LA VALSE HESITATION DE L'AUTONOMIE ET DU CONTROLE
EN MANAGEMENT DE LA SECURITE AU TRAVAIL.

Pour exécuter une valse, il faut &tre deux, et il est traditionnellement admis que
Pun ou 'autre des danseurs assume le réle de meneur. Le « couple » qui va nous intéresser
fci est celui que forment les notions d'autonomie et de contrdle, et le Management de la
Sécurité au Travail va nous servir de « piste de danse », A l'intérieur des deux paradigmes
centraux du Facteur Humain décrits par Dejours (1993), celui de la défaillance d'une part,
et des ressources humaines d'autre part, autonomie et contrdle se lancent en effet dans des
figures qui consacrent tantdt I'un, et tantét 'autre comme moteur de faction collective en
matiére de sécurité au travail. Mais si le paradigme de la défaillance renvoie plutdt 4 une
idée de contrdle des comportements et si celui des ressources humaines semble miser
d'avantage sur Fautonomie des acteurs, nos deux danseurs sont bel et bien présents dans
'un comme dans l'autre sous des apparences que l'on ne devine pas toujours. Aussi voyons-
nous flewrir des dispositifs de contrdle qui s'assouplissent, et des polifiques favorisant
Fautonomie développer de nouvelles formes de contréle. Clest bien ce baluncement
perpétuel qui nous permet de présenter les relations entre les deux termes comme
Fexécution dune valse hésitation.

1 CONTRE LA DEFAILLANCE © METTRE AU PAS LES INDIVIDUS ?

Le premier paradigme de recherche sur le Facteur Humain déerit par Dejours est
celui de la défailiance. IF s’apit de se demander quelles peuvent étre les origines des
défaillances humaines et les moyens de contrbler leurs apparitions sur fes lieux de travail
(Dejours 1993 p 8). On pouvait Iégitimement craindre que la sécurité au travail ne soit,
dans ce modéle, quiune affaire de contrble des comportements au travers d’une stricte
obéissance aux consignes, tant les présupposés laissent peu de place & Pautonomie des
acteurs. Les critiques sont d’ailleurs nombreuses qui dénoncent ce parti pris. Mais notre
objectif n’est pas seulement ici de faire écho a ces derniéres : il s"agit aussi de montrer que
le paradigme de la défaillance ne se confond pas avec une simple idéologie du contréle.
L' autonomie des acteurs, bien que peu reconnue, n’en est pas moins présente, ce gui vient
tempérer quelque pew les reproches qu'on a pu adresser & ce paradigme. Nous
présenterons donc ce dernier sous la forme d’une valse & trois temps: affirmation,
contestation, et enfin assouplissement du paradigme.

1.1 Affirmation du paradigme

Les recherches sur le Facteur Humain dans fes systémes socic - techniques ont 4
Porigine porté sur la prévention des erreurs humaines. Les contributions que leur ont
apportées les partisans du paradigme de la défaiilance ont eu rop d’influence sur le champ
de la séowrité au travail pour gu’on en examine pas les présupposés : ceux refatifs au
« fonctionnement » humain d’une part, et ceux relatifs au statut confié & ia régle d'autre
part.

1.1.1 Les présupposés portant sur le fonctionnement humain dans les

systémes soclo - technigues

Le paradigme de la défaillance admet tout d’abord une tendance naturelle des
opérateurs 2 commettre des erreurs ou des imprudences dont les accidents ne sont que la
traduction {a). C'est cefte tendance natwrelie qu’il faut combattre, et & défaut, qu'il faut
tenter de prévoir : cette derniére tiche sera d’autant plus aisée qu'une analogie sera établie
entre la fiabilité technigue du systéme et la fiabilité humaine dans le systéme (b).

a) «L’etreur est humiaine » que ne Pavons nous entendu ! Chaque incident ou
accident porte ainst en lui une suspicion de culpabilité sur les opératewrs, qul se
retrouveraient victimes de leur propre négligence. Le terme central est la vigilance, et le
probléme celui de sa variation. On accorde la pius grande attention aux tiches répétitives,
aux actes de routines, et 3 ia baisse de vigilance qui les accompagnent : les routines, telles
qu’elles sont définies dans la Jittérature de 1’apprentissage organisationnel, contiennent en
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effet des vertus qui font aussi leurs limites (Levitt et March, 1988). 8i elles permetient
une meilleure répartition de !'attention des actewrs entre tAches répétitives et non
répétitives (Cyerf et March, 1963), et si elles conditionnent la possibilité méme d’une
action collective, leur adoption aveugle peut trés bien aboutir 3 des «piéges &
compétences » qui, dans les situations critiques, ne sont souvent d’aucun secours pour
Porganisation. La recherche des causes de baisse de vigilance et des modalités de contréle
de celle ¢i prend donc toute son importance. Celle ¢f va se structurer en adoptant une
double lecture en psychologie du travail : les effets des variations de la tiche d'une part
(Leplat 1968), et P'étude des différences entre les individus: ¢’est surtout ce deuxiéme
aspect qui nous intéresse ici : car si erreur est humaine, certains ne serajent ils pas plus
humains que d autres 7 Une des questions les plus récurrentes en psychologie du travail est
en effet celle de I"existence d’une prédisposition individuetle aux erreurs et aux accidents.
On partait alors du constat de Pexistence de poly-accidentés dont les matheurs 4
répétition devalent bien témoigner de leur appartenance & des « catégories » plus
vuinérables. Globalement les études se sont essayées 3 la vérification/infirmation de toutes
les hypothéses : mais qu’il s’agisse de trajts de personnalité (I’attention, la vigilance chez
Faverge 1967) ou de |'appartenance & une catégorie de travailleurs donnde (ex les
« contingent workers » chez Rousseau et Libuser 1997), aucune étude 4 ce jour n’a permis
de trancher dans cette direction (Reason 1993, Monteau 1998),

