa pas pu r ent r-purnéepmur shacane tes entregprisess e ( une

La figure ctdessous schématise les réuniehies échanges établis entre le Copil et le Copil
Scientifique dans chacune des phases de cette recherche.

Diagnostic/ Définition Traifement de Expérimentation du Formations + Suivi des actions
des SAFE SAFE dispositif managériales
N AL
a Y N T N\~ I
} % 1 L L O1 L O g L O g I | LO |
I L] % L % ¥ T % L) (L $ T [T L] WV T L] |
Sep Juin Jan Juin Sep
2011 2012 2013 2013 2014
: : 1
Phase d’Expérimentation des EDT Phase de Pérennisation/
Généralisation
= Entreprise d’électricité $ Réunions Copil
Entreprise de gaz
O Présentation au Codir | Réunions Copil Scientifique

Figure 13: Couplage DirectionChercheurs
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Chapitre 8. M®t hodol ogi e dbéanal yse des

Nos hypothéses de recheradmcernent surtout les contributions et les conditions de mise en

place du débat structuré sur le travail. Selon elles, cette approche peut améliorer la qualité de

la gestion de situations a risque, rapprocher les managers du terrain et instaurer une
dynani que doOoapprentissage entre | es travaill el
peut développer une organisation résiliente, étant aingutinde construction de la sécurité.

Or , pour | e d®velopper quelqueasi ctondi Ddoamar g
que ce débat soit organisé par le principe de la subsidiarité. Enéugted la pt abi | i t ® ¢
approche en fonction des contraintes | ocales

étre deux conditions premiéres a réun

Afin de tester ces hypothesemus avons développé une méthode basée suanatgse des
traces de | 6iiartravers deedorinées formdlle€s etinjorméllesune analyse

fine du contenu des débats dans le site pilote (8.2), avec shrti@v entre les séances a

partir de phase de traitementde SAFE L6obj ecti f de ces deux typ
comprendre les données qui pourraient nous informer sur les contributions et les conditions

du débat structuré sur le travail, doncsnoypothéses de recherche. La figur@assous

montre les étapes de la méthodologie qui nous ont fourni des données pour répondre a ces
hypotheses.

G1 : G2 ! G3 E1 E2 E3
: i ] Diagnostic
Expérimentation %™/ Traitement de SAFE
des EDT
e /Expérimentation du dispositif
____________________ FormationManagers/ \ @ T
Manager Suivi des actions
PDL managériales
Formation Codir Régiona
CODIR
Régional
Pérennisation/
Généralisation Données de recherche

Autres métiers

Figure 14: Schéma représentant les étapes de la méthodologie qui ont fournsd#onnées de recherche

lEt ant |l a (sous) phase de Diagnostic un moment de con
de r ®f ®rence, elle ne rentre pas directement dans | 0a
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8.1. Analyse de traces de | 6intervention

Pour comprendre les contributions du débat structuré sur le travail, ainsi que ces conditions de

mi se en pl ace, nous nous sommes dbébabord app
formelles de ce travail ayant été validées par les parties intéresédmais également sur

| 6anal yse doéun ensemble de donn®es qui ne s
parties int®ress®es, et ainsi, éeysontégaénentt pas

essentielles pour comprendre le développement de cette recherche, les décisions prises, les
changements des stratégies et les résultats obtenus.

Letableaucd essous regroupe | 6ensemble des sElonn®e:
notre recherche.

Données formelles analysées Données informelles analysées

Différents comptesendus produits (de
ddobser vat i o;rdss réanionselm comit

de pilotage des réunions du comité de thésde Echanges téléphoniques entre le Doctorant et

L acteurs de | 6entrepri sce
réunions individuelles avec desacteurs de
| 6entreprise).

Echanges @au hasaré¢ ou qui néoni
Les programmes des deux formations. préalablement entre le Doctorant et les acteurs

| 6entrepri se.

Les documents de | 6entr
notre recherche (les fondamentaux du mé

d 6 ® e clé référentiet s@curité électricitde plan Contenu des mails échanges.

déaction de | dentrepris

Les documents concerndetdispositif systémique d| Observation des échanges informels entre les ac
mise en débat formulés et présentés parlesacteyde | éentreprise sur | e

| 6entreprise. place.

Tableau4 : Ensemble de données formelles et informelles analysées dans la recherche

Ainsi, basé sur des données formelles mais aussi informelles de la recherche, un inventaire de
donn®es a ®t ® cr ®® et 4 points deaepéuel etalslieen odboede t ap p
l eur contenu : | 6organi sati on de | 6ensembl
di fficult®s rencontr ®es et | 6i nt ®deSsbus dte | a
illustrés par des exemples réels de nos données.

LOoor gani s aensemble ded éa démarchenvoient aux données concernant

| 6organi sation " |l a fois |locale (r®unions da
ou pr®paration des phases de | a recherche).
des acteurslans la démarche, et ce faisant, de comprendre quelques conditions nécessaires
pour sa mise en place.-@essous, nous pouvons veérifier des exemples de données formelles

et informelles concernant | 6organisation de
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Exempl e dbéunel ldeo no®rec € romr amet | 6 or g &xtraitsdas
objectifs et du programme de la Formation en FHO pour les managers intermédiaires.

«Les 2 jours sont découpés de la fagon suivante :

- jour 1 - DIAGNOSTIC : présentation des concepts clefs ddédmarche FHO (Franco
Daniellou) + présentation du diagnostic et de I'expérimentation menée par Raoni, puig
en groupe des managers destiné a réfléchir sur le fonctionnement (les) deetleur
organisation au regard de ce qui a été présenté avan

- jour 2 - ELABORATION DE PLAN D'ACTION : proposition d'un dispositif FHO
finaliser avec les managers d'ou l'alternance entre des phases de présentation et des
de travail en groupe/restitution

L'idée sougacente a ce programme est de fs&l AVEC les acteurs concerié ® | a b
du dispositif, en sachantqudssn s er ont dobéautant porteur

Exempl e ddédune donn®e i nformell e conc
Proposition par mail du PO Elec au Copil Sdieie sur les correspondances entre
SAFE ciblées et les sites choisis.

« Suite recalage des SAFE voici la répartition que I'on vous propose finalement. En te
priorisation et de choix de sites on serait sur :

- SAFE gestion des presta et rélescencadrants-> Site E2 (site avec beaucoup de prest
impact fort)

- SAFE Relation CPC / Encadrement (gestion objectifs contradictoires et relatio®jite
E3

- SAFE gestion du REX (en commencant par un des aspects sur l'adaptation aux regl
remontées terrain}-> site E1».

Les résultats obtenuscueille des données concernant les résultats partiels obtenus tout au

nous a suscité des réflexionsr sguelques contributions de la démarche développée. Ci

ong des phases doéoexp®ri mentation et

de

p®r

dessous, nous pouvons vérifier des exemples de données formelles et informelles concernant
les résultats obtenus.

Exemple doéune donn®e f or mel | eExtad ducdecumes
« Fondamentaux managériaéx s ur | equel doi vent repo
acteurs de | 6entreprise doé®lectricit®.

«(Nous devons) Valoriser la détection et la déclaration des événements signi
(situations d anger eadsnisk dans puneelsgimue Gravendiduées
transparence.

Exemple déune donn®e informelle Maohcen
Chef de P!l e de | 6entreprise doé®l ectri
pour traiter une SFE identifiée par le groupe dans la phase de pérennisation de la rech

« Bonjour P.,

Le travail sur la relation prestataire que I'on va mener concennechantier loch pour

104



progresser sur ce théme c6té encadrement et technicien. On va rencoStret IR pou
échanger avec eux autour du cahier des charges du contrat et se caler mutuelleme
travailler ensemble de la maniére la plus efficace et apaisée.

En résumé on va se servir de I'approche FHO pour travailler un sujet "sensible" a
mieux répondre au cahier des charges

Les difficultés rencontréasoncernent les difficultés des agents (techniciens et managers) de
mise en place de la démarche. Cela nous a ouvert a des réflexions sur les conditions de
développement des EDT. -@essos, nous pouvons Vvérifier des exemples de données
formelles et informelles concernant les difficultés rencontrées.

Exemple doune donn®e formell e c pBxuadrda
compter endu dodéun comit® de pbdHeoatageprasecd

«On retrouve des difficultés pour mettre en route le dispositif de remontée local dans |
déoexploitation de gaz. Selon | es manag
surtout wune O ma n pant pourdiéveldppengs acionsdmnstrlitessl r s

Exemple déune donn®e informell e :Naewwé
par un des Directeurs de | 6entreprise
difficultés rencontréeslored | a mi se en place de | a ph
proposer quelques conditions | ors de |

« En intervention de la semaine prochaine, j'aimerais que tu integres une partie de I'a
guenous avons eu gdodir sur les 4 points que nous avons noté pour la poursuite des
... et en prolongement d'autres chantiers qui seront déployés ensuite.

Le REX réalisé et certaines difficultés ont mis en avant plusieurs points nécess
préciser aant le lancement d'un traitement SAFE :

- Une commande précise délimitant clairement le probléeme: quitte, en déroular
traitement de la SAFE, d'identifier d'autres chantiers a traiter. Cette précision perm
centre le travail du groupe sur la comnte et permet a I'animateur de revenir sur le suje
- Préciser la maille de traitement : maille site, Péle, Agence, Unité ... Il est important d
une Vvision pr®cise sur |l a maille de tr
engendrat des adaptations dans d'autres groupes. Ce travail préparatoire nous perr
définir la maille adéquate nécessaire.
- Préciser les incontournables liés au traitement de la SAFE, en accord avec le g
identifier les "points durs" ... incontournableécurité, procédures, outils ... Cette précis
doit nous permettre de traiter les SAFE en gardant en référence ces incontour
partagés.

- S'interroger sur le niveau de communication a organiser autour du traitement de la S
Le groupe de travailn'est qu'un échantillon représentatif des acteurs impactés.
d'entrainer I'ensemble des agents sur les pistes de solutions identifiées, il est nécessa
impliquer tout au long du traitement de la SAFE. C'est I'enseignement de la SAFE trai
le site E2 pour laquelle les agents du groupe ont eu quelques difficultés a porter la s
aupres de leurs collégues qui n'ont pas eu une acculturation progressive

L6int ®r °t d eenvdieaauxdd®dmeées ad éa recherche qui témoignent de
d®monstrations claires de l 6i nt ®r ° t des ac
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demandes spontanées de réunions ou la manifestation de contributions & la démarche. Cela
nous a ouvert a des réflexions a la fois sur les contributions et les conditimiseden place

des EDT. Gidessous, nous pouvons vérifier des exemples de données formelles et informelles
concernant | 6int®r°t de | a d®marche.

Exemple débune donn®e for mel | e c:Ertraitede da
présentation construite parn des Directeurs de | 6Expett
prévention intitulée «F HO, d®cl i nai son 0 p ®r :aEncoaraget
| 6i dentification et l e traitement des
fondamentauxh ® or i que et l e dispositif syst
managers de | 6entreprise.

« Associée au portage de nos fondamentaux métier, cette démarche contribue a encg
transparence, renforcer le management de la sécurité, associalfdetif au traitement ¢
organiser la communication aprés le traitenment

Exemple déune doom®er nenrftor Imi&il n te® Mailtenvayél
déun Chef de P!l e Exploitation de | 6en
réunion pour discuter le chantier mené au site E2 lors de la phase de traitement de SA

« Bonjour Raoni,

Je pense que la démarche FOH aura beaucoup a nous apporter.

Je souhaite faire un point rapide sur la démarche SAFE du site G2.

Je suis dispo les5l- 17 et 18 janvier si tu as un créneau a me consacrer.
A bientOt».

Chacun de ces quatre rep res nous a amena®
contributions apportées par la démarche et les conditions nécessaires pour sa mise en place

| 6organi sation de Indoenss eanbd mp aret & ad eds® m&lr @ rhesn
des acteurs et sur quelques conditions de la mise en;diesgésultats obtenusious ont

permis de mesurer quelques contributions apportées difficultés rencamnées permettent
ddengager des 1 ®fl| exions setfinaldmerd 6d acrt dir t°it o ndse
démarchenous a fait réfléchir sur les contributions et conditions de mise en place de la
démarche.

Le schéma edessous synthétise la discussm@cédente, en illustrant le développement de
| 6i nventaire des donn®es formelles et I nf or
réflexions dégagées en fonction de leur analyse.
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Organisation Réflexions sur
de Fensemble |:> Locale et global |:> rengagement des
de la démarche acteurs et conditions

de la mise en place

Formelles
Résuiltats . . Réflexions sur
obtenus E> Rostats patiols E> les contributions
Difficultés I:: > Soucis sur le développement |:: > Reéfiexions sur les
Informelles rencontrées de la démarche conditions
Intérét sur la Demandes spontanées de Réflexions surles
démarche réunions ou manifestation de |::> contributions et
contributions de la démarche conditions
Figure 15: Schéma illustrantle dévelp p e ment de | 6i nventaire de.donn®es

8.2. Analyse du contenu des débats dans le site pilote

Au-del ™ du traitement de | O0inventaire des dor
déautres donn®es oléds deena®ererpricfineesurllel sitegitote.ans t r a v
lessouphases de traitement de SAFE™aE®™sdbBexp ®r i
phases de xpéramenpation)sles rédnimes ont été enregistfé@getranscrites. Le

matériel retranyit a été analysé de maniére qualitativeia un traitement thématigueet
qguantitative ° | 6ai de de | 6Actogram Kronos
donn®es dobébobservation chronol ogiqguesioiis part.
variait entre les phases. Dans la phase de traitement de SAFE, chaque réunion durait environ
1h30, alors que dans | a phase doéoexp®ri ment a
minutes.

Léobjectif du traitemesprindpau® détetminants et vaildblas t d ¢
du d®bat pour |l es analyser déune mani re pl
définir des grandes variables, liées a la dynamique du débat, aux sujets débattus et a la
participation des interlocuteurs, airgie des variables plus fines liées a la construction des

EDT ou aux types de situations de terrain débattues. Ce processus nous a amené a comprendre

|l es objectifs des travailleurs l or s des d®
différents inerlocuteurs.

Une fois toute la séance codée, nous avons saisi chaque code, avec le temps correspondant (en
minutes et en secondes) dans le logiciel Kronos. Le graphe fourni par ce logiciel (en fonction

22 |es réunions des 4 groupes ont été enregistléas la 9" phase Cependantle site Elayant étéchoisi
commesitepilote, il a étéle seul afaire db j et d o6 une aenlacbngesueenragisipér of ond i
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de donn®es horodat ®e s phatogsaphees )d Opuenr emest ® adndcoeb t ce
montrant la variation de toutes les variables saisies dans le méme graphe. Kronos nous permet
®gal ement dbéobserver | a variation des donn®e
(puisque cette analyseraereprise dans le point 10.1 concernant les résultats de recherche),

nous avons etlessous le graphe de I¥®séance de la phase de traitement de SAFE apres

avoir saisi les données dans le logfCiel

AR

Analyse  Trait

FEET m§ @& §3

B I

SG w— . — W — P  p— —— . S— *— ] - | I
IEDT
Sa-Anim
Sa-Part
ST Ss-Ind
Ss-Tiers
Ss-Ant w
MProx = = b e
TC1 " . ' et — 0 w( 4 P )
TC2
TC3
TC4
TC5
EP o (— . ; - o | . - oo -
Chercheur - . e i« L] LI B " - - Tew im e e e
MProx Sen
AFHO ]
DNE oo 0 g|jcd |0 O O 0 a

00:05:00  00:10:00  00:15:00  00:20:00  00:25:00  00:30:00 00:35:00  00.4000 00:45:00  00:50:00  00:55:00  01:00.00 01:0500 01:10.00 01:15:00 01:20.00 01:2500 013

Figure 16: Evolution desvariables dans la séance 1 de la phase de traitement de SAFE

En faisant le méme processus avec chacune des 8 séances des 2 phases analysées, on peut
observer la variation de chacun de ces codes entre les différentes séances, et entre le début et
lafind <ce travail. A t i 17rcedessbbgsindntrell ® ®v @t ud m o n |
données entre les séances, ce qui nous a permis de pouvoir comparer les données des séances
entre elles.

23 Les autres séances se retrouvent sGra n& e x e
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2¢me phage 3éme phage

Aty Tramomens
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=z BN DN I ENEE
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evs ez I SN NS EEEES 0 v Za% CHETESETE I E B2

w2 I IR E

Sujet du
débat

Interlocuteurs

Figure 17: Evolution des variables efre les séances des phases de traitement de SAFE et de
| 6exp®ri mentation du dispositif

Enfin, le logiciel permet doob% ermiormmeesd 65tldt

la figure18 ci-dessous.

TC29%

SG 66%
N TC3;TC4;TC50% TC113%

Analyse 82%
\ ST (Sa-Part) ; EP22% M Prox 11%
ST (Ss-Ind) 0%

S ST (Ss-Ant) 0,9%

. "
TealtementR% ST (Ss-Tiers) 19%
M Prox Sénior 28%

Chercheur 17%

ST (Sa-Anim) 14%
Répartition des durées de Sujet discuté Répartition des durées de Interlocuteurs
Figure 18: Statst i ques de | a s®ance 1 de | a phase dbéexp®rinm
variables.
24 pour avoir les statistiques nous avoiiiséf les données de facon a que le Kronos lise seulement le temps
co

ddéenregi strensgntr evalliedet,e mpbesdtdbenr egi strement((8sans

10.1).
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Cette méthodologie a la fois qualitative et quantitative nous a permis de comprendre les
bénéfices apportés par les espaces de débat sur le travail. A tratergadation, on a pu

veri fier par exempl e, |l es taux de gestion d
pr ®ci s e, sO6ils parl ai ent d-tnémes avecidéstiaastou sun d e
une situation future probable et les interlecutr s de chacun de ces suj e
discussion du chapitre suivant.

110



Point do®t ape

Dans la Partie 1l de ce rapport nous avons commencé par cibler les hypothéses et la
problématique de notre recherche. Elles sont basées sur le féét spoarrité doit étre vue

comme un ®t at tempor el qgui l'ie | 0exp®rienc
(pr ®sent) et | 6anti ci pat i oAinsi,dpeus déwlopper airiei o n s
culture de sécurité, il fawrticuler les différentes connaissanes temporelles autour de la

sécurité Pour celanpous défendons le développement du débat structuré sur le travail, ou

|l a construction doOoespaces de d®ba,tquipeuts ®s s
apporter des contributions mais qui nécessitel a@assonditions pour sa mise en place.

Dans ce contexte, nous avons mis en place une méthodologi¢eptairnos hypothéses
De u X phases do®t udes empiriques ont ®t ® mi
Ergonomie une phase detraitement de SAFE et une phase doexp®ri me
dispositif de mise en débatEnsuite,une phase de pérennisation et de généralisatiate
ces espaces a cherch® ™ ancrer | a d®marche a

Ces deux phases empiriqgues nous ont permis de comprendiesgua | ar i ®s nbdavai
toujours les moyens de régler certaines situations discutédsans | e si t e, et
ai nsi trouver ddbautres ressources dans | 6er
contexte nous aamead ®v el op per d &a dispasitf bcalrdée mise arudébat,

a intégrer des managers des niveaux supérieurs et a développer ainsi le principe de la
subsidiarité. Or, pour les intégrer il fallait les former au dispositif déja mis en pBeax

formations ont donc été réalisées une dédiée aux managers intermédiaires du Codir du

Pays de la Loire et une autre pour le Codir de la région Oueddeldudes formations, un

suivi aupres des managers a été fait par le Doctorant, comprenant la participation dans des
réunions managériadesur le theme, des réunions (par téléphone ou en physique) avec les
managers et des poeirnt sprr®&rgewltiieorns daev d cd elnd B xepp r

A partir du développement de cette intervention certaines données ont été recueillies et
analysés doéune pluadimiNorse donn®es de recherche so
i nventaire de donn®es formelles et informell
des débats dans le site pilote

La partie IV de cette recherche sera ainsi consacrée a discuter des radailthts
d®monstration des hypoth ses ° partir de | a
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Partie IV : Développer collectivement la sécurité
contributions et conditions du débat structuré sur le
travail
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Chapitre 9. Les dispositifs locaux de nse en débat sur le travait entre la
conception et la mise en route

Ce chapitre est le premier concernant les résultats de la recherche. Il présente une étude
empirique mise en placelfase de traitement de SAfRyant pour but de développer des
espacegle débat au sein de quatre sites techniques des deux entreprises travaillées. Nous
présenterons donc les résultats du fonctionnement de ces espaces, qui concernent la gestion
des SAFE débattues, la conception des dispositifs de mise en débat surllectraeax qui

ont été expérimentes.

Ce chapitre est donc tres opérationnel, dans le sens de présenter un cadre général de ce qui a
été expérimenté. Il sert comme un préalable a la démonstration de nos hypothéses de
recherche, qui seront présentées dasghapitres 10, 11 et 12.

Ainsi, le chapitre sera présenté en 2 parties. Dar€?i@9 1), nous ferons un état des lieux du
fonctionnement des 4 groupes et des dispositifs congus avec les travailleurs. D3lfs la 2
partie (9.2), nous montrerons que mésnées différents dispositifs ont été concus dans les 2

entreprises doé®l ectricit® et de gaz, i1l s se
do®l ectricit®. Cette exp®rience nous a per mi
delami se en Tuvre de d®bats structur®s sur | e

9.1. Gestion des SAFE et dispositifs concus dans les 4 sites

A travers la phase de traitement de SAFE nous avons eu deux grands obggutis a

travers le déltda SAFE choisie et concevoir des dispositifs locaux de mise en débat, de fagon

a régler ces anomaligl® maniére quotidienne. Ainsgd dispositifs ont été congus aupres des

4 sites travaillés, dans les derniéres séances de cette phase. Ces dsmogitfdes formes

variées dans les différents groupes afin de tenir compte des contraintes locales des salariés.
Pour comprendre la gestion des SAFE et la logique de conception des dispositifs locaux, nous
ferons un état des lieux des séances dansgesupes développés.

Site E1

La SAFE développée sur le site E1Gestion du REX et des anomalies de terrgjravait

pour objectif dbéam®liorer | a qualit® du reto
des anomalies de terrain. Les prenséséances de mise en débat du travail nous confirment

|l es donn®es du diagnostic concernant la rup:
Les techniciens sbdéexpri ment sur l e fait g u e

dangereuses (SDgui fixe des objectifs annuels (2 SD par an par technicien), ne fait pas sens

pour eux puisque la plupart des agents le font juste pour remplir cet objectif. De plus, méme si

| 6entreprise est sortie de | a c utltoujaurspeurde s a'
déo°tre sanctionn®s en fonction de ce qui es
remontent des situations faibles du point d
«vraies» situations dangereuses dans lesquellggeilwent étre mis en cause, principalement
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celles qui peuvent t ®moi gner doerreurs de |

| ®gi ti ment | a crainte exprim®e par | es techn
annuelle peut constituer unef me de sancti on. ! d®cl are er
déo®valuation annuel un technicien remonte un

b®n®fi ciera dbébavancement s.

Au fil des séances, les discussions permettent de classer lesosgud@ngereuses
rencontrées sur le terrain en 5 catégories : matériel, intempéries, tiers, non conformités et
erreurs. Les causes matérielles concernent tout ce qui touche le réseau électrique de

| 6entreprise (pi ces des dentf dtcr).eLessintempéres | e a u
regroupent les anomalies liées aux intempéries. Les situations dangereuses causées par les
tiers concernent les défauts liés aux actions volontaires (fraudes) ou involontaires (incidents)
des clients. Les non conformités copasdent aux anomalies générées par les prestataires.
Enfin, les erreurs, appeléesfacites» par les participants de cette SAFE, concernent les
actions individuelles des techniciens qui S
nous a servi dedse pour réfléchir au risque et a la gestion des ces différentes situations. Tres
rapidement nous avons compris que les causes matérielles sont considérées par les techniciens
comme les plus simples a discuter et a gérer, alors que les erreurs sontlexes en

rai son des possibles sanctions quobdell es enge

Au cours des dernieres séances, le groupe a exprimé le besoin de développer un systéme de
remontée et de traitement des anomalies de terrain qui permette de partager et de traiter
localement le situations rencontrées. Nous avons doncarwstruit un dispositif local de
partage et de débat collectif avec tous les agents de ce site. Ce dispositif a pris un format
« cyclique», comprenant 4 étap représentées dans la figure 19

bY

1 Les techniciengrennent des photos, a partir de leur PDé&s événements
significatif€® ( E S) du terrain. Ces derniers con.
considérent anormales (anomalies), soit des adaptations ou stratégies mises en place.

Si les techniciens neremonten pas dO0®v ®nement, soit par j
qguodils ndédy voient pas doéint ®r °t, | e manac
spécifiques enregistrées dans la base de données sécurité ;

1 Les techniciens ayant pris des photos du terraintreassmettent au manager de
proximité lors du débriefing

T Le manager de proximit® peut ®ventuel |l eme
de photos ou si elles renvoient au méme probléme) considérées les plus pertinentes
pour les mettre en discueai collectivement

% Le terme événement significatif est utilisé dans les centrales nusléairk 6 oW Bignifierdes écarts par
rapport au référentiel prescriptif (Fauquet, 20B)n s 6 e st appropri® ce terme pou
congus.
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1 Le manager de proximité anime un débat collectif dans téanions de groupe (qui
ont lieu un mardi sur deux) a partir des situations remontées, ou prises dans la base
sécurité, et triées. Il trace le sujet discuté et les actiooslés dans un tableau
également c@onstruit avec le groupe (Annexe 3).

Collecte par > Remontée dans le
de photos débriefing au MProx

Niveau site
T PEX l

Traitement collectif
dans laréunionde <€——  Tri par le Mprox
groupe

Figure 19: Dispositif local de débat congu avec les participants du site E1

Site E2

La SAFE développée sur le site gZRétablissement du jourx), await pour objectif
déam®l i orer | 6organi satriGamn bde s s ie meaennés ardt®inc I ¢
m° me jour de | O0intervention, et ainsi am®Ilio

la CPC. Les premiéres séances étaient consaarée compréhension des points de tension
existants entre la CPC et le site technique. La CPC a été mise en place suite a un changement
organisationnel datant de 2009 afin de prendre en charge les interventions “dugjaur
jusqubici ®t aes enantagery @er @Waximité pes rdiffétents sites. La CPC
r®ceptionne | es appels des clients et transn
sites du Pays de la Loire via un appel téléphonique. Environ 45 interventions par jour sont
traitées, et ler distribution obéit a une logique géographique (un site = un secteur
géographique).

Certains techniciens refusent de recevoir ce
part parce qubil néy a pas de sdi®@peesn,d aentc ed Gha LE
parce que la logique de distribution des interventions ne prend pas en compte la realité
quotidienne du travail, et rajoute des contraintes supplémentaires aux techniciens
(multiplication des d ®p | a cacneCettains techniciens h ar g €
d®cl arent nbdaccepter |l es interventions que |
oY% ce dernier tient compte de | a charge de ¢
ou ils sont évalués par luiseulaal f i n de | 6ann®e.

®Les interventions du jour sont |l es demandhltonsde r ®t 3
réalisées par les clients, et ces interventions doivent étre e8dbsééme jour que la demande
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Suite aux premiers débats entre les agents de la CPC et les techniciens, le groupe a décidé de
réaliser des immersions des techniciens a la CPC eveisa, pour comprendre le travail et

les contraintes des colléguéstechniciens onainsi passé une dexuurnée a la CPC, et 4

agents de la CPC ont passé une denrinée dans le site.

Les agents de la CPC et les techniciens ont restitué un bilan de leurs immersions au groupe a
partir de la 8™ réunion qui suivait. Ce premier travaicantribué & une prise de conscience

de part et dbéautr e, des contrai nt ecenstaies oci ®e¢
un nouveau sc®nario de transmission doéinfor
principaux changements sont ksgvants.

1 La CPC transmet les interventions aux techniciens a partir de 10h et non de 8h
(comme avant). Entre 8 et 10h les interventions sont transmises aux techniciens
déastreinte uni guement . auCtechniciens deadéngaeger t e mp
leurf our n®e et dbébavoir une meill eure vVvisibi
certaines interventions).

1 Le site technigue appelle la CPC en début de journée pour faire part d'éventuels aléas
et permettre a la CPC daiguiller les interventionssvies personnes les plus
disponibles.