b) Le paradigme de la défaillance aboutit & une vision négative de 'Homme au
travail, considéré comme un agent de non fiabilité du systéme global, I faut donc
éirottement conirdler son comportement, et prévoir du mieux possible ses écarts: ceci
est d’autant plus envisageable que la flabilité humaine sera abordée par analogie 3 la
fiabilité technique. On peut définir la fiabilité humaine comme « lu capacité de I'homme
a accompliv une fonction requise dans des conditions données pour une période de
temps donnée » (Leplat, 1985 p. 16-17). Cette capacité étant variable, on va sefforcer
d’établir des critéres de mesure des défaillances possibles en fonction de lewr probabilité
d’apparition. Nous voyons donc surgir une lecture probabiliste du comportement humain,
plus connue sous la dénomination: d’Evaluation Probabiliste du facteur humain. Pour
intégrer la composante humaine dans la fiabilité de Pensemble du systéme, il fallait en
effet assurer la traduction d’un jugement en valeur sous une forme plus objective que I"idée
de probabilité semblait assurer. C’est ainsi que dans les anndes 60, Swain met au point la
méthode THERP (Technique for Human Error Rate Prediction) ol Fopérateur n’est
pergu qu’a travers les résultats de son activité et ol le contrble ne s’exerce qu’en fonction
de ces résultats.

La marge de mancuvre de "opérateur face aux questions de sécuritd est, on le
voit, trés étroite dans ce courant. La valse ne semble pas hésiter 3 premiére vue entre
autonomie et contrdle. La conception négative et probabiliste de 'Homme au travail a
évidemment pour corollaire une approche trés particuliére du prescrit, autrement dit de la
régle au travail et de son application.

1.1.2 Les présupposés portant sur le statut pragmatique accordé a la régle

Par statut pragmatique d’une régle, il faut entendre « la maniére dont elle prétend
guider la conduite d’une personne » (Dodier, 1996 p.15). Dodier en dénombre trois : de
1égalité (relatif au systdme juridique en viguoeur); de solidarité technique (relatif au
systéme technique); et eafin dramaturgique (relatif aux acteurs/sujets dans le systéme
technigue). Dans le paradigme de la défaillance, nous awrions moins affaire 4 une
conception légaliste de la régle qu'au pari d'une concordance affichée entre les statuts de
légalité et de solidarité technique: autrement dit, les régles énoncées doivent é&tre
appliquées parce que ce sont les mieux adaptées aux situations de production, aussi
diverses soient elies.

Ce pari de concordance est A raitacher 4 la conception Taylorienne de la
répartition des téches et du travail humain ol la meilleure méthode de travail du point de
vie de [a productivité est nécessairement la plus siire. Comme le soulignent Monteau et
Favaro (1990), l'errewr humaine ne peut avoir de sens que cornme éeart aux procédures
opératoires prescrites.

Les régles de séewrité sont donc supposdes étre des traductions fidéles des risques
liés & I’activité, une fois modélisé le comportement des opérateurs (modéle probabiliste) :
elles sont a la fois exhaustives (elles correspondent a tous les cas de figure a prioti
possibles), impératives (elles ¢'imposent & tous), et extérieures au lieu de la prodaction
concret {on ne reconnalt pas aux opérateurs une quelconque création en la matiére). On
comprend alors mieux la démarche et surtout qui, de ["autonomie ou du contréle, donne le
rythme de la valse dans fe paradigme de la défaillance : le contréle sera d’autant plus



important et Pautoromie sugpecte en matiére de séeurité au travail que la fol envers le
prescrit sécuritaire sera grande,

Le paradigme de la défaillance, en n’accordant & "'Homme que la plus petite marge
de manceuvre possible et son salut qu'a sa seule obéissance, a pu paraitre un peu trop rigide
¢t normatif ; aussi un certain nombre de voix se sont élevées pour dénoncer ses Hmites et
préparer le terrain de la contestation.

1.2 La contestation du paradigme de la défaillance

La contestation prend deux formes principales: on en souligne d’une part les
dangers et la partialité, et on invoque d’autre part son manque de réalisme

1.2.1 Un rythme dangereux et oriemié

Nous avons vu comment, dans Pexposé des présupposés du paradigme de la
défaillance, pouvait exister un déséquilibre entre ce que d’aucuns azppeilent la régulation
autonome ¢t la régulation de contrble du travail (Reynaud,1992, Terssac (de), 1992), au
profit de ia seconde. Le caractére attentatoire aux libertés dans le travail n’a pas manqué
d’8tre relevd, et les critiques émises se confondent avec celles relatives & la distinction
entre conception (organisation) et exéeution propre au Taylorisme. Un des plus éminents
porte-parole des contestataires est sans nul doute Friedmann qui en a souligné les relations
conflictuelles (Friedmann, 1962).

Appliguée 4 notre sujet, cette idée de conflit nous fait apparaitre des salariés
dépossédés de leur propre sécurité et uniquement aptes & obéir & un prescrit sécuritaire
élaboré a leur insu. Mais il ne faudrait pas Hmiter le débat aux réactions passées qu’ont pu
susciter les abus du taylorisme : le théme plus large de Iimpact des modes de gestion et de
Porganisation du travail sur la séeurité et sur la santé physique et surtout mentale des
employés est ume préoccupation actuelle, aussi bien des organisations que de certaing
chercheurs en sciences sociales. Témoin de cefte actualité, la presse specialisée ne s’y
trompe pas, en consacrant & trois mois d'intervalle deux numéros spéciaux portant sur je
stress et la violence au travail', Dans les milieux scientifigues, des travaux de plus en plus
nombreux volent le jour sur ces questions: Chanlat (1996), qui est une des principales
références dans ce domaine, distingue d’une part les contributions relatives au stress au
travail (essentiellement originaire des USA et de Suéde) et celles qul sont de prés ou de
loin en Haison avec le courant francophone de la psychopathologie du travail, devenue
psychodynamique du travail (Dejours, 1993).

Mais le rythme donné & notre valse n’est pas seulement dangereux, il est auvssi
« orienté » dans la mesure olt ne s’exprime dans lo paradigme de la défaillance gu’une
vision technicienne, voire techniciste de fa sécurité au travail. Podier établit précisément
ce techricisme sur la confusion qui est entretenue entre deux des trois statuts
pragmatiques de Ia régle : le statut 1égaliste et le statut de solidarit¢ technique (Dodier,
1996, mais aussi Friedberg, 1993). Cettes, il existe de nombreuses zones de convergence
entre les deux statuts. L’obligation du port des EPI (Equipements de Protection
Individuelle) en est un bon exemple : un chef d’équipe peut trés bien demander 4 un de ses
subordonnés de se protéger pour d'autres raisons que purement lépales. Mais le
rapprochement n’autorise pas la confusion : cette dernidre donnerait en effet naissance a
un ensemble technique capable de planifier "activité et ses aléas dans ses moindres détails,
et sans le plus petit hewrt. Ce qui n’est pas trés réaliste.

Le parti pris techniciste est bien slir présent dans les outils de gestion de la
fiabilité ; historiquement, les technigues &identification des risques dans les systémes
socio-techniques ont d’abord consisté en un contrdle minimal : il s'agissait avant tout,
dans une situation de travail donnée, de repérer toute anomalie ou dysfonctionnement eu
égard aux régles en vigueur, que celles cf soient édictées par les autorités réglementaires ou
par le bon usage traditionnel (Monteau et Favaro 1990). Nous sommes bien ici dans le
¢adre du modéle de Ia défaillance avec un éventail des risques prédéfini, et I'établissement
de notmes adaptées. A la différence des techniques mises en ceuvre par Pécole dite de la
siireté des systémes (analyse préliminaire des risques, analyse des modes de défaillance et
de leurs effets, méthode de 'arbre des conséquences), on a en quelque sorte absolument
besoin des accidents et des dysfonctionnements pour faire évoluer le prescrit, Nous avons
affaire ici 4 une représentation de I'opérateur exécuiant, c’est 4 dire que tout se passe

' Enjeux les Echos mars 1999 : « stress : la fin d’un tabou » pp.63-76 et L'Expansion n°598, 27 mai
9 juin 1999 : « la viclence au travail » pp. 48-63.
Pour une revae compléte des différents eutils disponibles of. Keravel (194}
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« comme i 'homme était un auromate un peu particulier dont on ne disposerail pas de
la description technigue »,, et qui revient & « résumer la fonction de ceux ¢f au travail
prescrit gu’ils assurent » (Abramovici, 1995). Conception négative et biaisée de ['étre
humain au travail qui n’est considéré que comme limite & la performance globale du
systéme technique dans lequel il 8’inscrit (Amalberti, 1998).

1.2.2 Un rythme peu réaliste

Miser sur 'indispensable respect des régles, ¢’est miser sur leur totale cohérence,
autrement dit sur Pabsence de confusions, de contradictions ou de conflits 4 ce niveau.
C’est souvent professé : ainsi Constantin écrit i} que « Ja fiabilité humaine sera d’autant
meilleure que {..) la formalisation des procédures sera simple, claire ef accessible
matériellement » (Constantin, 1989). Mais ¢’est loin d’8tre foujours le cas: il est au
contraire fréquent qu'une régle entre en contradiction avec une autre, qu'un événement
nouveau et imprévu survienne pour lequel aucune réponse formelle n’existe, que le
prescrit soit ambigu ou pose de sérieux problémes d’opérationalisation, voire que son
respect un peu trop strict expose la personne & de réels dangers (Mazean, 1993). De plus,
la régle n’est pas le reflet d’un accord total des esprits, que ce solt dans son élaboration
comme dans son appiication : Friedberg (1993 p. 170) insiste bien sur cette idée :

«les régles somt (..} toufours profondément ambivalentes :
correspondant & des contraintes, elles cristallisent et rveflétent
foujours un minimum de collusion en faveur de la stabilité de la
relation de marchandage et autour du compromis auquel celle ¢i a
donné naissance(...} Elles ont donc toujours aussi (..} un véle de
régulation des rapports decoopération conflictuels, ¢'est a dire une

Jorction Irréductiblement politique et stratégique ».

C'est précisément cette indépassable ambivalence qui plaide pour wune
relativisation des critiques formulées 4 Vencontre du paradigme de la défaillance. A bien
des égards, celui ci n'a pu que prendre acte d’une autonomie irréductible des acteurs, et
donc d’une part — salutaire — d’incontrdlabilits,

1.3 L’asscuplissement du paradigme de la défaillance

Le troisidme temps de notre valse est celui de Passouplissement : les principes et
présupposés du paradigme de la défaillance, tels qu'ils ont ét¢ exposés plus haut, ont pu
laisser croire en une opposition insurmontable entre contrfle et autonomie dans la
séeurité du travail. L objectif de ce dernier chapitre est de montrer que les relations entre
les deux termes ne se laissent pas enfermer dans une vision aussi antinomique. Notre
valse n’est pas seulement mende tambour baftant par une idéologie du contrble: une
autonomie irréductible des individus la suit comme son ombre.