1 La CPC effectue 2 appels vers le site techniguel 6un vers 11h30 et
pour faire le point sur les interventions restant a réaliser et sur l'actualité du site
(volume de dépannages, aléas éventuéls)m de faciliter | 6ai gui

Suite a cette expérience, le groupe a souhaité poursuivre le débat sur les situations réelles qui
allaient survenir via ce nouveau scénario. Un dispositif local de mise en débat a donc été
congu par les participants du greyavec les mémes caractéristiques du groupe dans la phase

de traitementde SAFE des r ®unions dobéenviron 2 heures
technique et de la CPC, pour débattre des situations réelles liées aux rétablissements du jour.
Les principées différences sont liées au fait que dan<'T§ghase les séances seront animées
entierement par le responsable du site (sans la présence du Doctorant), les éléments du terrain
seront apportés par les techniciens et les représentants de la CP(Qoéetlpddoctorant), et

|l 6intervalle entre |l es s®ances sera dbéenvir
SAFE, ce dispositif local de mise en débat a suivi la notiépisodique> de la phase
doexp®ri ment at-&drenavet des relfid &njre les dgergstayant participé a la
phase de traitement de SAFE pour affiner les solutions décidées par le groupQigure

Ré-planification Ré-planification
du contenu du contenu

comes l l
=

PEX1| ——> | PEX2| ———— | PEX3
Environ 3 mois Environ 3 mois LI ]

Figure 20: Dispositif PEX congu avec les participants du site E2
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Site G1

La SAFE développée sle site G1 («Gestion du REXt des anomalies de terraih est
identique ° celle du site E1 et avait pour o
des techniciens du site et la gestion des anomalies de terrain. Les premieres séantes étaie
consacrées a discuter de la pertinence et de la représentativité des situations remontées dans la

base s®curit®. Les r®sultats de ces discussi
ne sont pas forcément remontées auprés des managers de tgrogmar deux raisons

principales. Dbune part, | es techniciens ont
Ssituations remont ®es. Doéautre part, ils ont

lors de la remontée de certaines situaj@urtout les presque accidents.

Par conséquence, les situations dangereuses comportant un risque réel sont plutdt partagées
dans les espaces informels (couloirs, machine a café, etc.) mais elles ne sont pas formellement
déclaréesLes séances suivantemt été dédiées a répondre la quesdiamomment faire

partager cette expérien@e. Les réponses a cette question ont abouti, dans un premier temps,

a une discussion entre les jeunes et les anciens du métier a propos de quelques anomalies,
avec lebutdpartager | 6appr®ciation du risque sur
défini un exercice durant lequel les techniciens apportaient des photos du terrain qui servaient

de supports a une discussion collective. Les résultats de cet exercice noueEnteumr

| appr ®ci ati on du ginmplesg auauosdiennes geutsétrestrestdifferente o n s
entre | es techniciens, surtout entre | es |e
gestion de certaines anhlaudelgiogs powrainméame end 6 un r
gérer certaines.

Ces r®sultats ont conduit © syst®matiser | 6
cr®er, au cours des deux derni res s®ances,
mise en délecollectif. Le dispositif congu a pris un formatyclique», comprenant 4 étapes
représentées dans la fige:

1 Les technicienprennent des photaleskES (1 appareil photo par voiture a été négocié
avec le manager responsable du site), qui concesoéintes situations considérées
comme des anomalies par les techniciens, soit les adaptations ou stratégies mises en

pl ace. Si | es techniciens nbéarrivent pas
de | a sanction ou par cé&, legqmuadager de proxnyte v oi e
pourrait soumettre des situations spécifiques enregistrées dans la base de données
sécurité

1 Si les techniciens arrivent a prendre des photos du terrain alors ils les remontent au
manager de proximité responsable du charsdgr lors du débriefing, soit lors du
briefing du lendemain

1 En fonction du temps de réunion et du nombre de situations remontées, un tri peut étre
fait entre lemanager de proximité concerné et le manager responsable gu site
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1 Le manager de proximité anén une discussiocollective dans la réunion
hebdomadaire du groupe (tous les mardis matipartir des situations remontées (ou
prises dans la base sécurité) et triées. Il trace le sujet discuté et les actions décidées
dans un tableau égalementamstrit avec le groupe (Annexe 4).

Collecte par de Remontée dans le
photos (1 appareil = débriefing ou briefing
photo par voiture}) du lendemain

Niveau site
‘ PEX

Traitement collectif
dans la réunion
hebdomadaire du
groupe

Tri entre Mprox et
<€—— Manager responsable
du site

Figure 21: Dispositif local de débat congu avec les participants du site G1

Site G2

La SAFE développée sur le site G&Conformité aux ouvrages) avait pour objectif
déam®Il i or e r raaibentre teetechniiens dudsite ettles prestataires. Les premiéeres
s®ances ont ®t® or gani s ®e-sonfarmité.da questibe a dtéa d ®f
ouvertement débattue entre les acteurs du groupe, et les points de vue semblaient converger.
Pour les techniciens, les managers de proximité et les prestataires (ces derniers ayant été
présents ala®fs ®ance), un chantier non conforme est
experts, ne sont pas respectées. Selon les techniciens, reidédyses de pose de coffrets, de
r®seau et doo @ \étaient respeetées s adraientide Homnes conditions pour
intervenir, préservant leur santé et sécurité. En dépit de lescamdarmité, la quasi totalité

des chantiers est réalisée e techniciens, méme si cela peut les mettre dans des situations
dangereuses. Les animateurs SAFE ont donc mené des discussions autour de cette question et
ont pu Vvérifier que lepremiers (et les plus évidents) éléments de réponse concernent les
temps@ d®pl acement sur |l es chantiers. En ef fe
techniciens, ddaugmenter | eur s d®pl acement s
programmati on des travaux en tenant sang mpt e
|l es techniciens pr®f rent s 0ldne aupd raison estticer ®a l i
au fait gue |l a culture gazi re stipule quobu
travail méme si les conditions ne sont pas optimales.rafgsionnalisme est, ainsi, lié au

fait de se débrouiller sur place et de réaliser le travail en dépit des difficultés rencontrées pour

y arriver. Le collectif de travail est construit autour de la fierté du métier et du regard des
collegues. Siundesdeh ni ci ens refuse un chantier parce

" « Fouilles» sont les excavations qui ouvrent les prestataires dans les trottoirgygoles techniciens puissent
accéder aux réseaux gaz stersain.
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son collegue acceptera probablement ce chantier. Finalement, du fait des changements
organisationnels constants ces derniéres années, surtout liés a des contraintes économiques,
certa nes t ©ches administratives ont ®t® rajout
t ©ches techniques. Lébentr epr i-mternalibk&onede cep p e, (
taches. Malgré cela, les techniciens craignent de perdre une part g@fus grande de leur
activit® en cas de refus <constant de chanti
programmeés, méme pour des raisons de non conformité qui leur sont extérieures, ces
chantiers soient donnés aux prestatéires

Lesdernie es s®ances ont vis® © comprendre |l e ni\v
nonrconformit®s et ~ d®finir | es bases doune e
pas trop de décalage de représentations entre les membres du groupe SAdBosur
conformit® et sur |l es motivations pour r ®al
vari able entre | es techniciens et d®pend dir
autres. Ce sujet ®tant cwemmntdébate daod les néniogsa n t
SAFE, une exp®ri mentation a ®t® d®finie au
déune part, soit de prendre des photes par
conformités terrain, et de les transmettre n 61 mporte quel ; managdraud e
part, de les mettre en discussion dans tous les briefings du lendemain, avant de partir sur le
terrain, afin de d®finir col | e cdonfometénearst |l es
aussi sa gestin . Sachant gubi |l s ¢ on<=sanfdrmitée pat joumenoi r u
moyenne, il néy aurait pas n®cessairement de

congu a pris un formateyclique», comprenant 3 étapes représentées dans la #gur

Photos ou récits —>  Remontée dans le
de non- débriefing a n'importe
conformités quel MProx

PEX

Niveau site

Traitement collectif
lors du briefing du
lendemain

Figure 22: Dispositif congu avec les participants du site G2

8 Un article & ce propos a été publié au congrés de la SELF 2013. Réfé&Rentm, R., Mollo, V. & Daniellou,

F. (2013) . Quand |l e r®alisabl e-comférmit du travaiudes peestataegest a b | e .
par des mseahtreprise®es distifution de gaz*™Congrés de la Société d'Ergonomie de Langue
Francaise, Paris.
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A la différence des 3 autres groupes SAFE, ou le dispositif local de mise en débat était trés
centré sur la gestion des situations débattues, dans le2site Rut principal est de se mettre
ddaccord sur tout un e ns e wdnformitédde tecainipour r e s
pouvoir accepter ou refuser les chantiers avec des reperes bien définis.

9.2. Implémentation du dispositif sur le site E1

Méme siles dispositifs de mise en débat ont été congcus auprés des 4 sites, ils ne se sont
p®renni s®s que sur | es sites doentreprise d
7.1.3). Le dispositif est donc mis en route, avectdelniciens quprennéit des photos des

ES du terrain, les transmettent au manager de proximité lors du débriefing, le manager de
proximité fait un tri de ces situations et les met en débat lors de la réunion du mardi matin
(figure19).

Le Doctorant fait un suivi de ce fonctimement sur place pour pouvoir observer et enregistrer

|l es d®bats (phase dbéexp®ri mentation du disp
quelgues remarques peuvent déja étre faites a partir des observations du Doctorant et des
entretiens avec le amager de proximité du site

T Les ES sont remont ®s avec une fr®quence
technicien. Le nombre de situations remontées a ainsi déja augmenté par rapport au
contexte précédent (2 SD par technicien par an). Le managerde x i mi t ® n 6 a
pas besoin doéaller chercher dans | a base
di scussion (option possible en cas dobéabse

1 Le role du manager de proximité évolue entre les phases et au fur et a dessure
séances. Si dans la phase de traitement de SAFE il était un participant comme les
autres, dans | a phase actuell e doexp®r i me
ritle dodédani mateur ®volue de s®ance en s®an

T OQutre | 6ani mation des d®bat s, | e manager
réunions. Il encourage les techniciens a remonter les situations du terrain, et dégage
systématiquement environ 20 minutes de la réunion hebdomadaire pour mettre les ES
remortés en débat.

1 Le tri des ES remontés est basé sur quelques critéres considérés importants par le

manager de proxi mit®. Le premier est | e
Sachant qguobi l sbagit déun site oWe il y
proximité considere comme trés important le fait de débattre des situations qui

peuvent apporter des connaissances ° C e S

situations remontées. Selon lui, les ES tres fréquents doivent étre solutionnés par le
growpe ou doivent étre distribués aux services concernés. Enfin, le manager est attentif

“ valoriser chacun des techniciens. En pa
qui ne remonte pas des ES avec une fréquence importante, le manager est censé la
choisir pour valoriser ce technicien.
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1 Le groupe arrive a gérertmi° me t out un ensembl e ddanoma
no6®t ai ent pas forc®ment -dessous ilistReaise doocgs g ®r @
situations, traitée au niveau local, sans foregnétre remontée dans la base sécurité
de | 6entreprise (situation dbdédavant) .

Exempl e doéun ®&v®nement signif:i cat.i
le tableau exposé et sotgnsion

Description : le technicien doit intervenir dans une maison et observeralesux dans |
mai son do6" <c!lt®. Il vient voerifier et
chaise (figure23). Le tableau est sodse n s i o n , néi mporte qui
avec les fils soutension situés derriére laktleau.

Figure 23: Photo prise et remontée par le technicien

Actions: sur pl ace, |l e technicien met par
scotchs mais ne fixe pas les autocollants permettant de sigsalertlei er s du d
noen dispose pas dans |l a voiture. Sur
interlocuteurs a chercher dans des cas similaires futurs. lls décident de disposer de s
déautocol |l ant s slyvsitur®@poar traiter ceqgenee e situdti@mssr plac
ensuite, de contacter | e service explo
le mar.
Apr s |l e suivi des 4 s®ances de |l a phase d

séances de la phase de traitement de SAFE), le contenu du débat a été analysé et quelques
conclusions peuvent étre tirées. Elles sont présentées dans le chapitre suivant.
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Chapitre 10. Les contributions des espaces de débat locaux pour les
personnesepour | 6organisation | ocal e

Aprés la présentation des espaces de débat construits, et des dispositifs de mise en débat
concus et expérimentés dans le chapitre précédant, ce chapitre présente les effets des
dispositifs locaux de mise en débat surlespersors concern®es et sur |
Nous nous concentrons ici sur la boucle locale de débat, sans forcément la participation
ddbautres ®chelons de | 6entreprise.

Ainsi, ce chapitrese dédiera a tester surtout notre premiere hypothése de rechetahmise

en Tuvre dbébespaces de d®bat centr®s sur | e 1
qgui permet | darticul ati on »elhréepreedragglementidés® r ® ¢
éléments de notre®®hypothése, en ce qui conceres Fésultats attendus 6 a m®| i or at i o
la qualité de la gestion des situations a risque, le rapprochement des managers du terrain et

| 6i nstauration déune dynami gu @ourdes algmontrernt i s s
nous parlerons des résultatse | 6 anal yse de | 6EDT i mpl ®ment
premier temps, a travers un regard général sur le contenu des réunions dans ce site et ensuite
avec un zoom sur les thématiques qui en sont dégagées (point 10.1). Cette analyse nous
amenera a coprendre des différentes contributions apportées par le débat pour les personnes

qgui y ont particip® et pour | 6organisation |
10. 1. Léana:l ydbes dwa rdi®baltes ci bl ®es ~ | 6analy

Le débat produit a la fois dans jdnase deraitement de SAFEe t doexp®ri ment a
di spositif a fait | 6obj et doébune analyse dobal
principaux déterminants de ce débat. Cette premiere analyse nous a fourni des éléments pour
savoir de quoi oparle, comment on parle et qui parle. Dans un deuxieme temps, une analyse
fine de ces variables a ®t ® faite, ) | 6ai d
| 6®volution du d®bat dans une m°me s®ance et

10.1.1. Des varidles ciblées a travers une analyse thématique

Une premiére analyse nous a permis de comprendre que, dans toutes les séances, le débat
entre | es participants ®tait orient® soit v
vers son traitement. Sur @rporte de coffret cassée, par exemple, les participants peuvent
échanger sur les origines possibles ou les risques associés a cette anomalie, ou sur les
solutions potentielles permettant de la régler. Ainsi, la premiere variable ciblée a été définie

comme«dynamique du débat , et p eut analgse>\ow guetraiternentt dé ¢a

situation.

Ensuite, | 6anal yse montre que | es participa
faisant référence a la photo exposée (amenée soit par le Dodmmsrde la phase de
traitement de SAFEsoit par les participants emt® mes dans | a phase doe:
di sposi tif). Cependant , il s sO6®cartent r ®g
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déoautres, pl us g®n®r i dewesityations particulieaes dedetra@nrou s e n t
|l es causes multiples dOéune m°me situation.
comptage pourrait faire | 6objet central du
°tre diver se s prestataitecdegats du matenel, foakdda du client, etc.) et le
d®bat peut ®gal ement se d®roul er sur ces Qque
centr® sur | 6or gmemd seaintér&sndifidutés buddespibpositioris pour

son développement. Ainsi, une deuxieme variable concerne le sujet du débat. Il peut
concerner des situations terrae (| 6 anomal i e e X p 0 s shutions a r | a
génériquee (famill e de sitwuations de t diony,eui n ou
| @ingénierie des espaces de débétuand la discussion porte sur la constitution méme de

ces espaces).

Enfin, on observe que le degré de participation des salariés présents dans le groupe varie
®nor m®ment entr e ceuateurgudébatsoou entl el eDorcltloer adh@ a
prévention dans la phase de traitement de SAFE, soit le manager de proximité dans la phase
doexp®ri ment atii e tes alttes phriticpants i groupe (les managers de
proximité + les techniciens da la phase de traitement de SAFBu uniquement les
techniciens dans |l a phase doexp®ri mentation
définie, concernant les interlocuteurs du débat, qui peuvent étre auinateur du débat

Soit «participant».

Le tableaubr egr oupe <ces di ff®rentes variables av
définition correspondante. Ce codage servira de base pour une analyse plus approfondie.

Grandes

; Sousvariables Codes Définitions
Variables

Débat sur le risque, les origines et
Dynamique du conséquences du dysfoncn?nnement.
débat D®bat sur | 6®I1 ab

e Traitement Trait solutions pour répondre aux situatig
analysées.

Lorsque le ébat porte sur une situatig
particuliére du terrain.

Lorsque le débat porte sur un problé
générique qui caractérise ufamille de
situations de terrain ou causes multip
débune m°me situat

Analyse Analyse

Situations de Terrain ST

Sujets

, Situations Génériques SG
débattus 2

Ingénierie des Espace

de Débasur le Travall IEDT D®bat sur 1 o6organ
ChEeI; Lorsque  6ani mat ¢
Animateur du débat | (Doctorant), EP q
- MProx porteur de la parole.
Participation ou
MProx, TC1,
des
8 TC2, TCS, -
interlocuteurs Participants TC4, TC5, | lechniciens TC ou  managers d
TC6 'TC7 o,u proximité: MProx ayant la parole.
MProx Sénior
Tableau5:Var i abl es dbéanalyse, avec |l eurs codes ¢
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Parmi les situations de terrain nous avons distingué les situations am@ae) (et les

situations similaires (8s»), commereprésenté dans le table@u_es situations amorces sont

les situations qui introduiseild débat ellesp e u v e n't °tre rappoSaet ®es p
Anim ») ou par les techniciens GaPart»). Les dsiuations similaires sont les situations de

terrain rapportées par des participants pour illustrer le débat et qui ressemblent a la situation
amorce; elles peuvent étre des situations individuelleSg#nd »), liées a des tiers &s

Tiers») ouencoreil ®es ~ | dantici patSsAnt»).de situations

Situations de Terrain (ST)

Situation amorce (Sa) Situations similaires (Ss)
Animateur du Participants (Sa | Individuelle Tiers (Ss Anticipation (Ss
débat (SaAnim) Part) (Ssind) Tiers) Ant)
Situation Situation
Situation introduite Situation introduite S|m|la|rg a_celle similaire a celle| Situation S|m|Ie}|rea
A . exposeée, issue exposee, celle exposée,
par | dani par les autres - oo
. o déune relatant relatant une situation
débat. participants . A
expérience | 6 ex p®r future probable.
individuelle. déun t

Tableau 6 : Variables concernant les situations de terrain

Les temps correspondant aux digressions, répétitions, interruptions, audio non compris, des
interlocuteurs pdant en méme temps et les présentations du Doctorant ont été codés comme

« Discussion Non Exploitée (ou «DNE »), ainsi que les moments ou les participants
parl ai ent des consignes, int®r°ts ou diffic
codéc o mmeApprathe FHO» (ou «AFHO »).

10.1.2. Loéanalyse fine du discours

Le codage r®alis® gr©ce ~ | 6analyse th®matiq
de chacune des variables a travers le logiciel Kronos. Les 3 grandes variables (dgrdamiq

débat, sujets discutés et participation des interlocuteurs) ont été définies au début de chaque
s®ance tr awdisecau terhps QOhOOMIND@st Puis, pour chaque changement de
variable dans le discours, on marquait dans le corps du teetaps exact de ce changement.

Si un seul code changeait, on gardait les 2 autres et on modifiait juste celui qui avait changé.
Ci-dessous il y a un extrait de ce traitement comme exemple (avec lkowvadia codage en
surbrillance). le codage de toute 14®s ®ance du site E1 peut °tre
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Temps doentr ¢ Codage Période de la tranche
ecoulé
01h16min39s Trait/ ST (SaAnim) 38s
TC2: a la limite il fallait mettre peuétre un lampadaire derriére ou des choses comn
ca. (bs)
1h16m44s ASeniaroui, mais ils en cassent de fois. Pétre un tube métallicu ( ¢
(20s)
1h17m04s TC2 ouais. Ca par contre, je ne sais pas si ¢a était réparé ou pas. (4s)
1h17m08s ASeniar b ah, moi non plus (é). (9s)
Temps dobenr ¢ Codage Période de la tranche
écoulé
01h17minl7s Analysé ST (SaAnim) 01min01s ou 61s
Doctorant donc, apr s, celle |7 cbdbest un
1h18m00s ASeniar oui , -a cbdbest pass® "~ URG ¢
1h18m08s Chercheur d6accor d. Et t2bs)sai s soOil s
1h18ml3s ASenicrouai s, -a cbest corrig®, oual
Temps dbdenr ¢ Codage Période de la tranche
écoulé
01h18min18s Analysd SG 32s
Doctorant et par rapport " | 6ensembl e dt
retour? Si le travail été fait ou pas. (4s)
1h18m22s ASeniar ~ URG, comme ils ne sont pha
mail. Et ils répondent tout le temps. A chaque fois que je fais une déclaration, pel
gudéils ont -a comme consigne, ils nouy
été fait tel jour a telle heure. (28s)
C6®t ait justement cette variation dans | e te
le discours des agents évoluait au fil des séances. Ce processua permis de voir des
r®sul tats bien diff®rents entre | es phases

dispositif. Nous allons montrer ces résultats dans chacune des phdsgsocis.
Dans la phase de traitement de SAFE

Lor squodon suetsglébatiedans éaphase de traitement de SAFE (24umen

observe que le sujetSG» (situations génériques) a été largement prédominant par rapport

aux Situations de Terrain &T e ) ou ° | 6l ng®ni eri e des Espa
(« IEDT »). Excepté a la®¥® séance, ol le sujetSG» a pris 46,1% du temps, dans les 3

autres séances ce sujet a pris plus de 50% du temps discuté. Cela veut dire que dans cette
phase les participants parlent plus des situations génériques que des sitadimngees de

terrain.
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Lorsque le groupe parle des situations de terrain, on observe que le Sadaim » est tres
prédominant dans les 3 premieres séances, ce qui veut dire que ces situations concernent
surtout l es situat i anmnmateun doodébate(@ larsituationng®ieest p ar
exposée pour la discussion). Ld"4séance ne contient pas d&aAnim » parce que les
participants ont exceptionnellement décidé de dédier cette séance a débattre de 2 questions
particulieres préciser la phse suivante (représentée par le cod&DXT ») et traiter les

« soucis de matériels (inclus dans le codeSG »), sujet occupant la plupart des situations
remont ®es par | es techniciens dans | a base s
le cade «SaPart» (en surbrillance dans la figued), ou les situations amorces remontées par

les techniciens, demeure inexistant, méme si on leur a demandé de nous ramener des
situations pour le débat.

Les situations similaires individuelles $sInd », ensurbrillance dans la figure-diessous),
correspondant aux exemples vécus spontanément exposés par celui qui parle (et susceptibles
de le mettre en cause), sont inexistants au début et augmentent au fur et a mesure des séances.
A | 6i nv er s esimilalres soncernant lega tteris g&Miers») sont bien présentes a la
1¥®séance et inexistantes a %

Enfin, le code 4EDT é , qgui concerne | 6ing®nierie de |60
trop dans les premiéres séances, est bien repaéia la #™°séance (figure@4*® car il s6
déun moment de transition entre | es phases
suivante.

# Les images colorées figurent juste & titre illustratif. Le plus important & regarder dans cekgomolse(ainsi
que dans les prochains) sées @des et les pourcentages.
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SG 650% = s = g —————— = b op

IEDT 0%
ST
i Sa-Anim 14,2%
1%~ séance Sa-Part 0%
Ss-Ind 0%
Ss-Tiers 19,0% il
Ss-Ant 0,9% B
SG 46,1% g B == an e =y e
IEDT 9,9% .
ST !
Sa-Anim 38,6% *
28me séance Sa-Part 0%
Ss-Ind 1,6% ‘
Ss-Tiers 3,8% i | . 1
Ss-Ant 0% - !
SG 594% .. o » e h S
IEDT 0% 1
ST
) Sa-Anim 21,2%
3% séance Sa-Part 0%
Ss-Ind 10% - -
Ss-Tiers 94% '
Ss-Ant 0%
sSG 514% e s o .
IEDT 34,9%
ST
. Sa-Anim 0%
45n¢ séance Sa-Part 0%
Ss-Ind 1% —
Ss-Tiers 0%
Ss-Ant 0%
00:00:00 00:30:00 01:30:00

Figure 24 : Variation des sujets dans la phase de traitement de SAFE

Quand onegarde la dynamique du débat (fig@f, on observe une tendance au changement

a la fin de la phase deaitement de SAFEDans les 2 premiéres séances de cette phase, le
d®bat porte principalement sur | 0aenta(82%se de:s
déanal yse contre 1¥%®decdraitd@ec®n dohaally:
traitement & la?"®séance). On observe un équilibre entre ces variables"8°lséance, avec
52,1% doéanal yse contre 47, 99%e ala2%tséance avecme n't ,

48, 6% dbébanal yse contre 51,4% de traitement
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Figure 25: Distribution entre analyse et traitement dans la phase degaitement de SAFE

Concernant le temps de parole des agents (fi@éje quelques présions doivent étre

apportées afin de mieux comprendre la participation des interlocuteurs au débat. Tout
ddoabor d, |l e manager de proximit® a chang® de
phase deraitement de SAFEIil participait au méme titrgue les techniciens du groupe

pui sque | e Doctorant et | 6Expert pr ®vention
sousphase doéexp®ri mentation du dispositif <cbes
participants sont tous les techniciens Ce groupe a compt® sur | a
manager de proximité (MProx Sénior) & la £ séance de 1a*?°phase. Cette participation
exceptionnelle est due au fait qudil est p a
technicies TC1, TC4, TC5 sont présents a toutes les séances des-ghasas le TC2
participe®™séancq dedla*?>*phaste puisqudil ;pealC2 en a
partici pe® péansadeda*?plhaaske pui squojléTCPpatrtrts en r e
i rr®gqulier dans |l es s®ances,; etnle ?™ppartictpé ci p an
uni guement ° | a derni re s®ance delasui vi pui

Ceci ®t ant dit, |l e manager deciemsdanxla phase® s 0 e x
traitement de SAFHe temps de parole variant entre 6,2% et 16,7% du temps total. La parole

est plutbt concentrée au niveau des animateurs du débabctorant (marqué dans le graphe

comme «hercheue ) et | 6 E x p endant toptes &g séanceds dencette phase. Le
Doctorant occupe entre 16, 9% et 42,5% du t e
22,3% et 29,8%.

1 est i nt®ressant dbéobserver qubil exi ste u
certains tehniciens au fil des séances, en particulier les TC3, TC4 et TC5. Si dans les 2
premi res s®ances ils noint€revfd eséaneenteur quasi

participation au débat devient plus significative (en surbrillance dans la figdessous).
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MProx 10,7%

TC1 12,9% “ e e o "
TC2 9,4%
TC3 0,3%
1¥* séance TC4 0%
TC5 0%
EP 22,3%

Chercheur 16,9% -
MProx Sénior 27,5%

MProx 1% - - - .
TC1 14,4% m——
TC2 12,7%
TC3 0,3%

2%me s¢ance TC4 2%
TC5 0%
TC6 3,7%
EP 25,9% - - " POy pe
Chercheur 29,9% == '*' '*! 0 . T T
MProx 16,7% " + s s w ow o inmian . -
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Fstaecr  (Ge 51% v T
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Figure 26: Variation des prises de parole dans la phase de traitement de SAFE

Dans | a phase doéexp®ri mentation du dispositi

Lors de |l a phase doéoexp®ri mentaSTepnedurledi sg®n
des espaces de débat sur le travalE(XT ») occupent une place plus importante que les
situations générales GG »). Ces derniéres réduisent progressivement entf€"{d.3,1%) et

la#f™s ®ance (2,7%). Lo6lIEDT esitdetad®®séance, avecpr ®s e
plus de 22% du temps du débat.

Léanalyse des ST, gui occupent l a majorit®
i nt ®ressantes par rapport “ |l a phase de tr ai
de situations indiduelles («SsInd ») dans toutes les séances (en surbrillance dans le figure

27, ces derni res pouvant occup®séajce).desud” 2
situations similaires liées aux tiers, quant & elles, sont également préséfifest 5™
s®ances), mai s dans des proportions plus f ai
la majorité des situations sont remontées par les techniciensé&urs (entre 34,4% et

55,4% de &SaPart», en surbrillance dans la figul?), et nonpar | 6ani mat eur du
manager de proximit® dans cette phase) qui ,
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besoin de

nouveau a cette phase, le débat portecenp i e s ur
Ant »), et ce dans toutes les séances (de 6,7% a 15,7% du temps de débat), alors que dans la
phase exp®r.i

uniquement).