13.1 Clest le couple qui méne ie bal

Les acteurs ne se contentent pas de subir le prescrit sécuritaire ; en agissant, ils le
transforment. On doit leur reconnaitre une autonomie irréductible, que ce soit sur le plan
individuel ou collectif. Sur Je plan individuel, il se peut trés bien qu'un opérateur soit en
mesure de détecter et de recouvyir ses propres erreurs, mais aussi celles des autres membres
du collectif (Guillermain et Mazet 1993): il sera alors décrit non plus seulement comme
un agent de non fiabilité, mais aussi de sur-fiabilité du systéme. Exécutant, ["opérateur est
aussi un utilisateur de la régle qui peut servir ses propres intéréts,

Outre I'utilisation stratégique de la régle (Crozier et Friedberg, 1977), il y a aussi
création par ces collectifs de régles non éorites (Tergsac {de), 1992). Cela peut prendre la
forme d’une aute surveillance au sein d’un méme collectif et donner lieu 4 la constitution
de modes opératoires préventifs (Terssac (de) et Chabaud 1990) ou 3 des savoir-faire de
prudence (Cru et Dejours, 1983), qui conduisent les opérateurs au dela de la tiche prescrite
vers la constitution d'une séourite clandestine, informelie (Faverge 1967) et ce dans les
secteurs d’activités les plus divers (Girin et Grosjean 1996). La reconnaissance par
Porganisation de cette sécurité informelle semble d’ailieurs constituer le point de départ
obligé de toute réflexion en matiére de prévention sous peine de voir échouer de telles
politiques (Cru et Volkoff 1996).

Les vertus de I'autonomie, teHes qu’elles peuvent s'exprimer au travers de
interprétation ou de ia transgression des régles - propriété émergente de I'intelligence
coflective (Weick et Roberis, 1993) - sont visibles dans certains cas de transgression du
prescrit ¢ celle of peut en effet trés bien étre 4 Porigine de évolution de la régle



transgressée ou de la création de rouvelles régles. Monjardet (1996) nous cite ainsi le cas
des livraisons contrdiées de drogue par ies dovaniers désireux d'infiltrer les réseaux, qui de
I'iltégalité sont passées & la iégalité quand l'efficacité de ia méthode s’est affirmée. La
fransgrasston  de la régle peut aussi avoir des effets positifs pour I'atteinte des multiples
obiectifs de l'organisation : I'exemple le plus célébre est celui des gréves du zéle de la part
du personnel de la SNCF. Il est admis qu'un respect strict de toutes les procédures de
sécurité avant chaque départ de train aurait vite fait de paralyser tout le trafic (Girin et
Grosjean, 1996 p.8).

Un changement de perspective sembie donc se dessiner, proposant un
dépassement de 'opposition classique qui est établie entre un systéme de régulation
autonome et un systeme de régulation de contrdle : une approche plus réaliste se dégage,
gzisant de la sécuritd au travail le fivit d’une régulation conjeinte (Reynaud, 1979; Terssac

e}, 1992).

1.3.2 Une autonomie séduisante

1l y a un second point que nous aimerions préciser : celut des représentations de la
fiabiiité humaine dans le paradigme de la défaillance, et notamment des politiques de
contrble des défaillances possibles. Lévolution des outils de gestion en Ia matiére 2 en
effet été dans le sens d’un assouplissement considérable : on s’est ainsi acheminé vers la
reconnaigsance progressive de 'importance des représentations des opérateurs dans la
gestion de la sécurité au travail.

On avait pu reprocher 2 juste titre aux premiers outils leur totale ignorance des
facteurs psychologiques de Popérateur ; aussi, dans fes années 1970, Rasmussen rétablit un
peu I’équilibre en proposant, pour le nucléaire, un autre modéle de 'opérateur, plus connu
sous la désignation de cadre « automatisme-régles-connaissances ». Ce cadre distingue les
activités de traitement de I’information des états de connalssance résultant de ces
traitements, Le comportement humain est ainsi décomposé en trois niveaux d’activité :
I’activité fondée sur les connaissances déclaratives, Pactivité fondée sur Jes régles et
Pactivité fondée sur les automatismes (Rasmussen, 1997). Cette décomposition est
reprise par Reason dans son « Systéme Générigue de Modélisation de IErreur », qui y
associe autant de types d’erreurs différents (Reason, 1993). On assiste avec Rasmussen el
Reason & un renversement complet de perspective puisqu’en ne part plus de Iactivité
prescrite, mais plutdt des mécanismes psychologiques de Pactivité mettant en jeu un
opérateur qui devient agissant et non plus simplement exécutant. La méthode SHERPA
{Systematic Human Error Reduction and Prevision Approch) d’Embrey est peut &tre une
des techniques les pius achevées dans cet état d’esprit : ¢ travail de I"opérateur cesse en
effet d’étre défini par rapport 2 la tiche prescrite pour prendre en compte le décalage
preserit/réel (Embrey,1986),

Nous voyons donc bien s'esquisser peu 4 peu les premiers pas de nofre valse
hésitation : le paradigme de la défaillance avait tout pour nous faire croire en un
déséquitibre ou wne antinomie entre les deux fermes centraux de notre étude que sont
I’autonomie et Je contrdle, or il n'en est rien. Non seulement les acteurs ne font pas que
subir le prescrit censé les prénmnir des dangers et le transforment, mais en plus les
méthodes d’évaluation de la fiabilité humaine dans les systémes socio-techniques se sont
considérablement assouplies, prenant en compie 'inévitable décalage qui existe entre une
organisation prescrite et une organisation réeile du travail. Un aspect demeure quoigqu’il en
soit en suspend ; il n’a jamais été question dans cette premidre partie d’une quelconque
volonté politique de se doter d’une gestion participative de Ja séourité au travail, ni de se
servir d’autres leviers d’actions comme la motivation, la culture... autant de concepts qui
renvoient plutét au deuxidme grand paradigme déorit par Dejours : cefui des ressources
humaines,

2. MisSER sUR LES RESSOURCES © LE CHOIX DE L'AUTONOMIE

Dans cette conception du facteur humain, Pindivide est un actewr social, la
technologie devient une science sociale (Dejours, 1995). On ne peut alors appréhender les
situations de travail potentiellement dangereuses en dehors de la prise en compte de leurs
éléments contextuels. L action de prévention devient ainsi, elle aussi, une action sociale.

Dans une logique que ne rejetterait pas analyse systémique, le gestionnaire,
sentant le processus de pilotage lui échapper, tente alors d'agir différemment. If développe
de nouvelles pratiques pour agir non plus directement sur la situation potentiellement
dangereuse, mais platdt sur les processus de gestion et 'organisation du travail.
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Dans ce cadre, la fonction sécuritd, qui n'est pas une foaction dominante de
l'organisation, va tenter de trouver des appuis & l'extérieur de sa sphére d'intervention
initiale dans le cadre d'une évolution globale des conditions de travail.

Cette évolution des conditions de travail, prises ici au sens large de f'ensemble des
éléments qui comtribuent an bien étre de Pindividu au travail, va donc produire des
changements qui affecteront aussi bien les structures (2.1) que les outils de gestion (2.2).

2.1 L'évolution des structures : un peu de contrainte pour un peu
d'autonomie

Le premier des leviers d'action réside dans la création de structures par les
gestionnaires d'entreprises ou les pouvoirs publics. Ces structures sont-elles voudes 3 une
prompie disparition ou préfigurent-elles d'une évolution durable ? Sagit-il de modes (au
sens ol 'entend Thévenet (1985, 1989) ou d'évelutions majeures des pratiques de gestion
? De plus, au-dela de ia pérennite de l'outil, se pose la question de son efficacité micro et
macro-économique ! les structures mises en place atteignent-elles les objectifs qui leur
étaient allouds ?

Les acteurs attendent ainsi que celles-ci fassent Ia preuve de leur efficacité et de
leur utiiité. En effet, la seule présence d'outils ne pent en aucun cas constituer un éiément
suffisant de performance du management de la séourité (Abord de Chatillon, 1995},

1 reste cependant & examiner de prés quels sont les objectifs de ces implantations
et en quoi elles modifient la situation des acteurs dans le dispositif général de management
de la séeurité du travail. Nous constaterons ainsi les multiples paradoxes de ces démarches
Juridiques (2.1.1) ou d'entreprises qui visent 2 structurer pour misux responsabiliser (2.1.2)

2.1.1 Des évolutions juridigues paradoxales

Les problémes de sécurité sont depuis longtemps pris en compte dans la 1égislation
du travail a travers la réglementation de différents aspects : rapport 4 l'institution, mais
aussi rapport & ['appareil de production et au systdme de représentation salariale.

Le principe de base de [a 1égislation en matiére de séeurité du travail repose sur la
protection de I'individu dans ses tdches quotidiennes. Les réglementations visent ainsi soft
a punir les entreprises et entrepreneurs exposant leurs salariés an danger, soit & inciter au
dialogue et & Pexamen paritaire des questions touchant aux conditions de travail. Le
versant répressif trouve sa meilleure fllustration dans {a condamnation pénale du dirigeant
responsable au regard de la loi de 'inséeurité de son organisation. Il suffit de consulter les
réactions de la presse au moment de la premiére mise en détention d'un patron de PMI
(1570}, pour comprendre l'impact de telles décisions sur les volontés des gestionnaires de
faire évoluer les situations les plus dramatiques.

La protection des individus a ainsi été affirmée par le droit qui invite le salarié
étre acteur de sa prévention, et pour cela le protége dans Pexpression de ses remarques
touckant & la sécurité du travail ou encore lui permet de se retirer d'une situation de travail
potenticllement dangereuse. §i ces mesures semblent permettre une autonomie plus
affirmée des employés, elles se heurtent 3 deux obstacles : celui des contraintes
hiérarchiques locales et celui de l'efficacité macro-économique de ces dispositifs. Ainsi,
Pierre Trinquet (1997), souligne Vimportance de la pression hiérarchique existant dans
faceident de la grue de Toul :

wdes témoins auraient assisté & une discussion peu avant le drame,
entre le responsable du chantier et le grutier. Ce dernier refusant de
monter sur la grie compte tenu de la violence du vemt qui soufflait
alors, et le responsable du chantier le menagant de licenciements'il ne
slexécurait pas ».
Cette pression hiérarchique, mais qui peut aussi étre sociale ou économigue, reste
une lmitation majeure 4 la capacité de lindividu 4 profiter de son autonomie dans une
perspective de prévention.