1% séance

28me séance

3&me séance

4%me séance

SG
IEDT

Sa-Anim
Sa-Part
Ss-Ind
Ss-Tiers
Ss-Ant

SG
IEDT

Sa-Anim
Sa-Part
Ss-Ind
Ss-Tiers
Ss-Ant

IEDT

Sa-Anim
Sa-Part
Ss-Ind
Ss-Tiers
Ss-Ant

IEDT

Sa-Anim
Sa-Part
Ss-Ind
Ss-Tiers
Ss-Ant

ment al

15,1%
7.9%

0%

49,7% =
11,6%

0%

15,7%

10,2% p—

22,4%
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53,5% a la 4™.
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Figure28:Di stri buti on entre analyse et traitement dans

Concernant le temps de parole des interlocuteurs (fig@renous observons des variations
importantes a la fois au niveau du mgeade proximité et de certains techniciens. Si le
manager de proximité parlait autant que les techniciens lors de la phase précédente, il a un
temps de parole beaucoup plus important dans la phasex p ®r i ment apuo s qdiud idli
est en acrhealesgéeniodsdExcepté a f%éance (ou il occupe 28,1% du temps de

débat), sa participation au débat équivaut a plus de 40% du temps de débat dans les autres 3
s®ances. Du point de vue des techni paolens, [
des techniciens TC3, TC4 et TC5, observée a partir d&fa&ance de la phase de traitement

de SAFE, se confirme dans la phaké e x p ®r i me nt a t(éncsurbridance dans lmo s i t i
figure 29). Ceci est vrai pour le TC3 (présent uniguemensdas deux premiéres séances)

qui intervient environ 8% du temps, et surtout pour les TC4 et TC5 dont la participation
augmente progressivement entre 9% dt la 4™ séance (de 6 & 13% pour le TC4 et de 4 a

11% pour le TC5).
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Figure29:Var i ation des prises de parole dans | a phase
10.2. Contributions locales du dispositif de débat sur le travail
Ce pointprésentl es ef fets | ocaux produits par | 6 ED"
précisémen , i sbagit de d®crire | 6i nfluence d
| 6organi sation | ocal e. Les r®sultats montre

~

traitement de situations a risque (10.2.1), développent une gestion proactive des risques
(10.2.2), am nent au d®veloppement du coll
du métier entre les agents (10.2.4) et contribuent a une certaine échelle a la construction de
leur santé (10.2.5). Pour enrichir la discussion, nous compiéteres résultats par certains
eléments obtenus dans les 3 autres sites impliqués dans la plragemient de SAFE

ec

10.2.1. Amélioration de la déclaration et du traitement de situations a risque

Léanal yse des d®bteitesientdde SAFinentre ua impalt aliseet dediae
mise en place des EDT sur le nombre de déclarations des situations a risque, le temps et la
qualité de leur traitement sur le site pilote.

Si
an,

mi se en Tuvre
correspondait

avant | a
ce qui

de notre oappar oc he,
| 6objecti f presc
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local de mise en débat-construit, chaque technicien remonte 2 a 3 situations par mois, selon
|l e manager de proxi mit ®uadans s premiereslséancasade lps e  f

phase de traitement de SAFE, ces situations
causes et conséquences au détriment de leur traitement (FRyurels25). Cela peut

soexpliquer par | entf ad ®s qqrumail € sd G@wre nd sp ald es pfo
Ssituations de terrain. Ainsi au d®part, ils

ne partageaient plus en raison de la rupture du collectif entre le groupe de techniciens et le
manager dernpximité. Le «réel du travaib> qui était plutét présent dans les couloirs ou a la
machine a café, est maintenant partagé dans des espaces formellement dédiés a cela. Les
premiers échanges sont donc plutét liés a ce besoin, avant de chercher les solutions
concerneées.

Léaugment ation de | a d®cl aration engendre u
qui est progressivement prégnant. Nous pouvons en effet constater un équilibre de plus en
pl us f o ramalysesretle @raitdmént> des situtons a partir de la®§®séance (figure

25 . Cette tendance se maintient dans | a phas

Des r®sultats similaires se retrouvent dans
les agents de la CPC et les teciens ont construit un scénario commun pour gérer les
interventions du jour. Sur le site G2 des améliorations matérielles ont eu lieu au cours de la
phase expérimentaleon observé 6 i nt ® g rRaférentiehdesddumensions des fouites

de la Bretage (qui comporte des photos de différents matériels utilisés dans les fouilles) et

| 6envoi de photos des mat®riels ° utiliser

| 6i mportance de disposer de suffisamment de

Si le nombre de situations remontées et leur temps de traitement augmentent, la qualité de ce
traitement ®volue ®gal ement. Avant | a mise e
Situations dans l a base s®curi tuke dogeuel Qe
(normalement du secteur de prévention) les gére. Maintenant, la situation est traitée par le
groupe luiméme, a partir du débat et de la confrontation des différents points de vue des
agents du terrain, sans forcément la saisir dans la basé&éCela veut dire que lorsque le

groupe a les ressources nécessaires en local pour traiter les anomalies remontées, il les traite
au |ieu de renvoyer | e traitement ~ | O0Exper:
conception nouvelle pour lealariés de ce site.

« Maintenant on a une remontée plus grande de la part des techniciens, mais le traite
ces anomalies a complément changé. Avant on avait une remontée trés faible et
traitement était fait par la prévention, alors que nmamant on remonte, on discute et
traite ensemble >MProx.

Al ors gudauparavant | a d®cl aration et | a ges
quoi l ndexi stait pas de feedback, d®@esthles mai s
et d®finit des s olaaihsi poanséliorerladdédamiion e le tatemdn® b a t
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des situations par |l a mise en Tuvre doune r
travail.

¢ (LOEDT) -a fait rbioeungenre Isees fcahiossaeist.. A
[ on a quelque chose de pal pabl e, un
®voluer, quoi 6. Donc | a gesti onMPbes an

10. 2. 2. D®v e | otiprppeoackve des rdquesn e g e s

OQutre | 6am®lioration de | a d®cl aration et d
coll ective conduite dans | 6EDT &est de pl us
probabl es ou | 6ant iue(représentée parlelced8sAntt»)u at i on s

Si dans la phase dmitementde SAFE es si tuations anticip®es nf
la 1*® séance (0,9% du temps), elles sont présentes dans toutes les séances de la phase
ddoexp®r i ment d vecnune vdriatiordentie p, 0% at 15,7% (figdire Cela veut

dire que |l es agents entrent progressivement
de traitement.

Cette dynamigue instaur ®e par | 6EDTcudtée per mi
d®vel opp®e dans | 6entreprise. D®sormai s | e
traite les sujets ensemble. Maintenant les salariés ne font pas remonter pas une situation pour
remplir des objectifs managériaux, mais plutét pour céfféensemble sur le risque présent et

futur de la situation exposée, et pour la traiter collectivement.

«Aujourdodhui pour nous cobdest tr s i mp
do®viter des accident s dasitsatioh e puiswn savait pg
quobdeest qui se passait derri re. Et auj o

nousmémes, et ca nous amene a réfléchir sur les situations de dene@i.».

Les agents vont donc vers une vision proactiveidsgue 0% ce qui est en
juste de la correction des situations mais aussi la prévention. lls vont donc vers une
organi sation r®siliente, capabl e dbéanticiper

du systéme (Woods & Hollnagel)@6).
10.2.3. Développement du collectif de travall

LOEDT contribue ®gal ement au d®vel oppement ¢
ce grace a trois facteurs principaua convergence de représentations, le soutien individuel
et collectif, ¢ le développement de la confiance au sein du groupe.
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Léanalyse des d®bats montre que dans <certai
points de vue permet aux agents de faire converger leurs appréciations du risque. Dans les 2

phases analyséespo observe des situations 0% |l es tecl
d®but du d®bat, finissent par sedessas.tre dobdac

« Voila par rapport a cette afficHe ™ (é) ce nodéest pasfCun c

«§, quand m° me. Moi, je disSICue cobest

¢ Ouai s, mo i je crois que cobest ur gent

(é) I'ls néont aucune connai ssance, it

dessus, il est surMPloa chaise, je |le ti

¢ Ouai s, de ce point dBEClvue | ° vous av

Le fait de pouvoir discuter du risque et de rechercher des solutions collectives amene les

agents a créer des régles communes et partagé S i | 6on reprend | dexe
et soudension (figure 23) , on observe gue | es agent s S
per manence de scotchs et dbéautocoll ants dans
dans le futur, et pour mobl i ser | 6i nterl ocuteur n®cessaire

de réseau) pour finir le traitement de ces types de situations.

A travers le débat sur le travail et la construction des régles de métier, les agents construisent
donc un contexte deonnaissances mutuelles qui leur permet de développer des solutions
adapt ®e s . Cbest ce que De Te rReférantiel @pératifCh a b a
Commun» (ROC). Le ROC a permis a notre collectif de faire converger certaines de leurs
représentatios par rapport au risque et a la gestion des anomalies de terrain. Il a également
permis au groupe de préciser certaines situations ou les techniciens ont le droit de retrait,
comme | e montre | 0exempl e suivant

a une situat i orelieydesannnteiivahtion se trave@ B méire
aut et il néa rien qui I ui per met
e | 6intervention, ce qui nbest p a
ati awx jg@aais divious voyez, sur ce gen
b. Manaderae proximité.

Le débat a également permis le développement du soutien individuel et collectif. Le partage
déune situati on quot indeulenment@ourvc@ud quela renwmte, quia S s U r
peut observer qubil nbéest pas | e seul "’ | a
grandes chances de rencontrer une situation
temps, au travers du débde, manager de proximité accéde a la réalité du travail des
techniciens, a leur difficulté, a leurs appréciations du risque, aux adaptations mises en place et
aux modalités de traitement des situations discutées. Les techniciens peuvent se référer a lui
pu squobi | est dans une |l ogique dboessayer de ¢
Ainsi, | 6EDT a permis aux techniciens de se
tensions et contradictions vécues dans le travalil.
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Le gain de confiancentre les membres du groupe est le troisieme point etépreute plus

I mportant pour d®vel opper l e collectif dans
évidence une appropriation progressive de la démarche par les agents au fur et a mesure des
séances. Les agents libérent progressivement leur parole et partagent de plus en plus des
situations vécues individuellement, gagnant de la confiance les uns envers les autres.

Ces questions sont Vi sibles dans nanguesdonn®e
déoactivit® montrent une amplification de | a
est ddaut ant pl us marqgquant pour |l es technic
beaucoup au début des réunions, mais qui dans la phése x per&ation mu dispositif

prennent souvent la parole (figu2®). Ensuite, on observe une tendance de plus en plus

grande © | 6®change coll ectif 28 ntone ctoencshtna tce
parlent de plus en plus et a des moments diffsfrendt 6 une m° me s®ance. Ce
fr®quence de | eurs interventions est i mporta

des premieres réunions, la majorité des techniciens intervenaient le plus souvent en réponse a
| 6ani mat e urDégbmnaid, ils sesq@estiorment mutuellement, interviennent sur les

explications du coll gue et prennent beaucou
sujets de la discussion. Finalement, les situations similaires augmentent au fur et a esesure d
s®ances, surtout | es situations individuelle

situation exposée, les agents font appel au passé pour partager des situations déja vécues, et
au futur pour anticiper des situations susceptibles deesur Méme si la plupart des
situations remontées demeurent liées a des questions matérielles, désormais les techniciens
remontent également certaines situations qui peuvent impliquer leur propre responsabilité, et
passent plus de temps en discutant g situations (représentées par le co@skad »).

Comme le représente le graphedessous, tous les agents ont été amenés a présenter des
situations individuelles entre | es deux pha
tendance 7 nduGempspasséra tébdttie de ces situations.

12%

10% A ==TCl
A —
) / \ 7 TC3
6%
J \ —TC4
49”0 /

\ ——1C5

2% /7(—’: I‘! /\_l/’, TC6

0% +—== 1 T=—MProx

S1 Sz S3 sS4 S1 S2 S3 54

Figure 30: Temps débattu sur les situations individuelles (code « $sd ») entre chacune des deux phases
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Ainsi, si dans la %° séance duraitement de SAFBber sonne éndé aituatioap por t
individuelles, a la 9" on voit que TC2 et TC6 en évoquent (0,9% et 0,2% du temps,
respectivement). A la®3¢séance, les données sont plus évidentes puisque le TC1 (3,7%), le

TC3 (2,9%) et le manager de proximité (1,1%) partagent destisits individuelles pour la

premiéere fois, ainsi que le TC2 (0,2%). Dans la derniére séance de cette phase, tous les agents
sont i mpliqu®s, avec une tendance qui va au
dispositif. Lors de la®®séance de ¢ phase, le TC1 monopolise la parole sur des situations
individuelles vécues (10,5%f. figure 30, ce qui laisse trés peu de marge aux autres agents

pour remonter des situations. Le manager de proximité (dans cette phase en charge de

| 6 ani ma tbatse) @ étél eorsduitch ®guler le débat auprés du TC1 en lui demandant de
laisser la parole aux collégues dans les prochaines séances. A partif'fsdarice tous les
agents wvont sdi mpliquer “®s®&amaecen okr ¢idd:na nothe
augmentation importante du temps de parole de tous les agents (7,8% pour le TC1, 4,7% pour

le TC4, 1,8% pour le TC5, 1,2% pour le TC6 et 8,3% pour le manager de proximité).

La mise en place dbéun =espace d®di ®éellasu d®b e
rencontrées sur le terrain a permis aux techniciens de libérer davantage la parole dans la
mesure 0% | 6dattitude des participants no®t ai
bien de comprendre les situations vécues au quotidien erderudéfinir des solutions
déam®l i or at i -dessous,récupéréedans la@hase ide traitement de SAFE, illustre

une situation qui a été remontée par les techniciens pour alimenter le débat, et qui
habituell ement no®t ai emdourt@reus surduR dikj@cte®re ka. 1
situation implique la responsabilité du technicien qui est censé effectuerédifieation
ddabsence(VATeT dawe nlsé wtni | i sati on dobéun appareil
est présenteé afin de préverrice risque.

« Alors, je voulais vous dire que ¢a m'est arrivé un truc avec un disjonctéarl».
«Bah,racontem ous comment EPa t 6est arrive e.
«J'avais un contréle en PNT (Perte Non Technique, ou les fraudes commis par les
( é¢) . dneteurdtiaisenclenché et il y avait une trace noire. J'ai contrdlé phase par
au niveau du compteur pour voir | es in
boom. Déclenche le postécourt-circuit) ». TC1.

(é)

¢ Dbaccord. nDpneshuecaestdent @éERP. Tba
¢ Ouai s. Donc j6éai chd@lg® | e disjoncte
(é)

¢ Et tdéda pas remolEP.® -a, formell ement
¢ Non, mais je | d6ai r e¢gChont ® i ci dans n
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10. 2. 4. DAveldympennegute ddamperenti ssage

Le partage des situations v®cues et | eur ge:
groupe et déoapprendre par |l e groupe«glescomme
choses qudon di scut e orination»;j« maintedaatije congprendsy u d an
« je ne savais pas.

Léanal yse des d®bats montre quodédun premier t
qui a pu conduire a telle situation, et sur les conséquences éventuelles. Puis les agents
échangensur | e risque de |l a situation. Loappr ®c
conduit chacun a argumenter son propre point de vue. Cette confrontation des appréciations
néi mpligue pas n®cessairement doéabedagiguesr =~ ur
gui peuvent °tre divergentes. Le fait de co
opérateurs a réfléchir de facon plus approfondie ou a considérer de nouveaux éléments pour
traiter certaines situathsuwante, comme | 0i |l |l ust

«On r®agit tous diff ®remment sur | es <c
du coup ¢a peut faire progresser des personnes qui voient les choses differemment. C
toutes les réunions une discussion sur une situatiomaui®t a i t pas da
coll gue alors que final ement gtoewchangaronoy
opinion ou lui il va peuétre changer son opinion aprés la réunion et on va faire gafi
prochainefois>. Tec hni ci eton.ddexpl oi t a

Comme discut® dans | e point pr®c®dent, l es r
augmentation progressive du temps de parole des techniciens, et du temps dédié au partage de
situations similaires. Or, en parlant plus et en donnantsplugent des exemples de situations
pass®es ou des situations futures probabl es,
leurs collégues et de leurs collégues.

«Donc,voilalai®SD que vous avez r emoiChe®RheurJe v

¢ Cbest pas r®gl ementair e-cik®)»TCL i I noéy
« Concretement, ils ont fait qudi» TC2.

¢ En fait en dessous il néby a pas de
TC1.

¢ Donc, soil ¢ branchenrent onme pedt pas touperuAu moins directe
». EP.

« Et apres ¢ca tourne dans le coffretdla Ce pECR.i t é €.

¢ Non. ¢a nbéa rien ° voir. Le coffret

de droite »TC1.
¢ Dbéaccommis»TCDai co

¢ Et cdoest ?wkEP.CBI i nt ®gr ®
«Non, non, il noy a*vwadele. MPeosSénon pl us. C¢
¢ Non. ||l néyTGlvait pas de CC e.
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¢ Donc, © 1 06int®rieur?%TC& ont mis un t

«Non, non, méme pas. LEfad " | e | 6i nt ®r i e-80suriequel ihavai
un CC. Dans certains centres ils utilisaient déja le fusible grenade (fusible particulier
certains tableaux de comptage), mai s »i

MProxSéniot
«Ah oui, »BMaccord

¢ Et donc | 6agent?»liC2.l e technicien | 6o
« |l faudra enlever le compter, quoi HC1.
« Ah ouaid Il fallait enlever | es [J@t ates

LOEDT constit ue entissage et dertransferttdé dompeéténags pnportant pour
les travailleurs, entre les expérimentés et les jeunes, mais aussi entre les expérimentés eux
mémes. Ces bénéfices sont trés utiles dans un contexte organisationnel marqué par le
changement de générat sans y étre forcément préparé.

10.2.5. Des contributions positives dans la construction de la santé

LOEDT contribue au d®vel oppement de | a S &
| apprenti ssage mutuel g®n ®r ® popper lel pbténtel ( po i
ddbaction des acteurs, de | es pr®parer - de:
diminuer les effets de ces situations sur leur santé et sécurité. Avant la mise en place de

| 6EDT, |l es agents no6®t gpouenepondrp a sertam&csituatieng i r e m
nouvelles. Aujourdobéhui, ils peuvent °tre con
v®cues mais quobdils ont d®battues dans | 6EDT
répondre, ce qui diminue le strggsssible ou le risque de mettre en défaut leur sécurité.

Ainsi, cet espace peut permettre doé®viter de

certains risques. En anticipant les risques, le débat peut contribuer a éviter des accidents et
ainsia la construction de la santé.

Dbautre part, en favorisant | 6expression de
| 6EDT contribue ° |l a pr®vention des risques
nous a permis de comprendre que les EDfTlibéré la parole des techniciens et ont favorisé

de plus en plus le débat collectif. Selon différents auteurs, le fait de débattre des
contradictions |l i ®es ) | a gualit® du trav
intrapsychiques et prévenir sarvenue des RPS (cf. 5.3.2)-d&ssous, nous pouvons Vérifier
guelques expressions des participants du site E1 confirmant cette théorie.

¢ Ca fait du bien de parler des souci g
0

des petits problemesu 6 on a t ous JClt ous | es jours &
«Du coup, on centralise ce qubon faisa
caf® co6®tait justement | " 0% on ®chang

quelque chose de plus formalisé.-Ea c 6 e s t bien parce qu
écoute». TC4.

«Oui . ¢ta fait du bien d® " de sbébexprim
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|&, ¢a nous rassure, quei TC6.

Final ement , | 6EDT a per mi sividued et doBi@l entre fep e me n t
participants du débatfi 10.2.3). Cette possibilité offerte de partager des situations méme
anodines entre coll gues et déo°tre soutenu

proximité pour régler les difficultés du terragonstitue un facteur protecteur de la santé.

«|l'y a des situations pour lesquelles les risques sont moins graves, plus quotidiens,
pense quoil faut quand m°me en discut e
gare mavoiturelans | a mont ®e, et il y avait dg¢
Sauf qudéil y avait tout un tas de feui
cm dans | es feuilles. Par ce qutftueeuxtd tardre l¢
pi ed. ¢ta serait int®ressant de paTle.age

Dans | es autres sites, | 6EDT a permis dbéapai
(agents de la CPC/Techniciens) et G2 fireciens/Prestataires). Le débat sur le travail a
permis ©° chacun des m®tiers dobéobtenir une re
et de mieux comprendre leurs ressources et contraBuese site G2, cette évolution est plus
marquante cleles techniciens qui ont changé leur discours sur le travail des prestataires au

fur et & mesure des réunions.

1°® séance

«Pour quoi tu nous ouvr es »dEsu dito G2eh regarslan
une photo).

«Bah, on f ait acned eq udéeo. Afesritaingesé d e m

4 séance

«lls connaissent pas le boulot. La, pour les fiches qu'on envoie au prestataire, il fg
avoir la photo du matériel qu'on doit mettre. La, ils comprendraient a peu prés ce qu
faire. Parce que, danseccas, il y a un petit dessin dans la fiche et ils ne comprennent
que c¢a veut dire. Alors, si on met une photo de la perceuse, ils vont comprehide

Il en est de méme sur le site E2, ou les tensions relationnelles entre agents de la CPC et
techniciens exprimées lors des premieres réunions laissent place au dialogue et a la co
construction doébun sc®nario tenant compte des

1%"® séance

«Comment -a se fait que vous n 6 aougles\passE
par | dencadrant et | dencadpa@lt, | ui , t
«Cbest extr°mement rar e, j e pense, gub
pas | ° pour f o roeaue tupeholaipsendfe®e aguhon? ». Responsablg
CPC.
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«Vous, vous mobappelez, je r ®polCs m° me
« |l faut aussi raisonner a la maille PDL, on a aussi Chat&aan, voir méme Saumur, VO
m° me Chol et qudi | encadrants,guoipResponsable CPCur s d
«Attends. Comme veixu quoon te parle de Saumur,
onestaAnger8 On connal»xTCQudAnger s

«Quais, je comprends, mais a un moment les procédures, elles sont faie$ays de Ig
Loire. Responsable CPC.

«Ah, oui! Cbest possible. Mai ntenant je te
de Saumur , mai s moi je mbében fous parc
comprends ta problématique dans le seasl faut harmoniser pour tout le monde, mais T
je connai s»T¢gc6" Anger s

4™ séance

« Astu fait I'immersion a la CPC 8. Doctorant.

«Qui , j'y ai ®t ® | e vendredi, j'y suis
les inteventions, dans le sens ou il n'y en a pas beaucoup qui répondent, il n'y er

beaucoup qui rappellent non plus. Et puis ¢a fait énormément de boulot ¢a, parce qu

techniciens ne r®pondent pas - a aimenuguon
se voit beaucoup plus (é). Je sais pas
rappel ® que | 7 haut, ell es ont un quar

va pas forcément monter la haut, on n'a pas le temps naen mplais je pense que ce qt
faudrait c'est ca. J'ai proposé, en fait, une féte de fin d'année ensermhla.

142



Chapitre 11. Le développement du débat structuré sur le travail et ses
contributions

Les deux chapitres précédents ont présenté les esjmdébat congus, les dispositifs de mise

en d®bat exp®ri ment ®s et ses effets | ocaux.
| 6i nt ®grati on des autres ®chelons de | 6entr
comment la subsidiarité@t ® or gani s®e) et comment | e d®ba
que ses effets systémiques. Il testera donc surtout nBtfengpothése «pour que les
espaces de d®bat soient efficaces il faut (¢
Une approche basée sur les espaces de débat et sur la subsidiarité peut structurer ce débat
autour de la sécurité et ainsi développereelie au sein ee | 6organi sat.

Du fait des bénéfices apportés par le dispositif local de mise en débat, le Gopliaté le

p®r enni ser sur | e site pilote et, en m° me t e
Ce double objectif de pérennisation et de généralisation a soulevé plusieurs interrogations, en
particulier: comment impliquer les échelons supeérs dans le traitement des questions ne
pouvant étre résolues au niveau local, ou comment développer la subsidi@dtément

i nt ®gr er l e dispositif dans |l es sites néay
recherch& Comment <@cculturer» les autres acteurs (managers et techniciens) de
| 6entreprise avec ce nouveau | ang?2Cpemestur | a

enfin, éviter les contradictions qui risquent de survemiar exemple, le choix entre remonter

une situation individelle et la peur de la sancti@nLe point 11.1 cherchera a répondre a ces
guestions, en démontrant la construction du débat structuré sur le travail, alors que le 11.2
développera les contributions apportées par cette approche au niveau systémique.

11.1. Développement du débat structuré sur le travail

En d®pit des contributions apport®es au ni
mi se en d®bat sbest heurt ®e ~ guel ques di
groupe pouvaitréglann certain nombre de situations s
traiter toutes les remontées. Que faire de ces situ&iohsgui les donne? Comment
procurer au groupe les ressources nécessaires pour analyser et gérer ces situations ? Autant de
guestions auxquelles il ®t ai t primordi al de
mais au contraire, puisse se développer. Le Copil Scientifique a donc cherché a répondre a ces
questions en réfléchissant & un dispositif de débat sur le trauailsystémique, intégrant
débautres ®chelons de | 6entreprise (11.1.1).
relation entre ces échelons.

Vv
f
u

— —

Parall | ement ) cel a, | 6objectif ®t ai t de ¢
engendré des gstionnements supplémentairesmment intégrer les autres sikk€omment

diffuser les informations expérimentées dans le site pilote ? Comment adapter le prescrit de

| 6entreprise ° <cette n&@Pawerépbndre &cetlobjdgle Gpilqui s e
sbest engag® dans un travail sur l a transm
procédures et les questions autour de la san(itibi.?2).
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11.1.1. Organisation de la subsidiarité & partir du site pilote

Au furetamesure queledispo t i f | oc al de mise en d®bat f
agents ont les moyens de gérer sur place tout un ensemble de situations débattues, comme des
remplacements de portes de coffrets cassées, des demandes de réparation au service
dbéexpl oirdseatt dudancolldbaration avec les prestataires sur certaines interventions
techniques qui posaient probléemdési début de chaque séance, le manager de proximité fait

un retour au groupe sur les actions décidées lors de la réunion précédente, celfegtgui o

mises en place et celles qui sont en suspens. Les techniciens manifestent que ce point
déinformation est essenti el pour | a poursui-t
ont « besoin de savoir ce qui se passe suite aux décisions pasatée».

Toutefoi s, |l es agents nodéont pas toujours | e
remont ®e s . Selon | e manager de proximit® du
difficultés du dispositif mis en place concerner «ifficulté de trouver le bon interlocuteur

pour r®soudre un probl me »qtwlb® nf amiet pekddv qiars

des services concer n®s b begsoape éxprime dinsi telbbes@n un i
de remonter de telles situatons@uautre niveau afin dé°tre so
gestion. Ce besoin constitue en effet une condition principale pour que la démarche soit
p®r enni s®e au sein du groupe. Si aucun inter
en mesure de ca@pérer les situations non gérées sur place et de donner suite a leur traitement,
| 6EDT risque tr s fortement de sbébessouffler.

Les besoins des agents du site reviennent complétement sur les prémisses de la subsidiarité

| 6®chel on sup®ei e@chesbgot epeiutt toute accompl
| 6®c hel on sup®rieur a | e devoir de sb6bacquit
réaliser, | 6®chel on inf®rieur sbéinterdit de se dEe
propre (cf. 5.2.2).

Dans cette optique, en accord avec | 0Expert
recherche et quia eeani m® | 6 EDT du site ©pilote), l e C
remontées seraient traitées au niveau de la préventioassurerait un feedback des actions

menées au niveau local (comme le fait le manager de proximité dans le dispositif local de
mise en débat). Ainsi, nous avons construit ensemble lidaucle du dispositif local de

mise en débat, représentée dansihe&ma cidessous.
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Niveau Gestion locale Oui
. . > Analyse ible?
Prévention possible?

Rebouclage
CPs
Collectepar ——3  Remontée dans
de photos le débriefing
Niveau site Non T PEX l
estion locale Traitement Tri par le
possible? collectif MProx
Oui ——> Communication locale sur les résultats
Figure3l1:Sch®ma d®montrant |l a remont®e doéinformations
Tout comme pour | e dispositif | ocal, | 6obj ec
construire cette étape. Noavons donc décidé de nous appuyer sur la réunion trimestrielle du
Comit® Pr®vention S®curit® (CPS), qgui rasser

sites dans le but de transmettre des informations sécurité (stratégiques et résultats). Un laps
de temps a été dégagé pour que le manager de proximité du site E1 puisse remonter les
situations non traitables localement a ce groupe, a travers son support papier (cf. Annexe 3).