De plus, la mise en ceuvre des dispositifs réglementaires est variable dune
organisation & lautre. En fait, on constate quil existe deux archétypes caricaturaux
d'entreprises : d'un coté celles qui ont déja des résultats positifs et qui bénéficient
complétement des innovations réglementaires, alors que ce ne sont pas forcément celles
qui en auraient besoin (Saari et ali 93), ef de 'autre des entreprises moins performantes qui
vont plutdt utiliser ces dispositifs 4 contrecceur sans leur donner alors tout le contenu
espéré par leuts initiateurs, Clest ainsi que Hebdon et Hyatt (1998) ont montré quil



existait un détournement partiel des outils structurels de la séeurité du travail qui étaient
alors davantage utilisés pour manifester des insatisfactions dans les relations sociales que
dans un strict cadre de prévention des accidents.

De la méme fagon, Nyted et ali. (1998), examinant la loi norvégienne sur la
nécessité de mener une politique de prévention explicite, constatent que le discours ne
conduit pas forcément & des résultats positifs, sauf si V'entreprise intégre la nouvelle donne
Iégislative dans la construction de sa structure organisationneile.

Dans ce cadre, H convient d'examiner de prés le rdle crucial des CHSCT frangais et
des CSST québécois. Leur fonctionnement a été largement disséqué et on constate que si
les législations respectives conduisent les CSST nord-américains a étre parfois des acteurs
importants de la politique de management de fa séeurité du travail notamment lorsqufils
obtiennent le soutien des parties patronales et syndicales (Marchand et Simard 96), ce
west jamais le cas en France ol les CHSCT sont le plus souvent réduits 3 traiter de
problemes de détail ou utilisés comme tribure pour des combats syndicaux plas généraux.

On constate ainsi que les constructions législatives qui visent & fa fois 4 rendre du
pouvoir en matiére de séourité aux opérateurs de terrains et & les protéger ne parviennent
pas & atteindre leurs objectifs. En revanche, il semble que des évolutions structurelles plus
larges, visant non pas 3 améliorer la séourité du travail mais & responsabiliser en
favorisant l'autonomie des acteurs, peuvent &tre associées & des évolutions favorables des
indicateurs du niveau de la sécurité du travail.

2.1.2 stracturer pour mieux responsabiliser

En effet, la constitution dorganisations de production plus performantes, en
enrichissant les tAches ou en mettant en place des groupes semi-autonomes, est souvent
accompagnée d'innovations maleures en matiére de séourité du travail. Bien entendu, ces
évolutions organisationnelles n'ont pas a priori un objectif sécurité, mais le plus souvent
celui-ci s'est greffé aprés coup. Le gestionnaire de la sécurité adapte alors sa politique aux
innovations organisationnelles. Clest ainsi que I'on a vu des cercles de sécurité
accompagner les cercles de qualité, des audits sécurité accompagner les audits qualité ou
encore des groupes d'expression se batir autour de l1a séourité,

Se pose alors {a question de l'efficacité de ces dispositifs. En matiére de sécurité, le
Hen entre existence de groupes de fravail et performance a été largement examiné. Si au
départ, il semble que la co-activité puisse devenir un facteur daupmentation de la
fréquence des accidents (Raflamme et Duguay 1993), Simard et Marchand ont pergu &
travers les groupes de travail un élément susceptible de favoriser les comportements
sécures des travatllewrs.

Par ailleurs, il a été constaté que limpact de la constitution de groupes semi-
autonomes dans l'industrie manufacturiére sur le niveau de séeurité semblait positif, méme
si, dans ce domaine, il est toujours difficile de comparer les situations ceferis paribus, ces
opérations étant accompagnées de bouleversements de Fapparell de production et de
réorganisations hiérarchiques.

Néanmoins, limplantation de nouveaux principes d'organisation ne se réalise pas
sans peine. Linhart (1993), estime que beaucoup des évolutions préconisées relévent
davantage du discows que des pratiques. L'entreprise pyramidaie et cloisonnée est loin
d'étre depassée et dans de nombreuses entreprises au confraire, on peut constater un
dutcissement taylorien des situations de travail ou une reproduction des organisations
tayloriennes aniérieures.

2.2 Les outils managériaux et la sécurité du travail : beaucoup
d'autonomie pour un retour du controle

Lorsque l'on s'interroge sur ce qui fait la performance d'une entreprise en matiére
de séeurité du travail, on ne peut manquer de s'attarder sur Iinfluence des modes et outils
de gestion mis en ceuvre dans les organisations.

Le premier point & prendre en considération lorsque l'on parle de gestion de la
sécurité du travail, c'est bien entendu son cofit. Les dispositifs législatifs incitatifs invitent
les entreprises & faire des gains de cotisation en diminvant le nombre et la gravité des
accidents du iravail. Certains dailleurs ont parfaitement compris ces dispositifs et
choisissent de « casser le thestnometre » en organisant la dissimulation de leurs accidents
ou en tentant de les disqualifier. Ces pratiques ne sont pas anecdotiques, c'est ainsi gue i'on
a pu lire dans la presse le compte rendu d'un comité prévention securité du 26 novembre
1997 d'EDF qui propose huit mesures « pour changer les comportements et obtenir de
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meilleurs vésultats sécurité el un taux de fréquence de 5 ». Les deux premiéres sont
suffisamment explicites pour donner l'esprit de ce texte : « / © un agent qui a un accident
avec arvét dans 'annde n'a pas d'avancement; 2 : un quotad'avancement est prélevé sur
le contingent atiribué & I'unité et distribué aux sous-unités en jfonction des résultats
séeurité v, Cette logique de dissimulation, présente & des degrés divers dans un grand
nombre d'entreprises, conduit & s'interroger sur la pertinence des résultats obtenus et 2
remetire en cause bon nombre de comparaisons de situations d'entreprises.