Cette réunion aurait également deux autres objectfle serait le monret 0% | 6EX peEe
prévention pourrait faire un retour sur les situations trapg&stdemment ; et elle serait
| 6occasion de g®n®raliser | es EDT dans | a mq

managers de proximit® ded®marcles. sildgmuse npel es
illustre un ES traité au niveau de I&"2boucle du dispositif qui a débouché sur une
modi fication dbéune proc®dur e.

Exemple ddéun ®v®nement significatif
une procédure pas adaptée

Deription : lors d'un raccordement d'une colonne montante, le technicien a mis les
de touche de l'appareil d'identification des phases sur 2 bornes sous tension. Cela a (¢
courtcircuit. Il portait ses EPI et il n'y a eu aucun dommage, hassp par e i | e
Précisions: | a demande doéintervention a ®t®
Comme d'habitude, le technicien a mis les pointes de touches sur les 2 bornes. Ceps
sbagit doéun cof fedee3dtdépprs au lieucde R.iSiedans gnucoffretpag
départs, il s'agit bien des bornes a raccorder (et donc hors tension), dans un coffrg
s'agit de l'arrivée réseau. Les procédures ne font pas la distinction entre ces deux

coffret. lyaeudoncuncoudi r cuit et | dappareil est
Actions : aprés la remontée de la situation et le débat collectif, un travail entre le chef
et | 6Expert pr®vention a ®t ® mis en p

modifiée,] a proc®dure a ® ® i nt®gr ®e dans |

«En partant de ce cas, on a fait ®vol
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travail r ®el . Donc, codest un cas 0% o
faisaient complétement differemment sur le terrain. Et puis par ce systeme de remont
débat on a réussi a la modifier @hef de pdle.

Si |l e niveau de | a pr®vention contribue ° r
moyens de régler t ce qui est remonté. Il faudrait donc soutenir également le niveau de la
prévention sur ces situations. Apres négociation avec le PO Elec et le Directeur de

| 6entrepri se, |l es r ®uni ons Codiiamegusllesrparegcipd e s d
| &gert prévention) ont été choisies pour traiter les événements significatifs qui ne peuvent

étre traités ni localement, ni au niveau de la prévention. La figudessius présente le

dispositif systémique construit auprés des différents salariés eté&cheldne | 6 ent r epr i
integre aussi le Codir.

A
| Remontée régional
1

Non

Niveau I
Direction Analyse
possible?
T\ Réunion Codir
Réunion Codir —  Non
Niveau N Gestion locale
Prévention Analyse
CPs
cPs
Collecte par -3 Remontée dans
de photos le débriefing
Niveau site o T PEX l z |
estion locale Traitement Tri par le
possible? collectif MProx
Oui ——> Communication locale sur les résultats
Figure32:Sch®ma d®montrant | a remont®e doéinformations au
au niveau intermédiaire
Lors de ces réunions, quelgues minutes sontacens ® e s N |l a pr ®sent at
prévention des situations les plus pertinentes discutées dans la réunion du CPS, et pouvant
provenir de diff®rents sites de | dentreprise
qui sera meilleure détaiké dans | e poi nt -dessauyilusire yn.ES traiiée x e mp
jusqubdéau niveau du Codir, 7" partir de |l a renm
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Exemple doéun ®v®nement signif

|l a syst®matisation dou
Description: | e techni cien remonte une photo
une voiture (figure33). On parle alors de goffret couché».

R

Figure33:Phto doun coffret couch® prise

Précisions;:en f onction de | 6empl acement du
récurrentes (plusieurs fois par an), ce qui est dangereux pour les techniciens et le pub
Actions : cette situation remont ®e et dvedosdu
Codi r . Le d®bat | ocal a pu faire resso
compte par | e Codir. D6éabor d, il s on3d
pour protéger les coffrets qui sont régulierement couchiépdpition qui a été validée par
Codir). Ensuite, ils ont systématisé un processus de mise en protection des
régulierement couchéssi le méme coffret est cassé 3 fois dans la méme année, il do
protégé, ce qui nécessite la commande @térel, la communication avec le service
voirie et la commande dbébune prestatio
aupr s des charg®s doéaffaire (responsa
(responsables de laposede f f ret s) a ®t ® engag® sur
dans les lotissements neufs.

Figure 34 : Protection en fer congue pour les coffrets régulierement couchés

Ce

no

processus per met 7 ladpelledes styationstyme», duedest r ai t €
anomalies rencontrées régulierement par les techniciens sur le terrain, soit parce que le Codir

est pas au courant, soit parce que
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sur le terrain. Typigement, les portes de coffrets casséegsles «coffrets couchés et les
« coffrets en haut de talusfont partie des situatioftgpe. Les portes de coffrets cassées
surviennent r®guli rement parce guechidues si

devient wisiblee par | e dispositif syst ®mi qaffets de
couchés» (discuté cidessus) arrive en fonction du positionmeinde certains coffrets publics

gui fait quodils sont plus susceptibles de
en d®bat a donc pu organiser une solution
talus, lié aux entreprises gtataires qui posent les coffrets en haut de talus, est présenté ci

dessous et il a connu une résolution définitive sur certaines de ces anomalies dans le terrain.

Exemple déun ®v®nement signifi:icatif
le coffret en hautde talus

Description : les «coffrets haut de talus sont des branchements neufs positionnés en
doun talus. Ces situations comportent
qui interviennent.

Précisions: | 6entreprstsei rae dd®j i n-activeraktiaccidengs raw
|l es coffrets en haut de tal us. Sel on |
a toujours alors goue ce nbest pas acce
Actions : le manager de proximité remonte la situationppr s de | 6 Expe
35), qui la remonte en Codir. Celeiifait un travail auprés des responsables raccordeme
| 6entrepri se, qui la g rent en guel q
responsables font le rebouclage, en eavoyt l a photo de | a
prévention, qui la transmet au site concerné.

RN Sy

Figure35:Phot o remon®edu cof fret en haut
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Figure 36: Le méme coffret régé par les respohsableé du raccordement et envoyé au site
(situations doéapr s).

Les exemples discutés-dessus témoignent du fonctionnement du dispositif au niveau

syst ®mi que, des sites jusgquodau Codi rertanEn r ev
nombre de situations qui I ui sont remont ®e s
toutes | es g®rer. Déautres instances doivent
le niveau régional ou méme national. Dans ce cas, le Codirghor ai t | 6i nter |l oc
pour dialoguer sur | 0 ®v &pessonzeillugtre ;e gtuatioh quicaa t i f

été remontée au niveau national, concernant une innovation de matériel.

Exempl e doéun ®v®nement diongini ficat
un exemple déune innovatio

Description: en Avr i | 2013, une c¢cl ® ~© clique
en haut dans un poteau et il remonte la situation aupres du manager de proximite.
Précisions: | 6EDT ent r e ontemés ettlescabtres roonteurssfait cess
plusieurs informations :
T La sacoche actuelle nbest pas asse
i mportant dehototlegaueng;ddout i |l s (
1 Par r appor photode dréitg, fa sacabaacteelle(a perdu en rigidité

Figure37:D®mo nstration du risque de chute dodob
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photo de | 6dancienne .sacoche (ph

I Ce probleme a déja été identifié par plusigus c hni ci ens mai s
partagé avec le groupe.
9 Certains techniciens se refusent a utiliser la sacoche et préferent utiliser un s
place.
1T Débautres techniciens en ont fait de
0 unraccrocha entre deux sacoches par
ne balancenffigure de gauchg;
0 une ouverture au hiveau de la couture pour y glisser des tiges en pli
(des vieux pieds de coffred)f i n de gagner en ri
balancier (figureslu centre et de droije

Figure 38: raccrochage des sacoches par des fils de cuivre ; adaptation avec des tiges en
plastique.

Actions : suite a ces éléments issus du débat, le responsable du site addécadd a p t
les sacoches avec des tiges en plastique pour améliorer leur rigidité

«Nous avons ®tendu cette bonne pratiaqguw
Chef de pole.

La situation a ensuite été remontée a la cellule prévertiau Codir. Les acteurs du Co
ont contacté le réseauravaux en hauteur, en charge du matériel au niveau national. S
a leur échange, le prescripteur national a mandaté un prestataire pour développer ung
pl us adapt ®e olpe odrighaire tle lav derhaRde.dJn EQjl ra été organisé p
prestataire et le responsable du site, afin de réunir les utilisateurs (les techniciens
concepteurs. Le débat a porté sur un prototype de sacoche plus sr et plus moldsr
légére, rjide, avec des rabats magnétiques. Un cahier des charges a été fait et er
prestataire suite a un deuxiéeme échange entre le responsable du site et le preste
prototype réalisé a été validé par le groupe (fi@®e

Cette démarche a été valo s ®e dans | 6entreprise con
aupr s dbobautres sites de | dentreprise
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Figure39:Sacoche produite entre | es agents

11.1.2. Généralisation de laétharche et des actions en parallele

Parall |l ement ° <ce travail de p®renni sati on,
développée dans les autres sites techniques. Pour ce faire, il fallait intégrer toute la couche
manag®r i al e, adafoidad eivedude lp semnsibiksation et de la construction des
conditions permettant aux managers de d®velo
eux. Les deux formatioractions en FHO (cf. 7.2.1) ont donc joué un réle fondamental sur

cete question.

La formation du Codir Régional a permis de sensibiliser les Directeurs sur tout un ensemble

de situations probl ®matiques rencontr ®es pa
réel, elle a également amené les managers a prendre coasqgies face a une méme
situation, 1ls noébavaient pas |l es m°mes inter
éléments principaux sont ressortis de cette formation : le besoin de se rapprocher du terrain et

de faire remonter les situations #ésl aux niveaux supérieurs ; la nécessité de définir

pr ®ci s®ment |l es r gles doéorn dtdilmporsianecat iddn
derniers ® ®ments (r gles dbéor et sanction)
gue danses régles et procédures.

La formation des managers interm®di aires, gu
|l es EDT et déorganiser | a subsidiarit® dans
En partant de | @®edescEDP bne étédemonstsuitst agec lps rhaoagers

participants lors des 2 premiers jours de formation. La troisieme journée, 9 mois apres, était
consacrée a une restitution du dispositif enclenché dans les différents sites.

Ainsi, audela de la constructh des EDT et des relations entre les différents niveaux, les
deux formationsaction ont fait sortir 4 autres points a travailler en paralli&Edeéécriture de
certaines r gles par rapport ” |l a d®mar che
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sawcti on dans | 6organisation, l a pr®sence de
message aupres de tous les managers.

Au niveau du changement des regles, Ré&€rentiel managérial sécurité 20A315» a

intégré plusieurs éléments issus de la re¢herg comme | es notions dbo
| 6i mportance de conna’tre | e terrain, ddéavo
anomalies qui en sont issues, ainsi que préciser la notion de la sanction (Annexe 6). Il met

| 6accenttranpwarr ehae ¢cd&i nvfeonruneatdw nt err ai n, l a n
« présence sur le terrain du management pour étre au contact des réalitéevéeaes d o6 av o i
un « traitement réactif des situations qui le demander@e référentiel précise aussi leitiro

de refus sur certaines situatiansen toutes circonstances, si les regles assurant notre sécurité

ne peuvent °tre respect®es, alors nous avons
si nécessaire, de ne pas intervenir

Des éléments wiilaires se retrouvent également dans un autre docuappseté les
Fondamentaux managériaux (Annexe 6) :

1 «Garantir une présence managériale réguliere au plus proche des situations de
travail » ;

1 «Valoriser la détection et la déclaration des événemenmisifisatifs (situations
dangereuses, presqubaccident, accident s)
transparence ;

1 «Garantir le traitement priorisé des événements significatifs détectés lors de la
réalisation des activités;

T «Favoriser, oarganiaséenur 6@&eh | 6applicati on
adaptation» ;

Sur | 6annexe 6 nous pouvons ®gal ement v®rifi

de pr®cision des r gles dbéor de | 6dentitepri se

pertinente. Six r gles dbébor ont donc ®t ® pr ¢

notre recherche«je signale les événements significatifsSi cela est lié aux techniciens, les
managers sont aussi concernége n t ant gqaeaombemgageat” jne pas ¢
agents faisant des remontées «e n tant gudencadrant j e mo e
exemplaire des événements significatifs déclardsinalement, dans la derniere feuille, ce
document fait un r a pjawx lde mbiee rdcherehre«l d e s r d wr d a &
involontaire et non sanctionnable, laviolatmst v ol ont aire et sanctio
circonstances le confirme ».

Un autre point doé®volution issu des fdesr mat i c
managers sur le terrain. Le diagnostic ayant montré la rupture du collectif de travail et la
fai ble pr®sence des managers sur-actioreetdegrr ai n
formati ons ®t ai t :comment sehdreuleas managkphus peesests guli @ n
terrain l or s de |l a survenue d6®v nement s i
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missions manageériales. Ce sujet est en pleine réflexion au sein du Codir et le but est de
dégager les managers de quelques réunions managédaldegprendre plus disponibles sur

le terrain. Outre cette question, les formations ont permis de faire ressortir un autre enjeu
majeur: cel ui des comp®tences des manager s. L O ¢
managers noont mécsessaires pour @valogy @ tprefassiansalisme de ses
agents. Léenjeu est donc de travaill:der avec
métier technique et les notions de FHO. Pour ce faire, des formations explicites seront
d®vel opp®ese etdulnd eembgaoncohme est pr ®vue. Les e
ces deux questions.

Enfin, les actions issues des formations et du travail du Codir se sont accompagnées de
runi ons aupr s des managers de | 6enistemepr i s
place au sein du site pilote, en vue de le généraliser. Ainsi, en novembre 2013, une réunion
aupr s des 60 manager sTORGHE )l e n®r@priat¢i ¢ ®en
pr®vention et | e Directeur dedadéntache FHORainsiav e c
que la présentation du dispositif systémique de mise en débat. Deux autres réunions avec un
public plus restreint (environ 20 managers de la méme région), nommé&ds 20», ont été

faites en décembre 2013. Finalement, trois imsaux CHSCT et une réunion aupres du

corps médical ont été faites entre janvier et juin 2014.

11.2. Les contributions systémiques du débat structuré sur le travalil

Ce point cherchera a discuter les effets systémiguesu r | 6organi satui on e
personnell pr odui ts par |l e d®bat structur® sur | e
mi se en place a favoris® | es questions déin
management avec la réalité du terrain (11,23)ermis le dévelogpme nt de | 6aut on
du pouvoir doagir du <col | ec & conhvergenca prére/ ler s e

discours, les pratiques managérialedsets pr oc®dures de | 6entrepr.i
11.2.1. Contributions sur | dédinnovation et | a

Comme dscuté dans la littérature, le débat peut contribuer a développer des questions de

sant ®, mai s aussi de performance et doéi nnov
pratiques de cette recherche corroborent cette théorie. Les exemples retabéhéstes dans

| e site pil ote et aux nNi veaux sup®rieurs
doam®l i oration de | a performance.

Dans au moins deux exemples décrits dans le point Iilla.toc oncept i on dodéune
sacoche entre le groupe locallee gr oupe national, et | a syst
protection des coffrets électriques par le Caddon travaille sur des questions de sécurité,
mai s aussi de performance et doéinnovation.

D6une part, dans ces dewx  ®oxnerdplse d,®pEems®@si te
des d®g©Ot s. Lancienne sacoche ne prot®geait
de blesser les techniciens ou les clients, de se casser ou de casser les biens des clients (toit de
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la maison, voiture, portaietc.), multipliant les colts potentiels (dépenses de santé en cas de
blessure des techniciens ou des tiers, achats de nouveaux matériels ou dépenses liées a la
remi se en ®tat des dommages <clients). M° me
faite, nous pouvons raisonnablement penser que la réparation récurrente de certains coffrets
électriques revient beaucoup plus chére que leur protection définitive a travers un trépied en

fer. Ce que confirme le Chef de p6le concerné

«Mémesionraisame que sur | 6aspect financier,

et |l e co%ut pour r®parer | e coffret et

de protéger le coffret plutbt que de payer des mecs en dépannage, des nouvestax le(

mat ®ri el , et c. D® “ rien qubau niveau

|l e plus i mportant coO6est | 0 a.ClpekdePOles ®c ur
Déautre part, | 6am®Il i or at i oceauadbat oollect®permdta n s c
do®viter des accidents potentiell ement tr s

endommager les objets du client mais peut aussi blesser tres gravement le ¢chiémduide
méme que les coffrets couchés starssian peuvent générer des électrisations des clients ou

des techniciens en intervention. En ®vitant
de | 6entreprise dans | e sens 0% | 6on va O®vit
de | 0 e nigtarvie ges dlients. v

Le d®vel oppement du dispositif syst®mique d
de prendre en compte | es comportements dobéin
|l eurs capacit®s doéi nnaviaabiolni tp®@ ude g Epionu & tei
dans la pratique. Cette approche constitue de ce fait urdodtda m® | i or at i on de |

AN PN e

et déi nnovation organisationnell e. Cel a va
affirme que la distributin et la connexion des espaces de discussion tout au long de la ligne

hiérarchigue est un moyen puissant dd @t er nal i ser l 6i nnovation
possibilit® de r®tablir | e travail comme oOfr i

11.2.2. Reconnexionwmanagement avec la réalité du travail

Léapproche d®vel opp®e a pu cr ®er des condi
| 6entreprise avec |l a r®alit® du travail. Le
de proximité de se rapprocher dest&ne du terrain et le dispositif systémique a eu le méme

réle sur les autres échelons du management.

Le managerde proximité a toujours eu un rdle trés important dans la démarche mise en

Tuvr e, non seul ement comme gagqaemende HdAEDTI| C
du jour des réunions du groupe, mais aussi comme animateur de cet espace. En effet, en tant
gue garant de | 6EDT, ce manager participe

discussions. Il donne des consignes, prend partdéscussion et garantit la confrontation des
points de vue. Il porte attention a ce que chacun participe aux discussions et il interpelle si
besoin les techniciens par des questions du typepeux nous en raconter un peu plus sur
cette situatior? » ou «comment vous réagiriez par rapport a cette situ&enCe faisant, il
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accede a la réalité du travail des techniciens, aux différentes appréciations du risque, aux
adaptations mises en place et aux modalités de traitement des situations discttéemnA

dit, | 6EDT a permis de rapprocher | e manage:!t
claire auparavant.

Lorsquodune situation nbdéba pas | es moyens do°
proximité considére pertinent de la diffuser ddautres sites de | d6ent
°tre remont ®e jusqubdbau niveau du Codir (voir
donc dégagée pour discuter de ces situations. Ce faisant, différents niveaux du mariagement
comme le managed e pr oxi mi t ®, |l es chefs de ptl e, I
directeur et les directeurs em@&mes discutent des cas concrets remontés du terrain, en les
rapprochant du travail et des problemes réels vécus par leurs équipes.

Léappr oc he pedi@tvdericae pe@oadre en grande partie aux deux problemes
principaux relevés dans le diagnostic, a savoir la rupture du collectif et la déconnexion des
managers avec la réalité du terrain (cf. chapitre 2). Méme si la question de la présence
managérials ur | e terrain nbébest pas compl tement |
auseinduCodd e | 6ent r e p gui souhaitel degagee du temps cmantagerial pour le

terrain (cf. 11.1.2).

11.2.3. Développement du collectif transverse via de®f | exi ons sur | 6aut
pouvoir dbéagir | ocal

Le dispositif local de mise en débat a permis de développer le collectif de travail local (cf.
10.2.3). En construisant les autres boucles de traitement, et donc le dispositif systémique de
mise en déla un autre niveau de collectif de travail a pu étre développe «collectif

transvers& ( Mott ® & Haradj i, 2010) entre |l es ni v
des acteurs qui né®changeai ent p asnbleasurp ar av a
certaines situations de terrain, comme par exemple les acteurs du terrain avec des experts
prévention, des experts prévention avec les acteurs du Codir, ou les acteurs du terrain avec des
acteurs du secteur de matériels au niveau national. L& diébeturé sur le travail a ainsi
permis | e d®vel oppement déune exp®rience <co
activit® collective, m°me si ces acteurs noa

Si la situation de terrain remontée est lpote d e n » de®aediscussion entre différents
niveaux hiérarchiques, la question de fond de cette relation est liée au principe de la
subsidiarité quel est le niveau pertinent le plus bas pour gérer la situation di8cHtéécho

cette qudchesdéveloppée erl sGaatpnpait ane autre q tcée sqtu 6 | faut
l e niveau sup®rieur fasse pour donner de | 06¢
afin que ce dernier ait les ressources suffisantes pour traiter les questions refhontées

les niveaux sup®rieurs ont donc toujours tr

situation arrive ~ | O0Expert pr®vention et gt
la réalité du terrain ou | orsqudune autr e isgydtématiseiuan arr
processus de protection de coffrets électriqaésl(.1.]) qui est complétement exécuté au

niveau du site, |l es agents de terrain gagn
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ndbavaient pas auparavans$. pbaocbmedctirfe ¢ opRlax
travail ndbest donc pas doéaugmenter |l es situ:
saturer | eur capacit® de traitement), mai s |
niveaux inférieurs les moysensuffisants de les traiteSachant que le principe de la
subsidiarité renvoie a larke c her che permanente du niweau |
(Petitet al, 2011, p. 404)di d ®e ®t ait donc de r ®f| ®chir au
niveauxinférieurs.

Léapproche d®vel opp®e par cette recherche a
mai s aussi du collectif transverse de | 00r gée
de | 6autonomie et du pouvoir doéagir | ocal

11.2.4. Conergence entre les regles, le discours et les pratiques managériales

Finalement, nous pouvons constater une convergence entre les regles, le discours et les
pratiques manag®riales, et ce ° plusieurs ni

L6®vol uti on dpremeri psit dewchasgen®nt akisdrvé thez les managers. Lors

du travail initial sur la demande de recherche, le discours des 2 pilotes opérationnels de

| 6entreprise et de | eur expert pr ®vention @
comportemets des agents sur le terrain. Dans la proposition de mission de cette recherche
(élaborée en 2010) par exemple, il est attendtradailler sur les facteurs humains pour

«agir durablement sur les mentalités et les comportements individuels et coleBteami

les objectifs ciblés, nous trouvons le souhait deext t r € en ®vi dence des n
individuels et collectifs> ou de <«développer a la fois le respect du prescrit tout en
d®vel oppant | 6attit ude »iDaptisderdénagagd de ha eechéreghe e a u
(septembre 2011), on a pu observer un changement progressif du discours de ces 2 managers
et des leurs experts préventions qui témoignent de leur appropriation de la démarche, comme

le montrent les exemples suivantsce que | 0 ali trouv® tr s int®re
gudon peut pas <changer l es comportements de
organisationnelles derriese «l a d®mar che FHO cbest une d®mar
souci s d e on |ed qorempat nein scanipte les représentations des travailleurs
op®r ationnel s. Cbest une approche compl teme
sbapproprier et me f«orme aerm emluazmaipcliego pnawes pé&
confrone notre prescrit avec le réel des opérateurs pour avoir des régles plus adapi@es

travers cette démarche on cherche a changer notre posture managériale dans le sens de créer
des conditions permettant aux travailleurs de nous remonter des situkgitersain dans un

cl i mat de confiance et doéinstaurer une cul
changement de posture managénale

Outre les pilotes opérationnels et les experts prévention, les managers intermédiaires et leurs
chefs directs ont®gal e men't vV u l eur di scour s ®voluer
do®l ectricit® (cf. 12.1). Au d®part, l eur
comportement des techniciens et sur le respect du prescrit. Cela commence a changer a partir
de la 2m® phase de la recherche, lorsque le Doctorant a travaillé auprés de certains de ces
managergcf. tableau R Dés la 9"séance, on peut constater des verbalisations managériales
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plutdt centrées sur le fait de valoriser les représentations des trargajtleur traiter les

probl mes dejepedsainque lehutrde la éémarche FHO était de supprimer les
comportements inappropri®s des techniciens,
Cobest dobéabord de | e ementae |lasavaldrisee «oe & toyours eu ®Vv e n

conscience quobéon a beaucoup de proc®dures e
100%. Je vois dans cette approche une maniere de montrer pourquoi finalement on ne peut
pas les respecter; «je penseq u 0 i | faut gudéon r®dui se notre
démarche FHO peut nous donner des éléments pour montrer ce qui est important ou pas dans
les procédures. Et ¢a, a partir du travail des techniciens sur le terrain

Au-dela du discours, des chamgents ont pu étre observés au niveau des pratiques des
managers de proximit® dobébune part, gui se sor
le réel du travail, et des managersCodird 6 aut re part, qui ont agi
pérenniserds pratiqgues de débat autour du travail iéelmanagede proximité a changé sa

pratique entre les 2 phases derdéaherche Si dans la 4° phase il parlait autant que les
techniciens et avait un réle plus discret, a partir de la phase de pérennigatierie role de

gar ant et déani mateur du d®bat. 1 est pass
transmission doéinformations manag®ri al es et
aupres des techniciens. Ce faisant, il articuleananagement directif et participatif par lequel

il anime la controverse et la géere. Les managers du Codir ont aussi vécu un changement dans
leurs pratiques comme conséquence de la recherche. A partir du dispositif systémique de mise

en débat développérsu | e site pilote, ils ont d¥% so6or ge
risque et la gestion des situations locales. Si avant la recherche, ces managers avaient un role
essentiellement directif, de typetap down», maintenant ils se servent des iiéns pour

discuter du travail du terrain, connaitre les situations dangereuses auxquelles les agents font
face mais aussi |l es formes doéinnovation que

Enfin, les procédures managériales ont également évolué dans le méme sensuts eis

des pratiques managériales. En complément au point 11.1.2 de ce rapport, des documents
commele®|l an dbéact i on-SéEurit®Pl8hd i > née Smarnt ®uent I 61 1
«d®pl oyer | 6approche Facteurs Humageurdesnotret Or g
culture PSS (Prévention Sar§€curité), mieux connaitre la réalité des situations de travail

De méme, dans le documenOs«ientations Sant&écurité pluriannuelles 2042015», 4 des

6 fondamentaux sont directement influencés pareleherche, a savoir : garantir une

présence managériale au plus proche des situations de tayadloriser la détection et la
déclaration des erreurs et des situations dangereusgarantir un traitement exemplaire des
situations dangereuses eées> et «dialogue atouslesniveaex de | 6entrepri se
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Chapitre 12. Les conditions du débat structuré sur le travail

Apres avoir démontré les dispositifs de mise en débat et leurs contributions locales et
systémiques, nous réfléchirons sur leaditions de leur mise en place. Le présent chapitre

testera ainsi une partie de notf@%hypothése x| 6 adapt abi |l it ® de cette
des contraintes |l ocales et | a pr®sence dobun
premiers a réunie , ai nsi q u d u n ¥ hypathege i «pour djee lendshar e 4
structur® sur | e travail vive au sein de |06
i nterne et quoil devi enn e. La deuxiemesnité dencetta t pou
hypothese (k 6 or gani sati on du d®bat structur® sur |
organi sation r®siliente, capabl e dbéanticiper

des situations de terrair) sera débattue daresPartie V («Discussion Générale).

A travers les difficultés et les réussites de la mise en place des phases de traitement de SAFE
et doexp®ri mentation du dispositif (12.1) r
essentielles pour le développermen débat structuré sur le travail. Ces conditions ont été
partagées en fonction de celles relatives au pilotage de la démarche (12.2), ainsi que celles

i ®es ~ la mise en place des EDT, guodell es
(12.3). Pou chacune de ces conditions, certains de nos résultats seront repris et rediscutes, et
pourront étre complétés par des éléments théoriques.

12.1. Distinction entre les entreprises dans le déroulement des séances

Commencons par réfléchir aux différencesrenés deux entreprises dans lesquelles nous
sommes intervenus. Ces différences seront marquées lors du déroulement des séances de la
phase de traitement de SAFE (12.1.1), ce qui nous permettra de réfléchir sur les raisons de ces

différences (12.2.2). Saah t gue | 6on a mis en place |l a m
recueilli des résultats assez différents, la réflexion sur cette question mettra en lumiére
guel ques conditions de mise en place de | 6ap

12.1.1. Différences dans le déroulememsdséances SAFE

Pour discuter donc de |l a mise en route des d
dernieres actions décidées dans la phase de traitement de SAFE pour les 4 sites travaillés.

D 6 a h comme le montre le point 2ilestimportmat de noter que | dentr
peut°t re un besoin encore plus fort déune ges:s
do®l ectricit®. La majorit® des interventions
interventions aupréedu client et non des interventions sur les réseaux. Leur métier est donc

fortement i ® ~ |l 6activit® manag®riale dbo
Contrairement ~° <cel a, |l es activit®s dle | dent
client, ®tant distribu®es entre | 6exploitatdi
tres forte relation avec le produitdm® me et des possibles cons®qt
Si |l es accidents sp®cifiquesrés| d®Pretgiejt
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| 6®l ectrisation et ®l ectrocution de | 60op®r at
de gaz sont plus liés aux inflammations ou aux explosions des installations, ce qui peut avoir
un impact et une gravité beawqoplus importants pour les opérateurs et pour le public. Ainsi,

l e m®tier de | 6entreprise doé®l ectricit® est
client, alors que | e m®tier de | 0entteepri se
produit. Dans cette optique, le besoin de gérer la sécurité des travailleurs et du systeme est
encore plus important pour | 6entreprise de g

Ceci étant dit, méme si la méme méthodologie de recherche a été appliquée similairement
dans les 2 entreprises | es r®sul tats de | 0intervention

| 6entreprise de gaz. Les prochains paragraph
phase dé¢raitement de SAFE

Les séances de la phasetidétement de SAFEe sont dé@ulées de facon tres distincte entre

les 2 entreprises. Sur les sites E1 et E2, les réunions programmeées ont eu lieu et les agents des
sites (managers et techniciens) étaient toujours présents et préparés pour la réunion SAFE (le
nombr e doéi n tteemiviensa étéaéust damheles jours des réunilansalle était

toujours réservée et les matériels toujours disponibles). Dans les sites G1 et G2, les
participants étaient ceux sur place Ipw J», ce qui a contraint le développement de la
démac he puisquéil fallait ° chaque s®ance repi
jour les connaissances des absents. Ainsi par exemple, le quorum de certaines réunions (la
2°M du site G1 et la®® du site G2) était trés faible, avec 2 techmisié chacune de ces

réunions. De plus, méme si on avait convenu de la présence de 2 managers de proximité pour

chacun des deux\ sites sur Iﬁen‘semble des r1 ®1
séances des sites. Enfin, a {58 at 3 réuniors du site G1 et a |&2%et 3™ réunions du site
G2, |l es salles de r ®uylasiréaumonsobt®tutda meEmdeu lpadansd i s p

la salle de prise de travail des techniciens, mais ont démarré en retard.

Dans | 6ent r eprlademieralseanag aans le ditwG1lsun dlanning a été défini

avec les participants du groupe (et également avec le responsable di s@dpines
décisionsont étéprises | e responsable du site se charge
voiture,et 2 techniciens du groupe se sont portés volontaires pour présenter la phase de
traitement de SAFE ° | 6ensembl e des technic
oOexp®ri ment a&tti am c®Mmarnr esreaiati t f aiptévemgienr | e L
ut es | es 2 semai nes, avec | 6objectif d o
pendant , tout néa pas ® ® mis en place.
chniciens ont pr ®sent® | 0ex p®eiquneeonh &t i on
sponsabl etredhien passe eméne &md setu x¢ q u»d Maig@ gelanleBsite

a jamais mis en Tuvre |l e dispositif. Sur |
té défini avec les participants du groepe techniciens de groupe se sont portés

|l ontaires pour pr®senter | e travail boOt i
tions r ®alis®es, lebua supvi&erait ifaé pat la Dactorant edlp@gma r r €
Expert pt ®g e nteison2 tvemai nes, avec | 6objec
p®ri mentation. Cependant, ce site non plus

X OO0 0 pO®D®Dd®®D® O O
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Dans | 6entreprise do®l ectricit®, |l ors de | a
avec les participants du groupe (et le responsable du sit@)usieurs actions ont été définies
. la pérennisation serait démargéepartir de la semaine suivant la derniere séance, et un suivi

serait fait par le Doctorant toutes les 2 semaines (éventuelleme c | a pr ®s ence ¢
pr® ention) avec | 6objectif doéadapter et do:
mi se en Tuvre du dispositif a eu |ieu, ce qu

suivi et de réflexion sur la démarchstaurée. Sur le site E2, le planning a été défini avec les
participants du groupe et le responsable duesiteertaines décisions ont été prisds

nouveau scénario (déja en fonctionnement depuis la moitié de la phase de traitement de
SAFE) serait adap dans des réunions réguliéres tous les 3 mois, ave¢tiséahce de suivi

prévue 3 mois aprées la derniere séance. Comme prévu, la mise en place du dispositif a eu lieu
dans ce site, m°® me si | e Doctor aréepprisnpoemd 6a p a
pilote (cf. 7.1.3).

12.1.2. Raisons principales des différences entre les entreprises

Les raisons de cette distinction concernent
le Codir pour le développement des séances.

En premier lieul 6 engagement du Codir dans | a d®marc
®vi dent e, comme permet doében attester | a diff
Léensemble du Codir de | 6entreprise @&t@&@®l ectr

travers des réunions et des demandes spontanées de différents acteurs auprés du Doctorant.
De méme, les managers intermédiaires et de proximité des sites E1 et E2, étant aussi
imprégnés par la démarche, faisaient régulierement appel au Doctorant, pasdnt des

guestions et en | ui demandant des ®cl aircis
observer un int®r°t et des efforts tr s i mp
intégrer des concepts et des méthodes de la rechactiben , mai s cela nbéa pa:
niveau du Codir et des managers intermédiaires. Les demandes auprés du Doctorant étaient
tr s rares, toutes | es r®unions entre | ui e
Doctorant. Depuis le démarrageldeecherche, on observe donc des différences claires entre

|l es 2 entreprises au niveau de | 06int®r°t, C

manageériale, qui nous semble étre une des premieres conditions pour un bon déroulement de
la démarche.

Une autre difféerence marquante, qui apparait comme une conséquence de la discussion
précédente, concerne lesssources offertes pour la mise en place des EDT. Les Directeurs
des 2 entreprises octroient | es marsdgoeasx de ma
pui ssent d®gager du temps de | eurs r®union
exemple, une partie des réunions de groupe est dédiée au débat collectif, une partie des
débriefings est utilisée pour remonter les photos prises, des réuntatesigont organisées
régulierement pour le suivi de la démarche, etc.). En revanche, au niveau pratique, les

di ff ® ences sont marquantes. Dans | dentrepr|
changé par les managers (intermédiaires et locaans tes 2"° et 3™ sousphases de la
phase dOExp®ri mentation, de fa-on 7 r®dui r e
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des journ®es de r®unions | i ®es ° |l a d®mar c
partiellement changé lors de la squimse detraitement de SAFEmais pas apres. Le
Doctorant et le canimateur SAFE ont vécu des situations ou ils arrivent sur place sans que

les agents soient préts pour la réunion (planifiée plusieurs semaines avant) ni que la salle ne
soit disponible. Delus, une réunion a été supprimée par les responsables pour chacun des 2
sites de <cette entreprise. Les managers de
nécessaires pour mettre en route les disposititoostruits.

Enfin, I 6 ent rrpnmchagementede directzon aparcoorside la recherche.
Ce changement a généré une rupture du couplage-Cbédicheurs qui a été préjudiciable
pour | appropriation des concepts de reche

changement de Directionncatait a la fin de lphase de traitement de SAFEh préparant les

groupes pour initerlp hase dobéex p®r i me @ntasgait dé@ eu ddux réghiorssp 0 s | t
en comités de pilotage, ou nous avions fait la restitution des résultats de terrain et une
réflexion théorique sur la recherche. Or, la rupture du couplage -Cbeircheurs fait

r ®f ®r ence sur cette discontinuit® dans |l e <
était aussi présente au sein du Codirnii me pui squéi | n nigsiorm pas
concernant |l a d®marche FHO entre | 6ancien et

projet soOest donc amenui s®e.

Tous ces faits ont conduit le Copil Scientifique a formaliser plusieurs conditions nécessaires
pour organiser des débats sttuct ® s sur | e travail gui per mett
|l es personnes et pour | 6organisation. Ces <co

12.2. Conditions relatives au pilotage de la démarche

Trois conditions principales relévent du pige de la démarche | 6 engagement du
partir de | a conscience de ses faiblesses, I
acteurs porteurs de la démarche, ainsi que la qualité du couplage référents/Codir. Ces
conditions sont détaillées-dessous.

12.2.1 Engagement du Codir a partir de la conscience des ses faiblesses

LéengagemendepdusCbdi d®but de | a d®marche es
lui qui offrira les ressources et les moyens pour que les sites soient capabletreeem

pl ace | es espaces de d®bdésempéchérelestmanhgers deq u i t
r®gul er | e travail, et coest | ui gui d®ci der
pour traiter les questions issues du terrain.

Ceci étants i | 6engagement du Codir i mplique auton
souhait du Codir ne signi fHow que e €odins®iteagagai r e n
i faut quoi l ait e n sécwité enecours,hnatangnemt prehant p ol i t
conscience des faiblesses de cette derni re
changement de culture est le fait de comprendre que la politique actuelle ne marche pas trés

bien et quobi l faut | a céapacétéd s1f cCrorde m. dlélens @adglir
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points de vueui puissent mettre en cause certains actes du management autour de la sécurité.

Or, si | 6espace de d®bat met en ®vidence | 0a
l es vul n®r ab ielet de @eitre dnelumiér@ ses tausesproforales. De ce point de
vue, | dentreprise peut ne pas vouloir conna’

La hi ®r archi e doi tdeslopinians différeneepde k& siendeppeur que lesd r e
ereur s et |l es violations des prescriptions f
gue le management use de son pouvoir coercitif. La question dépasse donc le souhait de
changer sa politique de sécurité. Elle concerne sa propre capacité a esuraHctivité et a

traiter ses vulnérabilités.

Le Codir de | 0entreprise do®lectricit® sobest
de | a recherche, on a pu constater son souh
les comportementdes agents et sur la sanction, et son engagement pour que les agents

opérationnels aient une liberté de parole afin de parler de leur travail, sans étre sanctionnés.

Co®t ait un engagement sur un changement de
d®vel opper | éarticul ati on dnatfinde lage®ehe,ldes® r ®c
pratiques manag®riales ont ®t® transfor m®es

a ®t ® formalis® dans plusieurs proc®dures de
Qua nt ) | 6entreprise de Gaz, |l a conscience
souhait de passer a une autre plus performante étaient présents chez quelques managers,
not amment | e PO Gaz et | 6Expert pC®yuenrotai on,

pu aboutir a un engagement sur le changement de la culture sécurité.
12.2.2 Définition du référant FHO et identification des acteurs porteurs de la démarche

Une condition également tres importante dans le pilotage de la démarcheédstitian du
référent FHQ et | 6i dentification des acteurs qui
| 6entreprise.

La pr®sence doéun r ®f ®r ent FHO est f ondamen:
apportera des éléments du travail réel, réfléchira awenmaitt des difficultés de terrain et

amenera les acteurs a réfléchir sur leur propre travail. Dans le présent travail, le référent FHO
®tait | e Doctorant, appuy® par | e Directeur
pourrait étre un autracteur, comme un ergonome ou un manager formé aux FHO.

Comme | e soulignent Detchessahar <&rgahistdar n® ( -
elle doit étre préparée en ce qui concerne, par exemple, le choix des participants, la
planification des réunin s , |l e contenu ° d®battre, et c. (c
pr ®parer | e d®bat, ce qui passe forc®ment p
diagnostic.

Deux questions nous semblent importantes pour ce référent. La premiere dseéme nt qu 0 i
faut que | a d®marche soit port®e par quel qud
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sd6il ne sobdagit pas®* f drac @eeunxti ~drbeu ne ser gogoundoinme

concern® (par exempl e, un npaise) lg dttératdredmontre a u t r
gue |l a pr®sence -@dtueuri nder Vvé®a®ne momt est
d®mar che soit efficace parce quodil conserve

normal pour les acteurs. Cela aidera les acteysri@r un autre regard sur leurs propres
actions (Fauquet, 2006).

L6identification des autres acteurs qui port
notre recherche, on a trouvé des alliés au sein du Codir de chacune des deux entreprises. Les
POElec et Gaz étaient des adjoints du Directeur et, plus que cela, ils étaient les déclencheurs

de la demande de cette recherche. lls étaient donc, depuis le début, convaincus du besoin de
développer une démarche FHO au sein de leurs entreprises. Dan®uterdént de la
recherche, | eur conviction néa fait que se
chacun des Adjoints au Directeur) ont suivi la démarche FHO depuis son démarrage et sont
également devenus progressivement persuadés de la nédessiténise en place. Plus que
convaincus, ces acteurs avaient conscience que la politique de sécurité devait progresser, et
gue pour cela, ils avaient besoin des compétences des opérateurs du terrain.

Ces quatre acteurs (deux managers et deux expertafioéyent toujours été des moteurs et

des interlocuteurs importants aupres des équipes dans la diffusion de messages et de pratiques
FHO au sein de leur organisation respective. lls étaient de«caiwlyseurs pour la mise

en place de la démarche pbur certains résultats obtenus. La capacité a détecter ces
catalyseurs, ou les acteurs porteurs de la démarchigrestne condition importante.

12.2.3 Qualité du couplage Référen@odir

Au-del ™ de | dengagement du Crsgarteursddla démarchepi d e n
unt r avai l constant d o ar t iestunbcassaire QGettecanticutation ¢ e s
per met aux acteurs des deux groupes de part:
pratiques qui sont fondamentaux pourledo®r oul ement de | 6i ntervent

Le développement de la recherche a permis de construire un référentiel théorique partagé
entre les chercheurs et les managers grace a des boucles de régulation constante entre eux.
Ces boucles de regulation ont eu lieu \8a points téléphoniques, les réunions du Copil a
chaque fin do®tape de | a recherche, l es r ®un
formationsact i ons mi ses en Tuvr e.

Un exemple assez illustratif de ce couplage est la construction du tieléséourité 2014

2015 de | dentreprise dbé®lectricit®. 1 sbOac
fondamentaux en sécurité qui a été tres influencé par notre recherche et par les avis directs du
Copil Scientifique. Il a été construit fin 20188 | a b aretoeirs ehfiealds managsers et

| 6®qui pe de chercheurs.

A 1 61 CSI, prmster fHOke®@we leoppee des comp®tences en ergonom
rendre les auditeurs ergonomes.
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Les boucles de r®gul ation ont permis aux act
propres démarches managériales et de se représenter un certain nombre de situations. Ce
travail déarticulation a amen® °~ |l a constru
tous les acteurs participant a la démarche. Les réunions du TOP 60, du TOP 20 ou la
présentation de la démarche du PO Elec au Codir Régional sont des exemples dencret

| 6appropriation des mots et des concepts par

Il'y a donc eu un couplage entre les acteurs de chacune des deux équipes (de recherche et de

| 6entreprise), entre un d®but ddenceprsd ne men
avaient de leur coté et une réflexion extrémement structurée que les chercheurs pouvaient leur
apporter. Le mode de réflexionfacteurs humains est entré en raisonnement avec leurs
perceptions des limites de la politique de sécurité antérieure.

Nous pouvons donc parler doébune esp ce de con

part ~ se remettre en cause et | 6envie de c
chercheurs de rr ®f ®renti el et ase aveclears soahaits. r e ¢
Or, si |l 6on fait cette offre ™ des managers

peut pas marcher. De méme, des managers souhaitant se remettre en cause mais en face de
consultants plus préoccupés par la structtileserégulations froides, que par leur équilibre

avec les interactions et les régulations chaudes, probablement cela ne va pas marcher non
pl us. Ainsi , i existe un couplage entre |
chercheurs qui nous seral@ssentiel comme condition de mise en place de cette démarche.

12.3. Conditions relatives a la mise en place des EDT

Les conditions relatives a la mise en place des EDT sont aussi importantes que les conditions
concernant le pilotage de la démarche. Naisons la distinction entre les conditions internes
aux espaces de débat (12.3.1) et les conditions environnant ces espaces (12.3.2).

12.3.1 A 1 06int ®r i euwnrdébdteégulied susle @da, eui cherchaded a t
solutions et qui est animé& @aranti par le manager de proximité

Pour r®fl ®chir aux conditions qui doi vent °t
nous allons partir des trois grandes variabl
savoir la dynamique du débatn contenu et ses interlocuteurs.

Commencons par le contenu du débat. A la fois dans la phasstdment de SAFEt dans

| 6exp®ri mentation du dispositif on a toujour
phot os doan o m@dlaiestsine des prendéres aonditions du débatoit se
centrer sur | e r ®eRour delajl doib &re étayés part des photos, tes a v a i
vidéos, des récits de cas, ete débat peut éventuellement dériver vers des questions
organisatnnelles (code 8G» de notre analyse) ou vers des situations similaires a celle
exposee (code &s»), maisc 6 est plut!t une cons®quledoitce du
surtout traiter des vraies difficultés rencontrées sur le terrain, et pas udgiond
hypothétiques.

164



Nous avons vu, au travers de lDynamique du débat, que les agents commencent les
premiéres séances de la phasérdigement de SAFEH ans une dynami que dboée
progressivement vers un équilibre entre analyse et rraite des situationsLe débat
structur® doi't donc permettre | e d®vel oppem
Chest en partant de ce principe que | es age
qgudils en r gl ent ehtdMollp & NassimentaC(B0h3yaouté @ratidqué i r m
réflexive doitp er met t re dbéanal yser | a singularit® de
avoir pour objectif de développer collectivement des solutions techniques ou
organisationnelles.

La3F™variable quant ~ elle, sdint®ressait ~ |la part
Cette question en appelle une autre, a savoir : qui participe a ces espaces @eCadbat
espaces, tels quobéils ont ®t ® c odesscasrcanmpdsés dans
soit par des techniciens et managers de proximité, soit seulement par des techniciens. Mais
dans certains cas 1ils ont compt ® aussi avec
(comme les membres de la CPC dans toutes les séancite dE2, les prestataires sur une

séance du site G2 et le responsable du matériel dans une séance du site E1). Or, si la présence
de certains acteurs extérieurs au site concerné est nécessaire pour régler certains problémes,
les espaces de débat doiventmpter sur un socle tres régulier pui sqgue cbest ce
permet de garantir la pérennité de ces espaces. Il faut donc la présence réguliere de chacun des
participants pour deux raisons principalgsour que chaque participant puisse suivre les
dossiers trait®s par | e collectif, et b®n®f i
de représentations entre les membres e t pour quoi l pui sse soafg
| 6approche du d®bat struct urom,seswbjectlifse travail

La discussion edessus nous permet donc de cibler quelques conditions pour la mise en place

des EDT, survenues a travers notre analyse du débat | doit se centrer s
de travail; il doit permettre le développeant d 6 a n al y i doit cempterdsoralest i o n
acteurs en présence réguliere.

Si nous considérons ces conditions comme essentielles, cela nous améne a réfléchir sur
comment Il i er tout cel a, comment garantir I
|6 iplication du management de proximité est primordiale

Le manager de proximit# j ou® un r!'l e centr al dans | 6EDT.
|l e garant et | 6ani mateur du d®bat, en d®gag
desréunionsel gr oupe pour son ani mati on. Son int®r
La premi re est qudil participe 7 toutes | e:
bien sbdéapproprier nos objectifs. | terdas donc

anomalies pour les discuter collectivement, confronter les points de vue, repenser la culture de
la sanction, anticiper les risques et dialoguer avec les niveaux supérieurs pour les mettre dans

cette boucle. Tout <celxa 1ndea rbaeiasuocno ues ti ng WRiriels
cette d®mar che p atecbhniciergqui donnait Issaifiqulies quatidiemmes de x

son ®qui pe, |l es contraintes, l es i njonction:¢
voit dans notre apprc he un out i | tr s puissant dbéam®Il i
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®t ai t un jeune dipl!*!m® Iissu des ®coles doin
fortement que | 6int®r°t aurait ®t® ijindestnt i que
un sujet trés important a travailler en paralléle du débat structuré sur le travail (cf.11.1.2).

Dan | 6optique des termes empl oy®s par Det c
n®cessaires ~ d®vel oppeledroltolapise deepartld) le droitthat i or
| 6erreur et | e devoir do®cout e.

Le droit © | a prise de parole est | e droit

do®changer et de confronter nos repr®sentat.
forcément en accord avec nous. Cet objectitaiefronter les points de vue des acteess

essenti el dans | 6ani mation du d®bat. LOi d®e
contraire de la motiver pour connaitre les raisons des uns et des @otrene le dit Clot

(2008) |l es discussions professionnelles 0%
métier. Comme discuté -diessus, si un des objectifs du débat estralevér des solutions

collectives, cela implique de confronter les logiquessd op ®r at eurs ~ cel |l es
| 6organi sati on, afin de travailler sur | es
moyen et | ong termes et en faisant se rencon

Le droit ¢Cetober t ewunf apcebuntqused elxbpr i mer m° me sur
nous mettre en cause, sans étre jud@¥battre de ces €éléments est une occasion

déapprenti ssage pour | e groupe et permet doG¢G
En outre si le groupe est principalement formé par des opérateurs de terrain, ldaébae
accept® par ces op®rateurs. Etre accept® si ¢

leurs pratiques, y compris celles qui sont informelles. La construdgoma confiance,
discutée dans les points 10.2.3 et dans le suivant, sera évidemment déterminante pour
| 6acceptation de cette condition par | es op®

Le devoir do6®coute renvoie au daprni tquad ®daauwi
touslesparti ci pant s, pour comprendre ce Ouessitl sl e
devoir de comprendre les raisons exprimées par les opérateurs pour en tirer des
enseignements.

A ces trois conditions doan:i maltided@dwigden en

communiquer localement sur le traitement Cel a veut dire qgue (e
coll ectivement de | 6action °~ mettre en place
retour l ors dbébune r ®uni on gpoupescsord tomoerrs dagsn e f f
| 6attente de voir |l es suites donn®es ~ | danc

plus important pour les agents est que le résultat de son traitement leur soit communiqueé.

1232. Aut our de [lédwippeanentdeda cahfabca ¢t le processus de co
construction comme éléments clés

Deux conditions environnanteg de | 6espace de d®bat nous [
construire des débats structurés sur le travéel développement de la confianckes
participants ela co-construction des dispositifs
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La confiance est un préalaldda mise en débat du travdilans le site pilote nous avons eu

un certain degr® de confiance de | a part d
la phasede traitement de SAFE et surtout dans | a phase d
Mai s, comme | 6affirmaeDbDét dbass aphra®al (add e3) ,
produit de | a discussion parce que tudeden cons
se parler sur |l e travail. Sel on cet auteur,
pour construire la confiance, et ainsi commencer a ouvrir les espaces de discussion sur le
travail. Ce sont exactement ces espaces qui construirconfiance.

Dans | e site pilote nous avons eu besoin de
de commencer a débattre du travail, mais ce processus est devenu beaucoup plus visible apres
guel ques s®ances de d®bcaotmpsruirs Ilgeu et rlaev abiult, ndb
juger, l orsquébéils ont pu constater que certe
instances supérieures (les coffrets en haut de talus ou les coffrets couchés par exemple), et
quand ils ont eu des ret@ude la part du manager de proximité ou des managers supérieurs

sur les ES qui avaient été remontés. Ainsi, le développement du collectif de travail et de la
confiance (discutés dans la partie 10.2.3) ont été des résultatssdeoints principaux : la

pr ®ci sion des r gles déor et de | a sanction,
types) et le rebouclage des situations remontées.

La construction de la confiance est donc une condition fondamentale du débat structuré sur le
travail, et en caostitue a la fois un préalable et un résultat.

Lacoconstruction et | 6adaptation | ocale des d
essentielle. Dans la phase tdaitement de SAFHes dispositifs congus ont pris des formes
variées selon chacuhe s si t es, m°eme sO6ils sont tous f ol
nous avions prédéfinigf. 9.1) 1 est i nt ®ressant dobéobserver
dispositif local de mise en débat a été transversale aux 4 sites de la phaserdent de

SAFE, il a connu des adaptations particuliéeres afin de répondre aux spécificités de

| 6organi sation |l ocal e. Sur | es sites E1 et
via des photos, alors que sur les sites E2 via des récits, et sur le site @durrait étre faite

des 2 maniéres. De méme, les ES seraient remontés au seul manager du site E1, aux managers
responsables des chantiers dans |l e site G1 e
40).
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Site E1

Collecte par
de photos
du PDA

Traitement collectif
dans la réunion
hebdomadaire du
groupe

> Remontée dans le
débriefing au MProx

|

Tri par le Mprox

PEX

P —

Site G1

Collecte par de Remontée dans le
photos (1 appareil ——> débriefing ou briefing
photo par voiture) du lendemain

f |

Traitement collectif Tri entre Mprox et

dans la réunion
b Jakoe AU «— Mm.;e;;:s::onnb(e

groupe

PEX

Site E2

Ré-planification

Contenu
planifié

Ré-planification
contenu

- e
:> Environ I mole Eivgron 3 mole sy

Photos ou récits

de non-

conformités

Site G2

> Remontée dans le

débriefing & nimporte
quel MProx

LY

Traitement collectif
lors du briefing du
lendemain

Figure 40: Dispositifs congus dans chacun des 4 sites

Au niveau de la composition des groupes, ils pouvaient réunir des techniciens avec la
hiérarchie directe (site E1 et G1), des techniciens avec la hiérarchie indirecte (site G2), des

techniciens avec des tradaie ur s

Cette adaptation
di spositif nouve
dans une organi

dobautres secteurs site E2)
|l ocale nous appara’t essent
au via |l a transformation de
sati on exi stante), sans g ue

supplémentaire pour les personnes (techniciens ou managers).

Tout comme les dispositifs locaux de mise en débat, le dispositif systémique construit dans le

site pilote as u b i des

adaptatio

ns

| ocal es en f onc

événements significatifs non gérés localement peuvent étre remontés au Chef de pbéle ou au
DRH. De méme, le sectede la pévention pourrait choisir de remonter les situations non
gérées sur place aux autres comités prévention de la région Ouest, ou méme au hiveau
national, mais nous avons décidé ensemble de les remonter via le CPS, puis au niveau de la
réunion du Codir. Ce caractére adaptable est fondamental pour que, localemiisppdiif

soit effectif et durable.

de
ons

cette
de | 6en

Cbest
®c hel

mani r e
trepri se

q

ue
Vi

a

| 6on
un

peut
retour

conne:t
ddéoexp

faut que le dispositif systémiqeeit réadapté avec les agents de ce nouveau site. @ette «

constructiore nous
dispositif et le processus de débat.

%1 Dans notre rechercheusn &/@ansp a s

appara’t

construit

essent

des

el | e car el | e

g r o uophetait les atagser hi ®r ar

dans le processus de pérennisation de la démarche. Cependant, nous ne pensorispeatquntéressante
développer des groupemiquementavec les techniciens (sans présence managériale) pour éventuellesnent
faire parlersur des questions délicates du travail, corfemeoucis organisationnels et dans les regles.
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Point do6é®t ape

Des dispositifs de mise en débat sur le travdiléd@ concus aupres des 2 sites de chacune des

entreprises, mais ils ne se sont mis en rout
expérience nous a permis de réfléchir sur les contributions du débat local et de dégager des
conditonspous a mi se en T uvr e.