Cependant, les dispositifs qui nous intéressent ici ne sont pas ceux qui permettent
de minover artificiellement le nombre d'accidents, majs ceux qui s'efforcent d'agir sur le
phénomene accidentel. On choisira d'examiner ici deux éiéments symptomatiques des
pratiques organisationnelles actuelles : le management participatif (2.2.1) et le
développement de la qualité (2.2.2). Ni I'une ni Tautre ne sont focalisées sur la séourité,
mais I'une comine l'autre induisent des bouleversements des dispositifs de prévention.

2.2.1 Management participatif : un pas en avant vers l'autonomie des acteurs

Le management participatif pewt 8tre aujourdhui considéré comme le « best-
seller » des pratiques de gestion de la séourité du travail, Développer la participation des
acteurs afin de leur permetire de piloter eux-mémes la sécurité de lewr travail semble un
principe désormais acquis dans les organisations qui possédent une véritable préoccupation
séeurité, Les gestionnaires de i3 sécwrité reprennent done en coeur ce leitmotiv, sang pour
sutant que les pratiques soient 3 la hauteur des discours ni que le contenu du management
participatif renvole 4 des modalités d'application identiques.

Si le management participatif semble effectivement 8tre associé & des résultats
favorables en matiere de séeurité (Shannon et ali. 1997, Randolph et Peters 1990, Baker
1990, Simard et Marchand 1994), il reste 4 déterminer quelles sont ses composantes qui
contribuent le mieux 3 la prévention. On peut ainsi distinguer deux volets du management
participatif de la séourité du travail : la décentralisation des tiches et responsabilités et
fimplication des acteurs,

Shannon et ali. (1997) ont ainsi montré l'importance de la délégation des tdches,
Ici, les thches délégués peuvent &tre aussi bien les plus insignifiantes cotnme 1'observation
des conditlons d'insécurité du poste de travail, mais aussi les plus importantes comme la
définition de la politique de lentreprise en matiére de séourité (cf le cas d'Tmperial
Tobacco, Abord de Chatillon 1998). 11 faut pourtant distinguer 3 Ia suite de Bouteiller
{1993) deux dimensions de la gestion participative : soit elle se manifeste a travers des
structures intermédiaires ou bien elle s'adresse directement aux salariés au contact de la
situation de danger potentiel. On peut ainsi constater que ce sont les tiches les plus
simples et les moins associées au pouvoir du gestionnaire qui vont étre délégudes
directement, alors que la dimension politique ne pouwsra, elle, n'étre confide qua des
organes intermédiaires dignes de conflance.

Ainsi, les acteurs pourront étre impliquéds & des niveaux distincts
responsabilisation des travailleurs et des superviseurs, gestion participative active de
l'encadrement intermédiaire on démarches collectives d'objectivation des risques (Baker
1990, Randolph et Peters 1990, Simard et Marchand 1994, 1995, Bouteiller 1995,
Trimpop 1996, Shannon et ali. 1997, Cox et ali. 1998). Cependant, l'implication
apparait comme une forme aboutie de la participation, elle suppose que les individus aient
intégré les régles afférentes aux situations de travail qui les concernent. Clest ainsi que,
partant de ce principe, le CEA confie aux opérateurs la rédaction des Manuels
d'Exploitation en Sécurité regroupant lensemble des procédures sécurité dune unité
donnée (Durand et ali, 1998).

1 iraplication des acteurs apparalt donc ici non pas comme un processus de gestion
de la séewrité comme les autres, mais plutdt comme le résultat d'une politique
participative aboutie.

Si la promotion du management paricipatif dans les organisations posséde une
influence sur le management de a sécurité du travail, elle ne va pas de soi et se heurte a de
nombreux obstacles. Méme si les relations sociales se sont largement décontractées, si
I'autorité n'est plus aussi pesante ni aussi iatillonne, trop d'enjeux sont encore présents
pour que Ja participation s'enracise réellement dans le corps de Fentreprise et y imprime
sa marque (Martin, 1989). Ainsi, dans des organisations empreintes d'un fonctionnement
sur fe mode tayiorien classique, on peut partager opinion de Simard et Marchand (1995)
qui estiment que ce sont les strategies qui se fondent sur une démarche compléte de
changement organisstionnel qui sont le plus susceptibles de rencontrer le succés.



Par ailleurs, d'autres démarches transversales ont été également le terreau de
pratigues managériales en matidre de sécurité du travail, mais dans une logique trés
différente (& travers Pintroduction de comités de séeurité au sein d’un laboratoire
pharmaceutique par exemple : recherche action en cours}).

2.2.2 La gnalité : un pas en arriére vers le refour du contrile

Aw début des années 1990C, la qualité et son assurance apparaissaient comme les
nouveaux chevaux de bataille des théoriciens et gestionnaires de la séeurité du fravail. On
pouvait alors lire (Ripon 1982, Delobeaun 1987, Lamere 1989, Jamieson et Prooter 1990,
EDF 1990, Moyen 1990, Hadjidakis 1991) quiil fallait calquer les démarches séourité sur
les processus qualité, Cependant, la fonction sécurité qui sovhaitait profiter de ka vague
qualité a vu ses espoirs dégus. Développée autour de la normalisation IS0 et dune
application peut &re trop rigide de cette norme, le développement de la qualité n'allait
pas conduire vers Fobjectif mythique du « zéro accident »,

Ainsi, nous avons pu montrer (1994) que cette démarche n'avait pas permis une
amélioration des situations séeurité, les entreprises certifiées du secteur du décolletape de
Ia vallée de FArve (74) n'ayant pas de meilleurs résultats sécurité que leurs concurrentes
non certifiées.