Les premiers r®sultats de cette recherche ¢
apport® des b®n®fi ces au niveau des personn
concernentine meilleure déclaration et un meilleur tratement des situations a risque, le

d®vel oppement ddbune gestion proactive des r
travail, | e d®vel oppement de | 6apprenti ssa
contribution positive dans la construction de leur santé

En revanche, |l e d®bat surcolnadittriaowmaiqluend 0soenr a
| 6autonomie et | e pouvoir dbéagir de chaque e
supérieur prenne en compte ce qui est débattu localement, notafemesituations qui ne

peuvent pas étre gérées au niveau Idcad. or gani sati on de | a subsi

importante que le débat sur le travail

Lorsque | 6on arrive ~ organiser des d®bats ¢
subsidar it ® on constate que dbéautres blam® i ces,
cas, nous pouvonsavori ser |l es questions déinnovatio
management avec |l a r®alit® du terrainy per m
collectif transverse et promouvoir ure convergence entre le discourdes pratiques

manag®riales et | es .proc®dures de | 6entrepri

Si le débat structuré sur le travail apporte des bénéfices, quelques conditions pour sa mise en
place sont nécessaires. ogpouvons partager ces conditions entre celles relatives au pilotage

de la démarche et celles qui concernent la mise en place des EDT. Les conditions relatives au
pilotage sont divisées entroif 6 engagement du Codir ° partir
de ses propres faiblesses, la d®finition dou
acteurs porteurs de la démarche, et la qualité du couplage Référer@odir. Dans les

conditions relatives a la mise en place des EDT, nous pouvons distinguer lggmrend

i nt er n e Bundébdt @duli2Msur le réel, qui cherche des solutions et qui est animé

et garanti par le manager de proximitéi e t |l es conditionsiknviron
développement de la confiance des participants et la-construction des dispositifs

Le «Débat structuré sur le travail » est donc une approche basée sur deux pilierse

d®vel oppement des espaces de d®bat sulma | e tr
mi s e en pl ace déune tell e aqépst canthbeie aua v e ¢
d®vel oppement des personnes et de | 6organi ¢
| 6organi sation dans son ensembl e.
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Partie V : Discussion Générale
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Chapitre 13. Le débat structuré sur le travail: des contributions
méthodologiques

Les apports de cette recherche concernent des produits concretisa c¢cr ®at i on d o

d®bat au sein de | O0entreprise, | 6am®l i or at i
etc. Plus que cela, cette recherche a pu développ une m®t hode qui f onc:
toute seul e au:lestechnicierss aliméntferd regulieempeantiles managers avec

des ® ®ments concrets du terrain, et ces del
situations. Nous avoods onc d®vel opp® une m®t hodol ogi e d¢
organi sation en | 6alimentant ~ | a fois avec
travaillant sur les conditions de mise en place de régulations froides. Ce chapitre contribue a

uner ®f | exi on m®t hodol ogi que sur | es caract®

permettant une transformation durable du travail (13.1) et une remise en question de la
manieére de manager une organisation (13.2)

13.1. Un focus sur la transformation durabé du travail

Ce point revient sur des questions autour de la transformation durable du travail promue par

cette recherche. Pour cel a, nous montreron
uni quement sur | dactivit® desggalene®a ianstormers v er
|l 6organi sation (13.1.1). Or , nous pouvons ti

Notre recherche est entrée par les interactions des travailleurs (13.1.2) a travers une
articulation de la dynamique du pouvoir pengasuvoir débattre et pouvoir agir (13.1.3).

Enfin, les transformations du travail nous amenent a répondre la question suivaptas s q u 6 0 %
doit-on formaliser ces transformatioRg13.1.4).

1311. 4 6 ergonomi ee deet IddeacltBovriga®ni sati on

Tradt i onnel |l ement , | 6ergonomie des pays franc
anal yse en profondeur | 6activit® des travail
i ssus soit des observati ons]ledrogotn odneise sdiemull éaat
(Wisner, 1995).

Naturellement, différentes recherches en ergonomie ont déja travaillé sur la confrontation des
points de vue ayant des résultats fructueux sur la transformation des représentations des
salariés.En citant quelquesexemples récents, Mollo et Falzon (2004) démontrent une
méthode participative basée sur des techniques de confrontationcdatrantations
individuelles, alleconfrontations individuelles et aloonfrontations collectives)
Nascimento (2009) développea méthode 4 uge men't Di f f ®r emweéen el d ¢
réalisant une démarche participative en milieu médical via desa@ifoontations et la mise

en discussion du travagiPetit et Dugué (2013) associent les confrontations au développement
dapprentis ages croi s®s, gui per mettent tant aux
sur | e tr a\Amauld (2@L8) propdosa une méthode deo@analyse constructive
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des pratiqueé q U i consiste en | a confr omngddférentsn de |

contribuant @ un méme processus a travers des visites croisées organisées pendant le
d®r oul ement de | 6activit®.

Toutefois, si ces recherches démontrent des résultats trés efficaces sur la transformation des
repr ®sent at i on stressracherchesonttplusade aliffiduliés mbudr aransformer

| 6organi sati on. De ce point de vue, ce qui S
il danal yse profonde des situations de travai
ipeutdevenir une faiblesse m®t hodol ogi que si e
sur | 6organi sati on. En se concentrant uni q

confrontation des points de vue des salariés, des ergonomes peaubliers lesmanagers
et ne pas avoir domdddiredes résultatgilndseronypaspérenaisés o n
ou généralisés, aboutissant a des situations de travail qui revienmeegtat trés similaire a
celui dedépart quelques semaines ou moisafrésht er vent i on (Jackson,

Dans ces cas, les ergonomes peuvent devenir « myopes » en ne voyamjugete res, le

nez sur un travail précis et délimité, les lunettes braguées sur des travailleurs identifiés et
accessibles » (Darses & Montmollin, G8) p. 4). Leurs analyses permettent en général
déoaboutir ° ¢ des r®sultats dbébune grande ri
déun faible pouvoir de g®n®ralisation é& (De
l es r®sultdes| achdDaeam®yse peu doéinfluence s
installations» (Duarte & Lima, 2012p. 28) etsont généralement difficiles a intégrer, par
exemple, dans les méthodes déployées sur le terrain de la préventionr SIDHR994).

L érgonomie a donc besoin de surmonter les difficultés néesaenyope congénitale vis

vis du temps (dynamiqgue t empw»o(Lawille]1898, pd32) de |
et de travailler ®gal ement aupcelasde mbmlmeuxman a g «
travaux encouragent le développement de méthodologies qui puissent interroger les modeles
gestionnaires et élargir les analyses a une dimension managériale, notamment pour traiter les
guestions de sécurité (Hubault, 1996 ; Valot, GrauA&al ber t i , 2001) . L €
concevoir, a partir des analyses en profondeur du travail, des outils pratiques pouvant étre
utilisés par les responsables de sécurité par exemple (Le Coze, R0OGBa, Mollo &

Danielloy sous presse).

Notre thése est en contri buti on m®t hodol ogi que sur I
acteurs des diff®rents niveaux hi ®rarchiqgues

de | 6organisation. La base de cette tuansfo
terrain ° travers plusieurs mois dbébobservati
gui nous a permis de constituer notre diag
déoarriv®e de notre recherchea, dmailsuil egupeo il Mto |
I

es phases de transformati on dsnguladéagradai s at i
échelle» (Minvielle, 1996).
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13.1.2. Travaliller les interactions avant le changement de la structure

Notre recherche a doncatmn s f or m® | 6organi sation de | 6entr
organisation a deux facettéda structure et les interactions entre les travailleurs (cf. 4.1.3)
guelle organisation avofsous transforme

Certains consultants en organisationsenptpour travailler sur la structure, sans forcément
travailler sur les interactions des acteurs. lls font le plus souvent quelques observations de
terrain et des interviews avec leglariéspour comprendre le contexte, en utilisant des bases

de donnéespur chercher des r®sultats ° peu pr s
et ainsi proposer une structure organisation
savons que nous pouvons parfaitement changer la structure, mais quentsrdesons ou

|l 6activit® sociale des acteurs ne sont pas s
|l 6organi sation vivante continue 7 fonctionn
|l 6i nterventi on, et Qg u eonsultargs ne soienp doscipasiposassen f a i |
compte par les travailleurs (Daniellou & Jackson, 1997).

A | dinverse, S i |l es consultants commencent
organisation, les relations entre eux seront forcément chaligéemmmencent a se parler, a
®changer et ° c¢cr®er des | iens qui nobdexistaie
vivante et | es interactions commencent =~ se

structure. Et, ainsi, elles sodavantagerétes au changement structurel (Carballeda, 1997
Lima, 1999).

Coest exactement cette dynamique qui sObest
premiére phase de diagnostic nous avons lancé un travaitl@mstuction avec les acteurs
du terrain de dispositifs de mise en d®bat

(cf. 7.1.2). L6i d®e ®t ai t, ” partir de nos
prenant en compte leurs contraintes. Danshaa s e d otatignpd®dispasigfct. 7.1.3),
mi se en Tuvre uniquement sur | 6entreprise d¢

régulierement pour parler du terrain mais aussi pour faire avancer la boucle de débat locale et
systémique. Au niveau des mareg) les formations (cf. 7.2.1) et le suivi des actions
manageériales (cf. 7.2.2) ont eu ce méme rble deoostruction et de travail sur les
interactions entre les managers, et entre les managers et les opérateurs sur cette entreprise.

Ce travail sur lesnteractions et sur les régulations chaudes a permis de faire évoluer la
structure et les régulations froides. Certaines régles et procédures ont été réécrites par les

managers de | dentreprise doé®l ectricisavec de ma
les activités des travailleugsc f . 11. 1. 2). Le R®f ®renti el mane
tant que technicien je signale les événements significaéfs et qudéen t gent que
méengage ° ne pas sanct imonmées, ret «h anstraitangeatnt s f

exemplaire des événements significatiéclarés> (annexe 6).

Commecela a été&/u dans le point 12.1 plusieurs raisons font que les deux entrepnisais
des résultats difféerents. Cela ne veut pas dire que les intesetine les salariés ne soient
pas c¢chang®es ° | 6entrepri se kkpert ppéaentioronDd ab or |
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aujourdohui un autre r e gmomehtdsdébut dé larechekcbeur i t ®
Les deux sont convai nmwades FHO .enptammenh sue lp fais ded 6 u n ¢
récupérer des situations réelles de terrain et les mettre en débat pour faire avancer les
repr®sentations des travailleurs et | e proce
de pdle exploitation (managertémmédiaire),égalementconvaincu des intéréts de cette
approche, essaie de mettre en place quelques actions (dans les ageteesrqarnent)

basées sur les concepts des FHO acquis dans le période de la recherche. Il essaie donc de
travailler avec sesnanager s sur des mani res de conna’
remont ®es du travai |[Exper@peéventioEsn$ ainent ee®c ©r &ad
une formatioraction en FHO avec les managers intermédiaires (a peu prés dans les modes de
celle r®alis® ° | 6entreprise doé®lectricit®)
raisonnement. Aseindd 6 entreprise de gaz | es interactdi
mais pas suffisamment pour transformer le travail ou la structurenisagjannde. La
démarchede cette entrepriseen® e s t d o n @ Heass powrsuit, maisRdans une
temporalité plus longue, qui peut s'expliquer par les facteurs élucidés dans le point 12.1.

Pour les deux entreprises, on est donc parti das«werde haut», dans une méthodologie
bottomup, plutdt que de partir du Raut vers le bas, dans une méthodologiep-down.On
est parti d 6 uonganisaignpelep au lurepprecbecarnant des interactions
entre les opérateurs sur des situaioommunes de travail(Petit, 2005, p. 264).

13.1.3. Le pouvoir débattre comme point de départ du pouvoir penser et du pouvoir agir

Pour permettre la prise en compte des interactions dans la structure il faut réfléchir et
travailler sur la dynamique dpouvoir débattre, pouvoir penser et pouvoir agir (cf. point
4.1.3).

Le fait de pouvoir d®battre sur | e r®el du t
un technicien connaissait quelques solutions pour régler un probleme donné, aprés(ét déba

| apprenti ssage quoi l engendre), |l a gamme dc¢
®gal ement vroali dans |l es autres ®chelons de

managériales (CPS, TOP 60, TOP 20, réunions du Codir, etc.) d upessibilité de gérer
des «situationstype » (cf. chapitre 11), qui étaient auparavant connues comme des situations
de blocage, avec des solutions trés complexes.

De ce point de vue, on v®rifie | e de®wiel oppel
penser, et ai nsi |l e pouvoir déagir 7 l a f ol
revanche, |l e d®bat ne sera aliment® que si I

situations discutées retrouvent sa place. Nous pourrions mkmser a une adaptation du
schéma de Daniellou (1998a) de la maniere suivante.
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Niveaux

Supérieures ;
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************************** Débattre

{sur le réel du travail)

Niveau Local

Pouvoir Pouvoir
Penser Agir

Figure 41: Adaptation du schéme « pouvoir penser, pouvoir agir et pouvoir débattre » de Daniellou
(1998a).

Si | e Tr avaiiletldsthéarigs ssimilaisea tommen le Sensemaking et la

« Théorie de la régulation conjointe(cf. 4.1.2)i est depuis longtemps discuté et accepté
dans la communauté scientifique, des méthodologies concretes permettant de les mettre en
route ont toujours étéed points aveugles et nécessitant des développements. Le débat
structuré sur le travase révele un outil méthodologique pour répondre a cette question,
permetantle travailsur la dynamique du pouvoir penser, pouvoir agir et pouvoir débattre, et
ainsi @r la relation entre la structure et les interactions des travailleurs.

13.1.4. Entre le formalisable et le formalisé

La transformation de | 6organisation issue de
j us g u 6anllerddans te débat Doiton tout formaliseP Ou fautil plutdt laisser la
pl ace ~ ?10infor mel

Tout déabor d, |l es ®t udes conduites dans | e
(«knowledge managemen} montrentleurs limites a la fois en termes de capture, de
formalisation, etde diffusion des savoirs. Dans sa thése, Le Bellu (2011) montre que

« capturer» et formaliser le savoir soysa ¢ e n t aux gestes professio
aper-u de ce quodi l est possible de trelsnsmet:'t
se construisent au sein de communautés de savoirs (Wenger, 1998), ou de groupes de
travailleurs qui apprennent comment faire mieux en interagissant régulierement. Ainsi,

| 6explicitation et -faira nefpeuvent prétandrea tout donalisest u sav
pui squodoil y a de | 0i-faicedlLerbetSarén; ¥097). e dans ce s a

De cette mani r e, i nous semble dbéun ctt® i
sont en partie tacites, incorporés, distribués dans le collectif et dffisiedi a exprimer.

Comme soulignaient Hutchins et Klauser (1996
individuelle, mais aussi collective, distribuée entre les membres du groupe, ce qui peut rendre
plus difficile sa formalisation.
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D6un atu®@,r ei lctnous sembl e i mppardds anontentsdod lepr ®s e

travaill eurs peuvent ne parler qubdentre eux,
Au-dela des espaces créés par cette recherche au sein des entreprisesstravaillded a ut r e
moments doé®changes formels et informels exis
groupespr oj et , des formations et l 6entretien df

doespaces formels doé®chamwgsebpragardideattiremrae ste
compos ®e d ovivante», différentetdé o qug est formalisé (De Terssac & Lompre,
1996) . On voit deéansmolmé@oit gandio®athiammge aussi

les couloirs, dans les vestiaires, sldes voitures, dans les tables au déjeuner, etc. Ce sont des
moments Iégitimes ou les techniciens parlent en totale confiance avec leurs pairs, ou ils se
lachent et discutent sans aucune préoccupation sur le poids du jugement. lls parlent du travalil,

de borgani sati on, de | eur s c hef s dyaamiquése | eu
communicationnelles qui naissent spontanément au sein des collectifs destedvaili «ont
toutes | eurs raisons do6°tre et C o-@redesbuent

salariés et a la performance individuelle ou collectiy€onjard & Journoud, 2013, p. 62).

Tout ndédest donc pas formalisabl e alsédafaimme co
de | 0exbBatvtence tHacites etver Il ®impormanceade
travailleurs.

13.2. Une méthodologie qui interroge tous les managers

Le point 13.1 a discuté le fait que le débat structuré peut transformer de facon durable le
travail et | 6or gani s atrche ast parieedesajuestiens tle seturitte g u
ifobjet de | a demande i oniafinalaremt traitéale ttavail darsun | 6 e n
sens plus large, et ce faisant, on a également travaillé auprés des managers et de leurs
compétences. Le premier sgooint (13.2.1) insistera sur le fait que, dans notre approche,

agir sur |l e travail cbdbest e n-pointa(132.2) angnitrera s u r
guden travaillant sur | 6organisation on inte
aux FHO.

13.2.1. Agir sur la sécurité est agir sur le travalil

La demande de recherche faite par | 6entrepi
di agnostic a cependant soulev® dbéautres que
organisationnei s ou dobébautres | i ®es ~ |l a qualit® du

suivante («Traitement de SAFE).

De m° me, |l ors de | a phase dbéexp®ri mentation
les remontées de terrain liées a la séeubes photos des anomalies ont donc été prises par

les techniciens toutes les semaines et mises en discussion. Malgré cela, les résultats nous ont
montré que le débat structuré sur le travail a permis de dépasser le périmetre de la sécurité
pour traiterd 6autres sujets, comme | a sant® des tr
gestion des savoirs et |l es projets doéinnova
travail dans son sens large.
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De ce point de vue, | 'uctwé®w ¢eltravpilpne ooestittie pasé u N ¢
uniquement un outil pour la sécurité, mais plutdt un outil qui traite du travail (et ce faisant de
la sécurité).

En ergonomie pendant trés longtemps, on a considéré séparément les questions de sécurité
industrielleet de sécurité professionnelle (cf. 3.1.1). Plus récemment, on préfere les traiter
ensembl&, en parlant par exemple desantésécurité» pour associer les deux (Gaillard,
2011) . Cdbest dans cette optigque (lasécditef f ®r e
industrielle et le développement des risques psychosociaux (cf. 5.3.2).

Ainsi, l e raisonnement auquel on aboutit en
le débat sur le travail est le méme que celui auquel on aboutit en nudidanté ou de
gestion des connaissances. On est entré papdates> de la sécurité mais nos résultats nous

montrent que | 6on pourrait entrer aussi dans
La sécurité a donc eu une influence sur plusieutsrae s domai nes Ede | 60
reprenant Tosquelles (196dpuanneuax et Clot (20020 i scut ent Al-e tra\
organi sation du travail o, en affirmant qudil
de plus sur l e gilletesdte, lebnorfgaint satsioon t¢ars

1967apudJouanneuax et Clot, 2002, p. 62). En les paraphrasant, nous pouvons affirmer que
dans cette recherche la sécurité ne peut pas étre regardée comme une couche de plus, ou
comme un boutonde plussurieget de | 6organisation, car el

13.2. 2. Les FHO au ciur des comp®tences mana

En dépassant les questions de sécurité pour traiter du travail dans son sens large, le débat
structuré interroge également toute la ligne managétigle | 6 or g mfacoe mé&@me den et
diriger les entreprises.

Detchessahar (2013) souligne que diriger co
espaces de r®gul ation qui per mettront de d®
probléeme, et de produire localement des accords temporaires entre les personnes face aux
réalités de leur travailAvec nos mots, cela signifie développer le débat structuré sur le
travail, ou | 6organisation des e «p@Enexse de doU
selon cet auteur, les compétences managériales sont tres dépendantes de cette question, voire
m°me ~ son ciur.

Si le management des entreprises actuelles fait habituellement descendre des informations
sans forcément se préoccuper des renesnte terrain (Daniellou, 2012), le débat structuré

sur l e travail essaie doé®quilibrer |l es i nfo
espaces de d®bat et l e d®vel oppement du po
approche FHO est celle iqu consiste a identifier et a mettre en place les conditions qui
favorisent une contribution positive des opérateurs et des collectifs a la sécurité indwstrielle

%2 En 2011, par exemple, le congrés de la SELF intitWlétxe r gonomi e ~ | aaammpéiase®e des
plusieurs papiers sur ce theme.
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(Daniellouet. al, 2010, p.2)L6obj ecti f vis® “ tr avietasdel e d®I
mettre en place cette approche, de maniére a ce que les travailleurs participent a la gestion de

|l a s®curit® de | dorganisation et d-adire | e m
quoi l y ait moi ns d e airsduds @awafaitigoeniacaleimentrlas saggntse s u
arrivent ° r®gl er | a plupart des anomal i es.
moins de remont ®es ° débautres niveaux de |

méfient de les remonter (scémmaprécédent), mais parce que localement les agents sont plus
armeés pour les traiter.

Comme exemple ° <cette discussion, prenons |
doun coffret ®l ectrique urbain sansusguerte (¢
celae st dangereux pour |l es pi ®t ons) . Sachant
cof frets, |l es agent s ndavaient pas |l ocal em

remontent donc cette situat iearrdonie lalbanneport®yv e nt i
mais plus que cela, il travaille avec les agents du site sur les modeéles de coffrets les plus
courants dans leur région pour leur fournir certains exemplaires de portes.

Cette dynamigue interrogeldstramieurs (Cetn2008)l € p o |
Dans cet exempl e, | 6Expert pr®vention ne do
| ocaux, mais il | eur offre du pouvoir doboagir
amene forcément les agents a réfléshir leur propre capacité a régler la situation. Lorsque

les moyens locaux ne sont pas suffisants, la situation remontée améne ceux qui la recoivent a

r ®f | ®chir sur | es possibilit®s de gestion pa
directe du collectif dans la gestion de la sécurité, a travers une réflexion sur le pouvoir et

| 6autonomie du niveau hi ®rarchique pertinent

Dans cette opt i gspaees derdébateais paus plounmsegaldndent parler

d 6espaces de pouvoir: pouvoir agir, pouvoir penser et pouvoir débattre des travailleurs.

Le débat structuré sur le travail amene les dirigeants a réfléchir sur les espaces de pouvoir les
pl us pertinent s ganisatioa. d aperm® dehcette maniérd de dépdsser le
modele de la prévention existant centré sur les risques pour aller vers un modeéle
développemental centré sur les ressources.

Cette approche interroge donc les compétences de toute la ligne maeagéadiad | 6 ent r ey
sur les questions de FHO. Le débat structuré sur le travail ne constitue pas un moyen
additionnel de prévention des risques ou un élément supplémentaire permettant de combler les

l i mites des approches prt®®ot®deatds. | bhppodaght
par | 6entreprise sur |l es comp®tences manag®
travail.
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Point do6é®t ape

Notre thése offreune contribution méthodologique sur la participation des acteurs des
différents niveax hiérarchiques sur les questions relatives au travail et sur la transformation

de | 6organisation, guestions qui I nt ®r essent
| 6ergonomi e.

Le débat structuré sur le travail est une méthodologie combeetiansformation durable du
travail pour deux rancwanNsawanoncipavesl | @oat
vivante et les régulations chaudes avant de travailler sur la structure et les régulations

froides. Cela a permis de mieux articuler le&gles et procédures en fonction du réel du

travail. On a ainsi d®vel opp® des fa-ons de
travers le pouvoir débattre, a la fois dans les niveaux opérationnel et managérial. Ensuite,
nous avons i tetd@&sgma®gets &teopésateunbde terrain pour traiter les

questions relatives au travail Méme sila @ or t e o deeea ttavaibéait la sécurité,

| 6approche wutilis®e para’t ®gal ement adapt ¢
travailleurs,lagal i t ® du travail, | a Lpe rdfRovrerhaomope me en t

débat structuréur le travail ne constitue donc pas uniquement un outil pour la sécurité, mais
plutdt un outil qui traite du travail et ainsi de la sécurité.

Si le débat struaré traite en fait le travail dans son sens largetdérroge donc forcément

|l es comp®tences de toute |l a |igne manag®ri al
pouvoir dbéagir | ocal des tr ableaébatkteictdrssrles ur | €
travail est enfin une révision totale des approches managériales adoptées par les entreprises
sur différents éléments relatifs au travail.
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Chapitre 14. R®f | ®chir sur | a s®curit{
développementale

Cettereber che a d®vel opp® une m®t hodol ogi e de t

partir de |l a r®flexion dbébune nouvelle mani |
tous les salariés sur les questions du travail, qui permet leur apprentisgagerganise leur

pouvoir dbéagir. Ce chapitre discute des <con
s®curit® (14.1) et sur | 6organi sation du tr

culture de sécurité (14.3).

14.1. Vers une «écuiité développementale>

La s®curit® dans | 6entreprise doé®l ectricit®
ver i fi ® un changement dobapproche concernant
Dans son cadre traditionnel, le REX est souvermt anh s ®quence dobéaccident s
rentrer dans une dynamique de sanction (Gaillard, 2005). Nos entreprises ont toujours
fonctionné de cette maniere avant le début de la recherche. Le débat structuré sur le travail a
permis de faire basculer de esttpproche réactive, fondée sur les accidents et sur la sanction,

vers uneapprocheproactive, basée sur la réflexion quotidienne sur les situations de terrain et
sur | éanticipation de sitwuations ° rictdque. /
nédest pas de partir uni quement des accident
événements significatifs pour les acteurs, des problemes quotidiens qui peuvent devenir de
futurs événements indésirables. Cette approche de la sécuritésvianiporalités est tres

présente dans notre recherche.

Gaudart (2013) montre | 6influence des faits
de | 6activit® des trlabvhhiidtlceruiresn Heanr tsodga p peulylae
particuiéres entre passé, présent et futur, le présent pouvant se tourner en priorité vers le
pass® ou sob6orienter ver g hladnpv edienapeiidcn dinec e ( 2
passé au présent, eh«o r i z 0 n » ld delatiort de futureu présent

Ces concepts sont parfaitement transposables dans le domaine de la sécurité. Les données du
débat nous montrent bien (a travers les passages ceiéations similaires) que les agents
discutent des situations vécues, ou de letrhka mp d 0 e>xppu® apprendre & travers

elles, et ainsi, pouvoir anticiper leuth«o r i z 0o n »,W @&venie lastrieques futurs. La

composante temporelle de | dapprentissage est
sécurité.

Léappr oche adepdBelavisemotassiqgud denla sécurité a tous les niveaux

de | 6organisation. La s®curit® noest pas vu
pl utt comme | 6apprentissage de | 6exp®ri encé¢

risques futuss. Or, si on entend généralement pad ®v el oppement» de I
| 6apprenti ssage en continu des situations
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|l es marges de maniuvre et |l es dynamiques d
(Falzon, 2005), nous pouvons affirmer que le débat structuré sur le travail favorise une

« sécurité développementade, OuU un syst me qui per met | O ¢
situations de travail a travers le débat sur la sécurité.

Enfin, le débat structuréus le travail a permis de soutenir le dépassement de la prévention

dans | e sens doéun management de |l a s®curit®
|l a sanction, “un management d®veloppement al
degs tuations quotidiennes et | 6anticipation d:

14.2. Vers une organisation plus résiliente et un environnement capacitant

Lébensembl e des r®sul tats pr ®s eastagents bt n s [
progressivement p a sand®yse adubeudyramigliey deatnaiiergemtedesd 6

situations, dans | e sens dbéune s®curit® d®v
déall er plus |l oin que |l a simple analyse ou

capabl es d dlarwndrsiuteiagpmche pdaventivédes risques.

Cette dynamique d®veloppemental e et constr
| 6exp®rience pour traiter du pésfreckedecegue pr ®\v
Woods et Hollnagel (2006 appellent uneor gani sati on -adir®@suné i ent e
organi sation capable déanticiper, de reconna
Nous pouvons sans doute affirmer que le débat structuré sur le travail permet le

d®vel oppemeganiddéaneon capable de r®fl ®&chir ¢
|l es situations ° risque, permettant ainsi | e

Notre recherche a ®gal ement contribu® au dRe
corfrontation des représentations du réel du travail a travers le débat de situations
quotidiennes. La subsidiarité a été organisée de maniere a ce que les situations qui ne sont pas
g®r ®es | ocal ement soient remont @edsau” nd &dawtur
Codir ou méme au niveau national. Les niveaux hiérarchiques supérieurs connaissent
désormais le terrain et participent au traitement de certaines de ses situations quidetét au

de la sécurité mais qui englobent aussi la qualité du krdagerformance du systéeme et la

santé des travailleurs. Certaines régles et procédures ont été reformulées en fonction des
®l ®ments de terrain et certaines d®cisions s
développée (par exemple, la démmsde travailler sur les compétences des managers ou la

d®f inition des r gles dbéor et de | a sanction

On observe donc une organisation qui prend un ensemble de décisions en fonction de son
propre terrain, et ainsi qui progresse a partir de sa propésiexpe.

Depuisles années 1990, Argyris et Schon (1996) développent des théories autour de ce sujet.
Les «organisations apprenantes selon ses auteurs, sont des organisations capables
déo®couter |l e terrain et doéen tirer des ensei
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Dans cette mée ligne de raisonnement, Falzon (2008) définit uanwronnement
capacitant> comme celui qui permet aux personnes de développer de nouvelles compétences

et connai ssances, do®l argir |l eurs possibilit
su la maniere dont ils la réalisent. Dyeint de vue préventd , cdbest un enviro
d®l ®t re pour l 6individu et gui ppimt@swe ve se
universele , coOest un environnement agntenindivpluedes d e n
(par exemple |i ®es aux caract®ristiques an
compense les déficiences individuelles (liees au vieilissement ou aux maladies), de facon a

pr ®venir | 6excl usi on et “e. Dan ¢poini rde gwe | 61
développementa , cbest un environnement qgui per me
comp®t ences et de nouveaux savoirs, et | 6 ®I |
de contr!le sur | a tOchkel@dtausomomoecteivilte®.p
travailleurs.

En complément de cette notion, Gaudart (2013) utilise le terméiexi capacitanp en
affirmant qudi l sdbagit débun milieu qui per me
futur au service d d®vel oppement de |l 6activit®. L a
d 6 ®1 abscituaions potentielles pour ce développement.

Dans notre recherche, nous rencontrons des éléments des points de vue préventif, universel et
développemental de Falzon. Lousse | es techniciens discutent
certain nombre dbéactions °~ mettre en place ¢
mémes les encouragent a continuer a débattre. lls sont donc progressivement plus motivés a
maintenir ledispositif, continuer a prendre des photos, les mettre en débat et décider des
actions de gestion. Ce sont des preuves de |
«point de vueréventifé déun environnement capacitant

Ensuite, | OWEDET ume tvreani rprocessus doé®change e
pl us exp®ri ment ®s (et g®n®r al ement l es pl us
toutes leurs connaissances dans le débat, accumulées pendant des années et des années de
tavail. De | 6autre ctt®, |l es plus jJjeunes son
en discutant de situations doéurgence et de
formations ou v®cus sur | e t eugroaperaucordrare,a n o e

cela |16y int gre. Ce contexte montre des f
| 6i nt ®gr at i on peirddaeivie ureverséle td 6duonn ce nlvei rgtonnement

Enfin, | 6apprent i ss adatsteaurésw le travail (ct. H.r o)mu mp&e s
pas une exclusivité des jeunes mais elle est également présente chez les expérimentés. Les
processus techniques évoluent au fil du temps, les matériels se modifient et de nouveaux
outils arrivent sans que toudss techniciens forcément en soient informés. Par ailleurs,

| 6organi sation de | a subsidiarit® a remis di
EDT. Les agents g rent tout un ensembl e doa
interlocutes r s . Cette dynamique doéapprentissage en

déagir du gr oup epontae wWeadéwloppementle il udu egvi ronn
capacitant.
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Le d®bat structur® sur | e travail a donc
environnement capacitant selon ses définitions forgées par Falzon (2008).

143. Vers le changement de la culture de sécurité

Final ement , tous ces changements dans | a ge:
ont des répercussions sur lacultdre s ®cur it ® de | dentrepri se. |
s®curit® est | 6exp®rience partag®e de prat.i

s®cur it ®seedéveloppe par 16li et ®gr ati on de |l a s®curit
hiérarchiquesde 6 or gani sati on (Simard, 2000).

Comment peubn donc constater | 6®vol ution de | a
d 6 ® e enfandti@nides @éments discutés précédemment ?

Déabord par |l es pratiques rr®p®t®Asdeleedes conve
r®sultats concrets produits, comme | 6augment
| 6am®l i oration de |l a qualit® de traitement
comme r®sultat | e d®vel op piterh@):ies agdnts decertains®t h o d
sites de | 6entreprise prennent des photos dc¢
des situations sont remontées a des niveaux hiérarchiques supérieurs, ces niveaux les traitent
et font le rebouclage danssle si t es . Tous |l es salari ®s sont

événements significatifs du terrain et des actions communes sont mises en place avec cet
objectif.

Au niveau manag®ri al|, | es chefs doboagence et
de mettre en place le dispositif de mise en débat chez eux. Des remontées des différents sites
sont faites aupr s de-cilaw@dirpEn outre, pne @&s fermdtione n, e

nous a ®t® demand®e spont an @neCodir Rpgionaldans Co d i
cette appacouturer ses membresd ¢

En ce qui concerne les actions, nous pouvons également mesurer la culture de sécurité par la
convergence des représentations des concepts autour de la sécurité. Actuellementsdiffé
salariés de plusieurs niveaux hiérarchiques ont des représentations similaires sur un ensemble

de concepts relatifs ° |l a s®curit® de | 6orga
des anomalies de terrain, sur la définition de la sanciories différences entre une erreur et
des violations aux r gl es, ou sur l e fait (

situation de terrain est un signe positif plutét que négatif. On observe ces éléments dans les
présentations construites pas managers lors des réunions du TOP 60 et TOP 20 et dans les
documents retravaill ®s par | 6entr eDanscettee en f
optique, la figure ecdessous repr®sente | 6®volution de
acions de mises en place par les managers, remarquées a parprideala e d o6 e x p ®r i me
du dispositif
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2011 2012 2013 2014
Démarrage Findela
dela recherche
recherche
>
Développer le Expérimenter les  Expérimenter le Pérenniser le dispositif expérimenté
diagnostic EDT sur les 4 sites dispositif de sur le site E1 ; développer un
mise en débat dispositif systémique ; généraliser des
OBJECTIS sur le site E1 dispositifs de mise en débat sur
d’autres sites
Diagnostic Traitementde  Expérimentation Pérennisation/
SAFE du dispositif Généralisation

Figure 42: Les objectifs et les actions du changement de la culture de sécurité.

Le débat structuré sur le travail asiiservi a changer les savoirs, a développer des pratiques
répétées et convergentes, et enfin a transformer la culture de sécurité des salariés sur des
guestions autour des facteurs humains et organisationnels.
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Point do6é®t ape

Le débat structuré sur leatv a i | remet en cause |l a vision cl
ndest plus vue comme un ®tat fig® -~ un mo me
entre | 0exp®rience pass®e, | e d Rebtemporalit& t u e | {

est airsi déterminante dans le développement de la sécurité.

Le débat structuré sur le travail favorise une «sécurité développementale, ou un

syst me qui per met | apprentissage en contin
surla sécurité.lladoncper mi s de soutenir | e d®passement

management de la sécurité classique, réactif, basé sur les comportements et la sanction, a une

s®curit® d®vel oppemental e, temporell e, pr oa
quti diennes et | 6anticipation de risques fut

Les agents sont progressivement entrés dans une vision proactive des risques, en se projetant

dans des situations futures probables ° pal
situations de terrailA u j o u r ddbbdenve unerganisation qui prend des décisions en

fonction de son propre terrain, qui permet |
et qui progresse a partir de sa propre expérience.e débat structuré sur le travail a donc

permisle d ®vel oppement ddune 0 r g eapable al¢ irééchir p |l u s
coll ectivement, déanticiper eet dden teavieonr
capacitant capabl e dé®couter | e terrain et doéen t
Ces transformatonrsnt donc fait ®voluer | a culture de

constater cette évolution par les pratiqgues répétées et convergentes des travailleurs en faveur
de la sécurité et par la convergence des représentations des concepts auté@eudeéla s

Le débat structuré sur le travail a ainsi servi a transformer les savoirs, a développer la
sécurité, et enfin a transformer la culture des salariesur des questions autour de la
sécurité et des facteurs humains et organisationnels.
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Chapitre1 5. Le r*l e de | 6ergonome dans | 0i

Apres avoir réfléchi aux contributions méthodologiques apportées par le débat structuré sur le

travail et avoir pens® | a s®curit® et | 6 or ¢
chapitre contribue aen anal yse r®fl exive du rt'le de | 0de
Pour <cel a, nous identifions doéabord Il es pil
d®t er mi nants dans <cette intervention et |l es

15.1) Nous allons ensuite nous focaliser sur ces piliers et ces actions dans notre recherche, en
analysant concrétement comment le Doctorant a construit son réseau social, comment il a
développé la confiance auprés des acteurs et comment il a contribué #rpeamesalariés

de sdapproprier sur ® ®ments de | a recherche
|l a recherche mise en place a pu contribuer
objectifs actuels de | 6ergonomie (point 15. 3
151.les piliers m®t hodol ogi ques de | 6er gonome

Toute intervention ergonomique soOoinitie ~° tr
qui sera déterminante dans les succes ou échecs des ergonomes. Cette relation est basée sur
certains piliers méthodologigse | a construction doéun r ®seau
acteurs de | dentreprise des ® ®ments de | a

Concrétement, ces piliers sont trés attachés au processus de développement de la confiance
entrel es ergonomes et | es d®cl encheurs de | a

représentations du travail chez les ergonomes (point 15.1.2).
15.1.1. Construction du réseau social et appropriation des acteurs

L6un des objets de |lo#étre enerdflexiorc dureles questioas ogeo n 0 mi
souleventt a pratiqgue de | 6ergonome (ou des ergol
demandes répétées de nombreux praticiens confrontés a des difficultés qui mettent en danger,
selon les cas, leur carriére lewr santé (Daniellou, 19921998b).

LOint ®r °t de mod®l| i ser | "activit® des inte
proposant | e mod |l e du ¢ Praticien r®flexif
pour les praticiens (ingénieurs, atcte c t e s |, m & dppliciuem des connaigsanck® et

techni ques i ssues de | a science tell es gu
pui squbdelles sont g®n®r al ement bas®es sur un

Dans cette optique, Petit, Qe#e et Daniellou (2007) observent troisfamilles de
méthodologie® ut i |l i s®es pour analyser | 6activit® d

1 Danslaf®l 6er gonome est trait® comme un op®r a
sont analysées par un autre ergonome. Cettelmé de per met ddéappl i qu
| 6anal yse ergonomique du travail "l 6acti
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1 Dansla2™| 6er gohemeheur est | a m° miateryemants onn e

gui accumul e des donn®es pendamntrertle8i nt er
enseignements. Il sb6agit donc doune m®t ho
1 Intermédiaire aux deux précédentes, dans’Tdf3ami | | e un membre de
ergonomes participe ° | 6intervention au r

spéciabment chargé de la « gestion réflexive » du projet.

Notre recherche reléve plutét de |4 famille. Pendant tout le travail de recherche, le
Doctorant joue en m° mechermplse dre e tinteckenatted d rogea
Et maintemant fadastl Olamial yse r ®f | exive de sor

Or, si le besoin de mieux formaliserpar at i que de | Odepuig quelguese e st
ann®es, guell es sont |l es principales quest.
demande de | doa rPetit Q05)i cesequestionsS gassent forcément par la
construction doun r®seau soci al et par |l 6 a
do®l ®ments de | 6intervention.

En effet, ces deux points sont trés liés et fondent ee/ggotski (1985) appét la «zone
proximale de développemedit ou | e processus dbébapprentissag
lui, toutes lesfonctions psychiques supérieurdattention, mémoire, volonté, pensée
verbale,...) sont directement issues de rapports sociaux astriveransformation de
processus interpersonnels en processus intrapersorpaisexemple, un enfant est apte a

mi eux apprendre autour doébun enfant plus exp®

Loenj eu pour | 6er gonome e sdvec des ndeux facettes e me n
complémentaires| a construction du r ®s e aiyendanttouté appr o
| 6i nterventi on, et surtout au d®but , | or squ
premiers contacts dc@adgi rc odan slauzbng @rpximéld dees 6 G ay i
d®vel oppement , 0% | 6appr oc hejefaicaverraane autr® r me d
du «autrui s'approprie ce que je fais

Pour travailler sur la construction sociale avec les acteurs et sur leapagion par rapport

aux ® ®ments de | 6intervention, deux points
le développement de la confiance aupres des déclencheurs de la demande et la construction
des représentations sur le travail des sala@és. points sont détaillés dans la suite de ce
chapitre.

15.1.2. Le développement de la confiance et la construction des représentations sur le
travail

La construction du r®seau et | appropriati
constructionded confi ance entre | e d®cl encheur de |
ainsi que la construction des représentations des ergonomes par rapport au travail concerné
(Petit, 2005).
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Déun c't®, | 6®tablissement doulesdédenchearsdeon de
|l a demande depuis | e d®but de | 6interventio
efficaces vissvi s des objectifs fix®s. La relation
réciproque entre les acteurse demandeur confie unemission aux ergonomes, en leur
attribuant des responsabilités, et les ergonomes lui renvoient des « signes de responsabilité »
(Martin et Daniellou, 1996), en fonction des conséquences prévisibles de leurs actions. Il
sbagit Idoo@tca dlei scenganmanal et sbdaliemtre les partie@etit, 2005, p.

235) . Déautre part, l e d®but de toute d®ma
systeme en jeu et les situations de travail.l®i, nt er venti on nbéest pas u
ouoncompred | e travail pour | e transformer parc
d®but de | 6intervention et |l a compr ®hensi on

transformation participent a la construction des représentations sur le, tsavimut sur les
potentialités des compétences des opérateurs et sur le modéle du fonctionnement de

| 6organi sation qui guidera |l es actions futur
de connaissance ~ | a f oti spaprarl el epsr oaccetsesuurss ddoei
Pour d®velopper ces pr emi T coasruirgla enfidneesetlesct i on
représentations par rapport au traval a parti ci pation de | 6er gol
objectifs du projet et du plannirmgermettant de structurer le « déploiement temporel » est

cruciale (Giard et Midl er, 1993) . ! sbagit

ergonomes et les déclencheurs de la demande, ainsi que le développement (en termes de
contenu et déis) des expérimentations et des méthodes de généralisation des résultats (Petit,
2005).

Notre recherche a permis un <couplage entre
scientifiques des ergonomes depuis le début de la recherche. La quakt€alglage a été
par ailleurs prise comme une des conditions du débat structuré sur le trave®.Zc3). Si

| 6objectif des demandeurs de | 6entreprise ®t
jusquébal or s, Il e bi nétlméutrifeade the®e lquraaroffelt en pDjetrdee c t e L
d®vel oppement dbébune culture de s®curit®, av e

qui leur a bien convenu. Par conséquent, tout un travail de précision de la demande a été
déclenché et a perddr pr e s g u 6llb)) oudes ergooomes ont pu rentrer dans la
définition des objectifs et du planning du projet.

Ce processus de définition du planning et des objectifs a permis un début de construction a la
fois de la confiance entre ces interlocuseet des représentations des ergonomes par rapport

au travail de | 6organisation. [ sbagissai
déclencheurs de la demande des questions de recherche, et du début de la construction du
réseau social.

Le développment de la recherche aprés ce travail initial de la demande a poursuivi cette
optique. Laphase de diagnostic a pu transformer le rapport des salariés a leur travail, en
contribuant a faire exprimer leurs ressentis, et a ouvrir ainsi de nouvelles pibésndal
transformationLe regard extérieur et raif» du Doctorant lui a permis de construire des
relations avec | es diff®rents acteurs de | 06e€

189



aupr s dbéeux. Sa pr ®s e nc.€.1.1)rles possthilités ganerates e s u
ddébaction de | a recherche, et |l a coh®rence e
progressivement contribué a construire la confiance et a transformer les représentations des
acteurs du terrairl.es SAFE cibEes ont été validées par différents acteurs des entreprises
opérationnels et managériailnavant les phases de mise en débat (cf. 7.1.1), ce qui a renforcé

|l e processus de d®vel oppement de |l a confi ar
travail, etdes acteurs de | 6entreprise sur l a rec
recherche ne sont pas sorties de cette |l ogi

construction des dispositifs de mise en débat, les formadictitns développéest le suivi

du Doctorant auprés des managers par rapport a la généralisation du dispositif ont
progressivement consolidé la confiance entre les deux groupes (de la recherche et de

| 6entreprise), ont permis |l a coappraoagti aini «r
ces interlocuteurs, et ainsi, ont défini le réseau social construit pendant la recherche. Tout ce
processus sur le terrain est mieux détaillé dans le point 15.2.

La figure 42 ci-dessus illustre bien la mise en place des actions etrafdrenation des
objectifs en fonction du gain de confiance et du changement des représentations des acteurs.

15.2. Le fonctionnement dans notre recherche

Apr s avoir di scut® des ©piliers m®t hodol ogi
surtout au déb t de | 60intervention nous allons d®t a
notre recherche et observer comment le Doctorant a développé un réseau social a la fois dans
l e monde de | dentreprise et dans | eteuheende d
sont progressivement appropri® | éapproche d
allons également réfléchir aux modéles théoriques pouvant étre associés a la notion
déappropriation du d®bat s tpoigtiqge del@mancedlmme | e
notion doéinstrument et artefact de Rabardel

€

15.2.1. La construction du réseau social

Cette recherche est divisée en deux grandes phaseasne phase dobéexp®ri men
de pérennisation/ généralisation. Pour les construiréaillu développer des relations a la fois
scientifiques etaussiau niveau du terrain deecherche entre le doctorant et Idifférents
interlocuteurs concerneés.

Ces relations sociales ont connu deux moments distincts dans la rechentledle débutte
la fin de laphase de traitement de SAFEt a partir delgpphase doexp®r i ment

dispositifj us qu 6~ la fin du projet de recherche.
relations sociales construites est due surtout a la mise en route dsitdigystémique de
d®bat uniquement sur | 6entreprise de | 0®I ect

ces deux moments.

Du point de vue scientifique, depuis le début de la recherche des rencontres physiques ou par
téléphone avec la Tutrice daeése ont eu lieu environ toutes les 2 semaines, et avec le
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Directeur de th se environ tous Il es 1,5 moi
recherche dans | e cadre doéun doctor atdes | es
décisionsst r at ®gi ques du projet, | 6anal yse scie
chacune des phases, le développement des formations, la construction du rapport de these, etc.

Du point de vue du terrain de recherche, les premiéres et les plus fréquextimssrétablies

étaient avec leRilotes opérationneld es deux entreprises (P.O. E
leurs Experts préventianDes rencontres toutes les semaines aveExpsrts préventiomet

toutes les deux semaines avecPdstes opérationnslont eu lieu a ce moment pour définir

les stratégies de terrain, et restituer les données recueillies et analysées. Des relations
ponctuelles avec certains managers intermédiaires des deux entreprises ont également eu lieu,
avec pour but principal pour [Boctorant de comprendre, ou de construire des représentations

de | 6organisation. Enfin, apr s avoir <choi s
phase detraitement de SAFEdes relations sociales ont été développées aupres des
techniciens €managers de proximité de chacun des 6 sites du diagnostic et, dans la phase
suivante, des 4 sites ayant expérimenté le traitement des SAFE (les fréquences de ces
rencontres sont décrites dans les points 7.1.1 et 7.1.2).

La figure suivante schématise cefations sociales établies par le Doctorant, en les classifiant
comme dréquentes> (toutes les semaines ou toutes les deux semain@syed pres
fréquentes> (de toutes les 3 semaines a tous les 2 moispas «és fréquentes(tous les 3
mMois ou fus) :

Fréquent
........... A peu prés fréquent
o] rou i
_______ Pas trés fréquent

E : Ergonome
D: Directeur de thése

Tu PO Gaz Tu : Tutrice de thése
PO Elec : Pilote opérationnel

de I'entreprise d’électricité
PO Gaz: PO Elec : Pilote

opérationnel de I'entreprise
EP Elec d'électricité
EP Elec: Expert prévention de

@) EP Gaz I'entreprise d'électricité

EP Gaz: Expert prévention de

___________ E I'entreprise de gaz

EMI : Ensemble de managers
de proximité

ET : Ensemble de techniciens
| EMP : Ensemble de managers
de proximité

E1: site d’électricité E1

E2 : site d'électricité E2

E3 : site d'électricité E3
G1:site de gaz G1

G2 : site de gaz G2

G3 : site de gaz G3

|i i|i ili |

i i i i H i i H i i
H H H H i i H H i H H H
I ETE1 ” EMPE1 || ETE2 ” EMP E2 H ETE3 ” EMPE3 || ETG1 “ EMPG1 H ETG2 H EMPG2 || ETG3 ” EMPG3 |

o

Figure 43: Repr®sentation des relations sociales entre |
de diagnostic et traitement de SAFE.
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Apartirdelaphase doexp®r i menusagu 6o'n |dade fdcheschedasi gri d |
caractéristiques des relations sociales ont forcément changé puisque les dispositifs de mise en
d®bat ont ®t® mis en route sur | den¥freprise

Du point de vue scientifique, des rencontreéggiques ou par téléphone avec la Tutrice de

these se sont maintenues environ toutes les 2 semaines, et avec le Directeur de thése environ
tous les 1,5 mois. En revanche, le Doctorantdéveloppéd e s relations ave
interlocuteurs scientifiques,qgu ont contri bu®, ~ diff ®rents n
constructionde cet r avai | . Déabord - t r av:.ean Rbordt@re s ® mi
doergonomie © | O0ENSC (Universit® de Bordeaux
ponctueles au laboratoire de sociologie du CERTOP (Université de Toulouse), au laboratoire

de sciences de gestion ° |l 6Uni versit® de Na
Pays de la Loire. Ensuite, a travers des échanges éventuels avec surtout des cldercheurs

| aboratoire doéergonomie de | 6ENSC et du CNAN
comités de suivide thesed un =~ | HFahfn®e det | lad d v Paneée” | a f
avec | es m°mes rapporteur s e Nages)uyse ceuxinvieslAM e
pour la soutenance de cette these. Cela a bien évidemment créé des moments de discussion
tr s riches et a fait avancer |l es r®fl exions

Du point de vue du terrain, des relations entre le dodt@iades travailleurs de tous les

ni veaux hi ®r archiques de | 6entrepr Piwtes ont
opérationnelsles intervalles des réunions se sont espacés puisque les objectifs du travalil

®t ai ent pl us d®f i nei s2 qsuedbmaui nde®&b u't ,3 pamacisanavda
points physiques et téléphoniques ont été maintenus aveExests préventiordes 2
entreprises, avec une fr®quence ° peu pr s n
bi mensuell e emvegepaalsei dee gla@ (puisquodi ci | e
Tout comme pour la phase précédente, des réunions ponctuelles avec des managers
intermédiaires ont eu lieu, cette fois pour des sujets autour du dispositif systémique de mise

en débat castruit.

Des relations avec les responsables de chacun des quatre sites étant pasgBaparda

traitement de SAFSE e sont mai ntenues, mai s avec des
différents. Sur le site E1 les relations ont été, bien évidemment,éploises puisque le
dispositif a eu liey |l e Doctorant |l 6a sui vi " peu pr s

avec ce manager de proximité sur le développement du dispositif, le Doctorant a établi des
relations avec la méme fréquence de rencorives le groupe de techniciens, des échanges
environ tous les mois avec le N+2 et des échanges ponctuels avec le N+1 de ce manager. Le
site E2, ayant donné suite au dispositif mais sans suivi de la part du Doctorant, était objet
dd®changes pphogngues aupewspres toutes |@sl 6@emaines entre le Doctorant et

|l e responsable du site, et "’ travers <cel a,

¥Nous noarldwenrsi rpassur | es motifs des changements ~ ce
discutés dans le point 12.1.
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proximité. Ponctuellement, des échanges avec des responsables de la CPC ont eu également

lieu.Lessi es G1 et G2 ndayant pas connu | a mise
Doctorant et les responsables des sites étaient ponctuels, pendant lesp@ssdés
d®vel opper . Par cons®quent , guel ques ®c han

techniciens, les managers de proximité et les chefs des responsables des sites ont eu lieu.

Tout comme précédemment, ces relations sociales estgidir le Doctorant peuvent étre
schématisées comme sulit :

Fréquent

........... A peu pres fréquent

_______ Pas trés fréquent

E : Ergonome

D: Directeur de thése

Tu : Tutrice de these

PO Elec : Pilote opérationnel

de I'entreprise d'électricité
Tu PO Gaz PO Gaz: PO Elec : Pilote
opérationnel de Fentreprise
d'électricité
EP Elec: Expert prévention de

I'entreprise d’électricité

EP Gaz: Expert prévention de

<E>_ ____________________ I'entreprise de gaz
RS : Responsable Site
____________________ III ET : Ensemble de techniciens
EMP: Ensemble de managers

de proximité
N+1 : Chef direct du

| responsable du site
I N+2 : Chef du chef direct du

i
1
RSG1 RS G2 responsable du site
G CPC : Groupe de la CPC
— E1: site d’électricité E1

: i ) E2 : site d’électricité E2

- . | R R
(o) [wa][we]  [ow][e)fooc] [a[mw](wa] [or][ow][we] Sistecesmar
G2 : site de gaz G2

ENSC

CERTOP

CNAM PDL

| Université de Nantes
| CNAM Paris

RSE1
1
1

Figure 44: Représentatondes r el ati ons sociales entre | dergonome e
déexp®ri mentation du dispositif et p®renni sa

Les relations sociales entre le Doctorant et les interlocuteiirainsi évoluén fonction du

besoinald oi' s scientifique et du terrain. Débun c
de recherche, des interlocuteurs universitaires étaient progressivement présents dans les

r ®f | exi ons du Doctorant. De | ésavedes actews'de ® , | e
| 6entreprise |l es plus impligu®s sur | a d®mze

adaptable, réaliste et durable.
15. 2. 2. Léappropriation du d®bat structur ® s

Le processus doéappropr i at ihaicienspetles mamagers)algt e ur
débat structuré sur le travail peut étre pointé tout au long de la recherche.
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Chez | es manager s, | appropriation soOest ob
sites, leur rdravail sur les regles édsprocéduresde 6 ent r epri s e, ai nsi g u
formationsact i on. D 6 aphase dk traitelment dei SAHE ldébat est soutenu dans

l es sites do®l ectrici t @arlui. Ddns lasvpbases sud/antes, lmo me n
débat a été soutenu par lesmbsitif systémique. Le chapitre 11 nous donne plusieurs
exemples a ce sujdinsuite, les managese sontapproprié& le débata travers leslocuments

reformulés avec des concepts théoriques et pratiques issus de la recherche. Au début de la
phase d 6 erimerkation du dispositif le document Orientations Sant&écurité
pluriannuelles 201-2015» est le premier document transformé. A partir de la, on peut
également vérified 6 i mp o transfonmaterss des kondamentaux managériatixet du

« Référentié manageérial sécurite, ce dernier en étroite collaboration avec les ergonomes
puisque les membres du Codir ont demandé leur retour sur ce document a trois. reprises
Enfin, les formations FHO mises en place, surtout celle demandée spontanément par le Codi
démontrent également leur appropriation de la recherche développée. Lalfiglustre ce

processus dbéappropriation par | es managers d
Chez |l es techniciens, | 6 appr ospla pérennisatiom dud u d ®
débat luim°® me . Comme | 6affir me Det 6b8sets ahnar di(s2c
r®guli rement du travail gueéel 60Cheatppdemd 1 3

|l a pratiqgue de | a di s c uibs sécassaresquigerrheftronnde$ad ap p
soutenir.

A partir de | 6analyse du contenu -dklasles EDT (
Ssituations de terrain et des situations g®ng@
des espaces de débmu sur comment organiser les prochaines réunions pour débattre des
situations de terrain. Si certaines conditions sont respectées (chapitre 12), et notamment si la
situation remontée par un technicien est débattue collectivement, prise en compte par le
manager de proximité et, dans les cas pertinents, par les autres couches managériales de

| 6organi sati on, m°® me au niveau national S i k
et ainsi qouent le jew. Dans le point 10.2 par exemple, on constgte des techniciens

sbapproprient progressivement | e d®bat et pr
Comme cons®quence, i ls font Vivre qguoti di

progressivement dans la routine des agents du site.

Lorsque lesc ondi ti ons sont donc respect ®es, l es p
| 6organi sation des prochains moments doé®chan
gue | OEDT est or-gane etorganigedes prdcleinsdd@ébats. tpoutonsi

donc af fir merganisgs & «ofganisata nt ¢

Ces éléments nous amenent a faire un paralléle avec la notion de systémes sociaux auto
poiétiques de Luhmann (2003). Les systémes-puit@tiques sont des systémes qui se

reproduisentencnt i nu ~ travers | eurs propres ® ®me
biologie pour expliquer la capacité des cellules a se reproduire a partir de leurs propres
cellules Yarela, Maturana & Uribe, 1974pudL u h ma n n 2003) . En sdap

théorie, Luhmann développe la notion de systeme social comme un systespeiétitpe de
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communications. Selon lui, les systémes sociaux utilisent les communications comme leur
mode particulier de reproduction atgoiétique. Les communications sont deéneénts
produits et reproduits en continu par un réseau de communication et ne peuvent pas exister
hors de ce réseaw Only communications can communicatéLuhmann, 2002, p.169).

Tandis que |l es syst mes v iméaeas dasaaldypamigue de od ui
l a vie, | es syst mes-méneesa partirxle lscemmuegatiorodui sent
Dans cette optiqgue, d s que certaines condi f

précédents et organise les EDT futurs, comme un systemep@étmue. Les EDT se
repr odui s e-mémesieoparir duddébatucamme le représente la figaessbus.

Débat Débat
EDT - - EDT de
précédent demain

Figure 45: Les EDT générés par le débat luméme.

A la fois pour les managers et les techniciens, la questicandade adopté est également un

®l ®ment déoappropriation remarquabl e. L6®v ol
®volution de | a culture de s®curit® puisqud
utilisés par les chercheurs. SAFE », «sécurié réglée»s, «sécurité gérée et «démarche

FHO » en sont des exemples.