I TABLEAU T <R
CERTIFICATION 150 ET NIVEAU DE SECURITE DE L'ENTREPRISE

Certification \ niveau de séeurité Sécure  [Moyennement] Insécure | Total
de l'entreprise sécure

Entreprises certifiées C43% | 38 % 100 %

Entreprises non certifices 053 % 25% = 100 Y%

Total 46 % 32% 22 % 160 %

De la méme fagon, et avec un recul qui permet de prendre la pleine mesure du
phénoméne, Perriard (1998), aprés une étude qualitative de ITNRS (1997) swr une
population de PME, confirme quantitativement sur un échantillon d'entreprises suisses,
les doutes quant 3 l'apport de ia normalisation qualité sur les résultats en matidre de
sécurité (cf. figure 1 cf dessous).

SR FGURE i
RESULTATS DE L'ETUDE DE JULIEN PERRIARD SUR LE RAPPORT ENTRE
NORMALISATION QUALITE ET RESULTATS SECURITE
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On constate ainsi que les entreprises de I'échantillon gqui possédent un niveau
dinséeurité inférieur d'environ 3 % en moyenne aw début da processus de mise en
conformité ISO 9000 ¢2 4 3 ans avani la cestification), se retrouvent avec des résultals
dégradés au moment et juste aprés la certification avant de récupérer lewr niveau d'antan 4
a4 5 ans aprés l'année de certification. Ces résultats font ainsi apparaitre un colit humain et
financier de la normalisation qualité qui ne peut quinguiéter. s semblent aussi confirmer
les hypothéses de Vaughan (1996) et Llory (1997) pour qui la conformité, qui fonde les
démarche d'assurance qualité, est recherchée pour obtenir une efficacité des dispositifs de
sécurité dans le temps, mais que des accidents peuvent survenir précisément & cause dun
excés de conformité de Forganisation.

Cependant, méme si elles restent largement critiquées, les démarches qualité bien
menées ont permis une promotion de la séeurité du travail et la valorisation des acteurs
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gestionnaires de la séeurité. Elles ont également légitimé ['utilisation doutils et de
méthodes différentes qui renouvetlent les pratigues, mais dans un sens opposé a celui de Ia
politique de management participatif. Ainsi, si celui-ci prong 'autonomie plus importante
des acteurs quels que solent leurs niveaux hidrarchiques, Ja démarche qualité va implanter
des audits, contrdle et procédures qui réintroduisent une forme de contréle plus insidieuse.
Le contrdleur séeurité qui avait en partie perdu cette prérogative se voit alors confier des
audits de conformité dont les conséquences sur les individus ou les groupes de travail
gapparentent aux contrdles les plus stricts, On passe alors du contrdle de la séourité au
contrdle de la conformité des actes de production.

CONCLUSION ! UN NOUVEAU TEMPO, DE NOUVEAUX OBSTACLES...

Dans le balancement alternatif des politiques de management de la séourité du
travail qui oscillent entre autonomiec et contrdle des acteurs, les choix définitifs ne
semblent pas &tre faits. Cette absence de détermination résulte a la fois d'une néoessité de
gestion pour des résultats rapides, mais également d'une peur des gestionnaires de
Iinconnu, Tout vaut mieux pour eux que de déboucher sur une situation ot le gestionnaire
perdrait de son pouvoir. La réponse se trouve alors dans un activisme instrumental qui
masque l'incapacité des structores et des individus 4 évoluer dune maniére radicale,

L'évolution des conditions générales du travail laisse apparaitre de réels
changements des situations & gérer. Les secteurs industriels réellement dangerenx d'un
point de vue «mécanique » sont désormais peu nombreux dans les pays occidentaux,
méme si en France, le travail fait encore 800 morts par an’.

Néanmoins, le champ des problémes relatifs aux conditions de travail s'élargit
pour s'intéresser 3 dautres dysfonctionnements dont on ne mesure pas toujours
parfaitement I'impact financier, organisationnel et social. Les nouveaux maux de cette fin
de sidele ont pour nom : stress, dépression, harcélement et épuisement professionnel,

Ainsi, il peut 8tre intéressant en conclusion de s'arréter sur ce paradoxe : malgré
des conditions générales de travail et des dispositifs de gestion qui tendent & laisser aux
individus de plus en plus d'autonomie, une partie des individus semble souffrir de plus en
plus des nouvelles contraintes organisationnelles. Face a ces nouvelies souffrances, on
peut sinterroger sur les modes de gestion des organisations qui les induisent. Chanlat
(1996} distingue ainsi quatre modéles organisationnels qui renvoient & autant ds
pathologies associées & la nature du pouvoir instituée par ces modéles.

| TABLEAG2
MODES DE GESTION, PATHOLOGIES (CHANLAT 1996)

"Mode_de gestion T Pathologie

Taylorien Fatigue chronique, ulcéres, maladies
cardio-vasculaires, musclo-squelettiques,
insemnie, fatigue nerveuse

Techno-bureaucratique Epuisement professionnel, dépression
Compétitivité Epuisement permanent, maladies cardio-
vasculaires
Participatif Amélicration de la santé

Ainsi, [a tendance générale de la recherche en management de la séourité du travail
semble s'établir désormals autour de Pidée de la nécessité d'une prise en compte de
I'organisation dans la conception des outils de gestion de la prévention. 8i Dejours (1995)
dénonce ie syncrétisme qui s'est emparé des recherches portant sur le facteur humain, c'est
pourtant dans cette vole que d'autres (et notamment Poumadére 1986 ou Rasmussen
1997} voient 'avenir de la recherche dans le champ de la séeurité du travail.
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