Les termes &écurité réglée et «sécurité gérée meéritent une remarque particuliere

pui squdils sont tr s loin doé°tre universel/l
des ergonomes (cf. 3.1.3). Pourt anlesrésutatsi s p o u
de notre recherche nous montrent que ces termes nous ont éteé tres utiles comme porteurs de la
d®mar che au s e i nétantl donnégodeolesgaataurs sseetonnaissent tres
rapidement entre ka sécurité des procédureset «l a s®cur it ® quoSn f ait
déun c¢c*t® <ces noti ons peuvent tre | imit®e:
construction de | a s ®cemblanttétee, trescopérationnalsipgour ies ¢ 1 t (
acteurs des entreprises.

Ce processus dbéappropriation va dans | e sen
(1995) et repris par différents auteurs (Béguin, 2088urmaud, 2006 ; Folcher, 2003).

Selon ces@eurs, un instrument est une entité mixte, composée de l'artefact technique, d'une
part, et des systemes d'utilisation élaborés par l'utilisateur, d'autre part. Les opérateurs
sbapproprient donc | 6artefact e t aulgeotidrere mani e
Cette appropriation est-cprodemttiiced | @denehdorsgan
opérateurs.
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Loentreprise do®l ectricit® est mai nt enant p
activité continue autour de nouvelles réglesarg progressivement remplacer les regles en

vigueur . Cbest une mani inseumeng fdaisr @ p®e akt @ o r
adirequel 6 appr opr paaltd uvosna gsee. flael tdi spositif de mis
doartefdodotnstcemant de transmission doéinform

15. 3. Le d®vel oppement des personnes et de
| 6er gonome

L6objectif de | 6ergondniiadd ®a @uoltu@vdahs pkas

comme une sourcedecontreérg et | e r*l e de | dergonome con
(ou | 6adaptation du travail = I 6homme), a ®v
travail est source dodFapon0i3)i ssage par | es t

Béguin (2013) distinguerdisper specti ves en ergonomie en f
concept la «cristallisation», la «plasticité» et le «développemeng . LOi d®e de
cristallisation est que tout dispositif technique « cristallise » une connaissance, pouvant
devenirsoure de difficult®s et d prévaircdesuescaliers poyr o u r I
accéder a des locaux, par exemple, repose sur une représentaigtallisée» de sujets
valides et exclut des personnes easforniealest e ui |
représentationg o u r anticiper | 6activit®. Pour cel
suffisamment lastiques> pour laisser des degrés de liberté a l'activité et développer
I'efficacité productive et la santé des opérateurs. Or, il fausfoamer les représentatioat
anticiper |l 6activit® en situation.|l élactpei $p
devient progressivement une tranche de vVvi e,
rapport au travaib (Coutarel & Petit, @13, p.176).

Ainsi, a partir des années 1990, la discipline ergonomie dépasse la vision uniquement

ponctuell e dgquil 6a®dpt ati onl 6objectif de | 6«
syst mes adapt®s au travail atuexl omuwialt eaugts d ¢
sont " un moment particulier, aux oregani sat

(Falzon, 2013, p.1) et se préoccupe concretement du développement des travailleurs, a travers
les projets de conception et transformatiwanant en compte les possibilités de transferts de
compétences (Delgoulet & Vid@omel, 2013).

L6objet de | 6ergonomie doit °tre surtout | e
ce qui passe par un d®vel oppenmenncterce lddaant
| apprenti ssage en continu des nesedonstuitplusns de
via la confrontation répétée des situations identiqgues ou similaires, mais via la confrontation

et | 6anal yse de Bi paaseonmdusi mpplrientessa@e
fondé sur la répétitivité, a un apprentissage explicite, conscient, fondé sur des pratiques
réflexives explicites, individuelles ou collectives (Falzon, 2013, p.10). Plus que

| apprenti sdagesehuaononsy | e d®vel oppement
|l e pouvoir doéagir dans | es situations. Cel a
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(1997), l orsqu®®l aagif ssmmient que champ des a
typique et fondamentale du développement humgjn. 250).

Van Belleghemet al. (2013) affirment que le développement est une nouvelle finalité
«politiqueée de | 6ergonomi e, de sorte que | 6on pe¢
er gonomi e c oagisdonc decstoiavief.r alnlc hsior doune approche
du risque, cherchant trop souvent a protéger de nuisances extérieures non tangibles, pour viser
une approche construct i veune dpieine | possililitéi dei t ® ¢
développementt de mobilisation des compétences des individus et des collectifs austravail

(p. 37).

L6objectif de | dergonomie doit donc °tre |e
L6i d®e est de concevoir des origuwmries adti ofnav ar
des dynamigues dbéapprenti ssage au cours de |
Notre recherche a construit une approche pour répondre a cette question. Le débat structuré

sur le travaili ou le débat fondé sur les espaces de débat ou de confrontatibnatiers

singuli res, et sur |7 permeyla dévem@pement des cbeditidn® s u |
favorisant | éapprentissage des agents et | a
Il permet ainsi le développement des individus et@e®Ir gani sati on, objec

| 6ergonomi e.
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Point do6é®t ape

Léun des objets de |l a recherche en ergonomi
soul ve |l a pratique de | 6ergonome. Pour y
méthodologique s 6av rel a®cesstiruouetion du r®seau so0
par | es acteurs doé®IPGmlesndévelopger il devdentrinipertant @ent i o |
construire a la fois uneelation de confiance avec les initiateurgle la demande et une

bonne repr®sentation sur | e travail de | 6or g

Notre recherche a permis gouplageentre les objectifs des entreprises et des ergonomes
Depuis le début du projet, un processus de construction de la confiance a été établi entre les

initiateurs del a demande et |l es ergonomes, ce qui a
social (illustré a travers des schémas) a différents moments de la recherche, ainsi que

| appropriation par | es acteurs (techeziciens
|l es manager s, | appropriation sb6est surtout
sites, leur rdravail sur les regles et procédures, et les demandes de foraetiom Chez les
techniciens, | appr opr i aers la pérenthisatiod @bdékat-lus 6 e s t
méme. A la fois pour les managers et les techniciens, la question du langage adopté est un
®] ®ment doébappropriation aussi remarquabl e.
Deux th®ories sortent de | 6appropr ileaEDTon du

sont organisés par le débat luméme et organisent les prochains débafsin EDT nait de

| 6EDT pr ®c®dent et organi se-plou®DT qfluet umble, | da
| 6entreprise do®l ectricit® mestl enapmdcecwiatntd P
continue autour de nouvelles régles venant progressivement remplacer les régles en vigueur.
Les salariéso n t pu s 0la pigposiifpde miseren débatjui estpass® de | 6®
débartefact ~ cel ui dndidnbsitnrfuormermatt idoen st r ans mi s s

Le débat structuré sur le travail a permis le développement de conditions favorisant

| apprenti ssage des agents et |l a r®fl exion ¢
permisl e d®vel oppement des i n,dds objettifissactuels dede | 06
| 6er gonomi e
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Chapitre 16. Limites et perspectives

Si cette recherche a apport® plusieurs coni
concernée, ellarencontr&@a u s s i guel ques | i mites oelignéaki f fi cu
et qui ouvrent de nouvelles perspectives de recherche.

Déoabord, nous avons fait | e suivi doéun seul
mise en place a travers des formatianons et un suivi du Doctorant auprés de quelques
managers. Le site suivi avait des caractéristiques particuliecres 6 ef f ect i f néy
nombreux, il y avait un seul manager de proximité, il gérait une zone géographique
particuliére, etc. Il devient donc nécessaire de développer le débat strsgtule travail

®gal ement sur des sites avec dbdébautres <carac
conditions de leur mise en place.

Une autre | imite concerne | e niveau doassoc
recherche. lls onété informés (dans 4 réunions entre le Doctorant et le CHCST tout au long

de la recherche, et dans différentes réunions entre les managers et les représentants du
personnel) mais pas beaucoup associés parce que les Directions ne le souhaitaient pas trop au
début du projet. Nous considérons la participation de ces représentants des salariés comme
trés importante dans les futures recherches sur le sujet.

Egalementdans la sphére des limites de la recherche, les dispositifs de mise en débat
développés sontpou | 6i nstant encore tr s |i®s ~ des
R®gi onal guittent | 6ent r elpetchessahar (2018, pdli) Bopso s i t |
rappelle quexcldé ani mati on des espaces de dimsdedassi on
stabilité du management Or, la problématique scientifique de cette recherche est tres liée a

ce fait pui squbell e interroge | es condition:
dire que si | 6 on c¢ han g dankseaendittbns (chagiteedl?) dosvend e | 0
étre respectées pour maintenir et développer le débat structuré sur le travail.

Enfin, m°® me S cette recherche a permis | a
travail réel, en apportant des contributipne ur | es personnes et | 6org
11), nous nédavons pas eu suffisamment de t
rai sons est que | a dynamiqgue nbébest pas tot al
bien mis en route danser t ai ns si t es, comme | e site E1
g®n®r al i sati on, sur dbéautres sites | a mise ¢

Ainsi, ce processus de mise en place des dispositifs de débat est toujours en cousshet no
pouvons pas a ce moment en faire une évaluation (nous pouvons quand méme regarder les
int®r°ts de | a d®marche ° travers | es expres

Ce qui se révele une limite ouvre également de nouvelles perspectiveshdeche. Une

évaluation du débat structuré sur le travail peut étre envisagée et, pour cela, quelques criteres
et di fficult®s de | 6®valuation doéune intervi
dans la littérature (en 2006, par exemple, les Jesrdé Bordeaux étaient consacrées a cette
question).
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D6aboachwars z (2000) neqetiee paetie pldsioljactds ingiaud est

qguantifiable et | 6atteinte de tels objectifs
«valeurs sandimension» ou degléments sur le travail qui vont modifier les représentations
des travailleurs et | es r el estohjectiisguirecantipasl es a

quantifiables sonplus difficilement évaluables.

Ensuite, Daniellou (2009 affirme que, a la fois pour les objectifs quantifiables et pour les

val eurs sans di mensi on, | 6 ® wallsiewast voixe, parag 0 i t °
gue diff®rents acteurs de | 6entreprisse sont
r®sul tats dodéune i nt eruw en@nteiréoultat peut ftre passdinapergu. A
pour certains, °tre tr s posit bfbidpo3d)r dbébautr

Enfin, Coutarel, Vézina, Berthelettet al. (2009) nous montren qu 6 ®v al uer Cc O €

transformer | e travail. Sel on eux, | 6®val uat
de lieux pour débattre a plusieurs, selon des logiques hétérogenes, des effets obtenus. La
création de ces espaces, sous le prétextd de®v al uat i on, contribue

représentations des acteurs concerneés.

En lien avec cette discussion sur les perspectives de la recherche, nous pourrions nous poser
la question suivantesi nous voulions aller plus loin dans nos résultats,legiseraient les
étapes ou les nouveaux programmes de recherche a dévéldppes aurions au moins cing

t h®mati ques diff®rentes ~° traiter : travail!/l
méme approche ; développer le débat structuré sur v a i | dans dbéautre
| 6 e nt ;favoriser dae transversalité sleservices intégrer, dansle dispositif, des

remontées dut er r ai n i ssues edo6aru@frle®c hv oi essur | e d

bibliotheque de situations de terrain poumanter les formations.

La m°me approche pourrait °tre d®vel opp®e p
ergonomie. Le débat structuré sur le travail rentre en résonnance, par exemple, avec

| approche de | a sant ® d&e sRPtSr, avaainlsli e ugrusbé aevte c
autour du changement de générations dans les entreprises et le besoin de créer des conditions

pour le transfert des compétences entre les salariés. Les espaces de débat organisés selon le
principe de la subsidiarité poarent contribuer a ces problématiques actuelles.

Dans la méme perspective, nous pourrions développer le débat structuré sur le travail dans
ddbautres secteurs de | dentreprise, par exemp
la relation avec lelient, ou les problemetype survenus dans la relation avec le secteur de
raccordement (comme les coffrets en haut de talus). Il serait trés intéressant de provoquer la

m° me dynamique ~ | 0int®rieur de cessurdescteur
mémes bases et prémisses que nous avons utilisé, initialement dans les sites opérationnels, et
ensuite sur | 6organisation verticale.

Une autre perspective intéressante serait de travailler la transversalité des secteurs de
| 6entreprisehe Not®te®re®hel opp®e autour du f a
étre traité au niveau hiérarchique le plus pertinent. Il y a donc une dynamique de remontée
vertical e déi nformati on qgui est tr s i mpor
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égalemen penser a un développement sur les questions horizontales pour traiter des
problématiques transversales a deux ou plusieurs séfvicesL 6 i d ®e ser ai t de

| orsqudune probl ®mati que survient, comment f
eux, et ®ventuel |l ement qgubdil s r gl ent ensem
remonte n®cessairement aux niveaux hi®rarchi
proximit® ndont pas |l a |l atitudel denp®bDaiogup.
nos objectifs de recherche), donc il faut que cela remonte tout en haut. Permettre aux
managers dbébavoir ces initiatives dbéaller c¢h
des probl ®mati gues comm@®@néochheopriegaiitl [sddhaog
I mportante ° r®f| ®chir dans | 6avenir

Nous avons aussi une autre perspective importante concernant les situations de terrain qui
sont remont ®e s pdela des dispositifsr ce28s par cettee recheramape

par exemple les RH ou le CHSCT. Ces remontées nécessitent également une suite, comme
celles travaill ®es dans nos dispositifs. LOI
remontées de terrain dans nos dispositifs de mise en débat comsteuailes agents. Une des
possibilit®s s er ai t d o6 ipasitif @gfilf rentrantcha mveau dees expertssprévention

ou méme au niveau du management local pour ces demandes RH ou CHSCT.

Enfin, | 6al i ment ati on d e situdtions mbedlds ideoterrain seraits t e ¢
une autre perspective tr s importante ~ tra
recherche on a vo®rifi® qubdil néy avait pas
photo exposée pour que les techenici commencent a la débattre. Pour chacune des situations

expos®es, S i on avai-t juste | a phot o et |

commencaient trés rapidement les discussions. Sur certains sites, comme le site pilote, le
débat est trés réguliet nous avons toutes les 2 semaines des photos rangées sur des fichiers

doordinateur avec des petits tableaux qui tr
ensemble de matériel réel du terrain qui peut servir aux formations des jeunessad#/ant
| 6entreprise ou m°me dans | es recyclages des

des jeunes arrivants, certaines situations de dépannage ne sont pas prises €n dompte
devient donc trés important de penser a alimenter les écoles deifmsnavec des situations
de dépannage issues des dispositifs de mise en débat construits dans notre recherche.

lLa SAFE 2 de | 6en tinteevgntionssda jod 8 ®| ec¢t riac i IABFE(¢2 de | den
(Conformité aux ouvrages) exelifignt bien cette dynamique de mettre en débat des travailleurs des différents
services pour traiter des interfaces communes du trayad.().

% Les techniciensle | 6entrepri se do®]| fermésaveccléstindtallatears tes fésedui t ue | |
Ainsi, dans la majorité des cas, les auditeymgrennentionccomment 6 i n t e doiv&rafaig, conex-dire,
la situation conformenaisles situations de dépannage ne sont pas beaucoup travaillées
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Conclusion

Le débat structuré sur le travail, approche développée dans cette recutimmea répondu a

des problématiques transversades s ei n de | 6entreprise un m
une gestion surprocédurale> de la sécurité également éloignée des actions des travailleurs

sur le terrain des atteintes a la santé, surtout via les risques psychosociaux, dues a

|l 6i nsatnahi des d®bats qui n 0 ,odes soyis dansdau | i e
transmission des comp®tences entre |l es salar

Le d®veloppement du d®ba&tli ser tat com®ssuwuct o
débat ogani s®s en tenant compte du principe de
di ff® r ents niveaux doéapprofondi ssement, Toocf
facon durable.

Méme si le besoin de mettre le travail en débat ou de réfléchiesurgouv oi r dodag!
travailleurs est déja discuté dans la communauté scientifique depuis plusieurs années, la
recherche décrite dans ce rapport est une des premiéres a expérimenter certaines méthodes, a
démontrer leurs contributions et a réfléchir surdezonditions de mise en place.

1 sbagit donc débune m®t hode originale pour
pour l es pays influenc®s par | 6ergonomie fr
Brésil. Dans ce dernier, bienque ladisciple s 6est consi d®r abl ement
dernieres annéds grace notamment aux travaux des chercheurs formés en France, comme
Francisco Lima, Francisco Duarte, Laerte Sznelwar, Julia Abrahdo, Marcal Jackson, Ada
Assuncgépetc.i on observeencer | e besoin doexp®ri menter des
contribuer a transformer le travail et & développer les personnes.

Il reste maintenant a mettre a I'épreuve les propositions avanceées ici dans d'autres entreprises,
en France e pour’progreés@tdans neg eéflexions des contributions et des
conditions du débat sur le travail.
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Annexel: Résumé du diagnostic et présentations réalisées au Codir

1) Le résumé du diagnostic
Le Diagnostic peut étre résumé dans quatre points principaux :

1.1) Le cloisonnement des activités et la perte du snamétier comme résultats de
changements organisationnels de I'entreprise.

EDF et GDF sont des entreprises qui ont subi des changements organisationnels constants

dans | es derni res ann®es. Cela cbOesivesencor e
Europ®ennes qui ont d®ci d® par | 6ouverture d
de ce moment , ERDF et Gr DF ont ®t ® cr ®e pou
march® a ®t® ouvert pour | @% et hos jpurs) lesdeexur s ¢

entreprises et ses unités commun&sCF et URGI ont eu plusieurs changements au niveau
organisationnel. Les changements les plus importantes sont liés a externalisation de plusieurs
activit®s et | e charegemercthnduwieinsr desm@toiner
|l a perte de I d6attractivit® de | 6int®r°t | 6a
gérer les équipes absentes, pas toujours habilitées et sans intérét au travail.

La perte du sens du métier deeshniciens est ainsi liée a la perte de la technicité et au
changement du ciur du m®tier. A | eur tour,
surtout liée a la gestion des équipes absentes (récupération des heures) ou indisponibles
(compétences).

1.2) Travail bien fait : des conceptions différentes entre I'entreprise, les agents et les
prestataires.

Des activit®s diverses ont ®t® externalis®es
gue | es technici ens rravailfetpen butre guand hsarriverd suilé e p a
terrain il y a déja tout un travail fait en amont par les techniciens des entreprises prestataires.
Cependant l es objectifs des prestataires n e
entreprises prestatairesit un fort enjeu économique derriere a ses actions que les font
intervenir dbéune fa-on | a plus rapide possil
interventions. Les conséquences de ce contexte sont vues principalement dans la qualité des
travaux des prestataires. Les techniciens retrouvent des coffrets hors conformité, des fouilles

qui ne sont pas suffisamment ouvertes (et de fois elles ne sont mémes pas ouvertes), des fils

i nver s®s au ni veau du cof fret, impdcsesuartlese pl u
techniciens sont de pertes du temps lors de la gestion des écarts des travaux, des déplacements
perdus et certains outils qui ne peuvent pas étre utilisées.

La politiqgue doext er npetfornsmestd dans la mgsereele géherem ¢ ° t r
des déplacements perdus et amene les techniciens a refaire le travail des prestataires.

1.3) La réalité du terrain : adaptations aux regles et la gestion des écarts.

Nous pouvons constater que la réalité du terrain est bien différenteqde et transmis par

l es r gles et proc®dures de | 6entreprise. 1
prestataires a gérer quand les techniciens arrivent sur place. Apres cela, les agents (techniciens
et ani mateurs)tesnimsdaphemtoontoudonl de certaine



comme pas applicables ou difficiles ~ respe
comme le travail bien fait.

Ainsi, les adaptations aux regles et la gestion des écarts sont essentiellesremiptace par

les techniciens et les animateurs pour réguler les imprévus et les mauvais fonctionnements de

| 6organi sation de | dentreprise.

1.4) La perte du sens du classement,algsctifset de I'utilité de la politique de déclarations.

L 6ent rutdigerunm sysseme de remontée des données du terrain par deux volets : les «
situations dangereuses » et les « presgqegdents ». Cela veut dire que, a partir du moment

o% |l e technicien identifie une sit agenéieon qudo
un accident il peut la signaler auprés de son hiérarchie et la saisir dans le systeme
informatique ~ | dentreprise. Cependant , ce s
les agents ne font pas trop de différence entre ces deux corcggiir du moment ou ils
trouvent une sitwuation ° ri sque i1l s ne sav
dangereuse » ou « preseme ci dent e. La diff®rence-dans |
accident engagent une analyse systématique de(riérd faut gue | dagent
hi ®r ar chi e et | 6expert pr ®vention pour rac
dangereuses non. A ce moment, |l es agents ®V
autant que « situations dangereuseswpo ®vi ter | 6aspect tr s st
d®mar che. Un autre volet de ce syst me coOes!
Ssituations du terrain. Une fois que | 6entr ¢
sanction des agentsor s des accident s, il's nous montr ¢
situations a cause de la peur de la sanction. Le dernier volet, mais également trés important,
cbest | 6absence des am®liorations dmrsaisia r e a
dans | e syst me, i ndexi ste pas trop doam®l

tout ce contexte, les agents ne se sentent pas motivés a faire remonter les situations du terrain.
Ainsi, la politique de déclaration décourage lesrdg a remonter les situations du terrain
autant pour « presqegccidents » ou « accidents » et les encourage a faire remonter les «
situations dangereuses ».



2) Présentations du diagnostic réalisées au Codir

2.1) Présentationlu diagnosti@au Comité de Pilotagd e

| 6entreprise

i <o
nE -GN
Manager et Agir pour la Sécurité: entre
Sécurité Réglée et Sécurité Gérée
Le diagnostic d’UCF PDL
Doctorant : Raoni Rocha
Directeurs de thése: Frangois Danieliou, Vaning Mollo
Pilotes en uniteé: isobelle Corbet (URG PDLPC), Nicolas Touché (UCFPDL)
Objet : Comité de Pilotage
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Démarrage : Septembre 2011

Durée :3 ans
Unités : UCF POL /URG PDL PC
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des actions dumanagement

Le quotidien du travail est une confrontationentre

Ce guiestanticipé par l'organisation du travail
Le fait de prendre soin de situations particuliéres qui n"ont pas ét& anticipées

Ce n'est pas possiblede changerles comportements sans changer les

situations ou l'organisation du travail

Larticulation entre les données remontantes et descendantes nécessite
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* 1%¢Partie : Le Diagnostic
o Le cloisonnement des activités et la perte du sens du métier comme
résultat des changements organisationnels de l'entreprise

o Travail bien fait : des conceptions différentes entre l'entreprise, les
agents et les prestataires

o Laréalité du terrain : adaptation aux régles et gestion des écarts

o Laperte du sens du classement, des objectifs et de I'utilité de la
politique des déclarations
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* LesensdumétierdesTC
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* Le sens du métier des encadrants de proximité
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."La mauvaise représentation de la répartition dedos
tachesdansla gestion des prestataires

* Les conflits avecles prestataires (MBS)

o «lemessage initial de la CPC c'était : ‘ne vous inquiétez pas, ce n'est pas comme
les intérimaires, cane prend pas de temps..." ». Animateur Rezé.

o «Lecontrat des prestataires estétabli avec la CPC, c'est-a-dire qu’ils sont gérés par
la CPC mais pour les problémes c'est nous quiles gérons ». Animateur Angers.

o @ 0nesttoujours embété par des problémes des prestataires. C'est exceptionnel
quandonn'est pas embété. llyades joursol c’'est 1 ou 2, maisil ya des jours ol
c'est4, 5 chacun ». Animateur Rezé.

* Message de ladirection :la gestion des écarts et dessoucis des prestataires c'est
aussi un réle des animateurs du site.

* Les problématiques

1* niveau : Mettre en évidence des tiches réelles dans le site (charge d'activité)

o 28 njveau: Identifier qui est responsable de quoi (animation)
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créationdela CPC
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créationdela CPC

Le décalage de pouvoir etle réle hiérarchique dans la gestion des tournées
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Animateurs
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1. Réduction des marges de manceuvre avec & <%
créationdela CPC

* LlesenjeuxentrelaCPCetles animateurs

Décalage de pouvoir dans
la gestion des toumées

Défauts dans la transmission

CPC dinformations Animateur du site
— s

Objectif s contradcioires
—

Augmentation de la charge de travail
Perte de l'autonomie
Difficulté de régler les imprévus

:‘;enop Réduction de lamarge de manceuvie (_‘-l__'D_F___
|/ '.’.’

7 p . . . o
7. Réduction de la présence des animateurs sur*=—
terrain
1 Encadmns —

Réduction de la présence
des animateurs sur
terrain
: |
2008 Réduction de Veffectifsur site 012
Téches rajoutées au fil du temps (Recatour, Filtrage, Appels sortants,...)
Création Gestion des écarts (CPC, prestamires)
de la CPC
"“'ERDF GrDF
vy SROF
N <
= . , . Y
. Réduction de la présence des animateurs sur®*=—

terrain

* Les interlocuteurs des animateurs

CAD
Branchements De Brenchements

Imprévus
Branchements Animateurs du site
Recatour  Prestataires
crC Rétablissements| Mettre les TC & la disponibilité € MBS
refuses Brief/ Débrisf - Setelen
Gérer les équipes Decharge

Branchements. . B Branichements
- Grosses fuites Dep 28
Groupe qualité Recatour Groupe travaux
réseaux, URE .
(Beaucouzeé) TS
# Le GTC est comme la roue de secours de tout le monde. Siquelguuna un

q problémeil faut appeler la GTC ». Animateur.
“~ ERDF =
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Travail bien fait : des conceptions différentes
entre l'entreprise, les agents et les prestataires
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I Travail bien fait : des conceptions différentesa®:s
entre l’entreprise, les agents et les prestataires

* Coffrethors conformité * Llamiseenservice

Des fils pas branchés ou branchés a lenvers

' eror v ”C'rm

e O
71" Travail bien fait : des conceptions différentes<®"
entre I'entreprise, les agents et les prestataires

* Lapolitique d'externalisation peut étre contre-performante sielle n'est

pas maitrisée

1. Respect des
dates prévues
2. Qualité du
travail réalisé

Objectifs
des
prestataires

Tensions
aupris du
client
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La réalite du terrain : adaptation aux régles et
gestiondes écarts
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710, Larealité duterrain: adaptationauxregleset (a®<.

gestion des écarts

* Adaptations techniques : re-travail a partirdes travauxtrouvés sur place

Adaptations administratives : les coupures impayées et 'attente de 48H
* Adaptations prévention : lanon utilisationdes EPldans la mise en

service etle risque métier (sujet en développement avec JN Constant)
~"GRDF
o Ko

20

_\l,{ «;\",
> g s ! : 3 A
715 Laréalité duterrain: adaptationauxrégleset  ‘a®.~.

gestion des écarts

Adaptations organisationnelles : les réserves sur SYNOPTIC

ey

« On nous oblige a tricher avec le systéme pour arriver au but qu’on nous demande».
Animateur.

« La relation avec la CPC fonctionne comme un jeu d’échec. lls nous piquent du boulot et nous,
on leur bloque des ressources ». Animateur.
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La perte du sens du classement, des objectifs et
de l'utilité de la politique des déclarations
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7 La perte du sens du classement, des objectifs et dea®c

I'utilité de la politique de déclarations

* Historique
o Avant 2008 : politique des sanctions

o Aprés:analyse des accidents qui peut ou pasengager dessanctions

* Contexte Actuel
o Les5.D., P.A:objectifs 3 atteindre parsite/ pas de sanction
o Lesaccidents
*  Encas d'accident méme bénin ou sinistre auto | analyse systématique, REX
*  Enas d'accddent spécifique : sanction si responsabilité avers
«Chez nous 9 fois sur 10 on est responsabilisé dansles accidents». TC.

* Lleclassement: les agents ne connaissent pas trop la différence entreles
S.D.etPA.
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AN La perte du sens du classement, des objectifs et dea®acs
I'utilité de la politique de déclarations

* Les anomalies cachées du terrain

« Il y a des accidents qui ne sont pas décdlarés. On n'en déclare pas parce quon sait
qu'on va avoir des sanctions. Déclarer des accidents chez nous c'est comme
braguer une bangue devant le commissariat de police ». TC.

*  Uktilité des déclarations

o Il faut remplir des objectifs/ site

o Tendance a classer les situations dans les 5.D.
« Les gens se mefient de faire remonter les PA parce qu'ils ne veulent pas rentrer
dans wne analyse systématique, passer dans un bureau. C'est ['aspect trés
structurel, trés formel ». Animateur.

o Impression de manque de suivi derriére
« [ mangue un suivi aprésles 5.0. Par exemple, un coffret qui est tombéon le
remonte d I'URE. Qu'est-ce gu'ilsfont aprés ? On ne sait pas». Chef de Pdle.
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