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Résumé 

L͛oďjet pƌiŶĐipal de Đette ƌeĐheƌĐhe est la ŵĠthode Opeƌguid. C͛est uŶe ŵĠthode 

d͛oƌgaŶisatioŶ ĐoŶĐeƌŶaŶt les modes opératoires, encore appelés procédures collectives, 

Ƌu͛il faut ŵettƌe eŶ œuǀƌe pouƌ dĠŵaƌƌeƌ ou aƌƌġteƌ les iŶstallatioŶs de pƌoduĐtioŶ d͛uŶe 

ƌaffiŶeƌie de pĠtƌole. DaŶs les faits Đ͛est uŶ eŶseŵďle, à ĐhaƋue fois, uŶiƋue ĐoŵpƌeŶaŶt de 

de ϭϬϬϬ à ϭϱϬϬ opĠƌatioŶs de ďase, paƌtaŶt d͛uŶ Ġtat iŶitial ou de dĠpaƌt pouƌ aƌƌiǀeƌ à uŶ 

état final. Le volume de procédures à la Raffinerie Total en Normandie était, au départ du 

projet en 1984, de 140 soit quelques 200 000 opérations à écrire, à tester et à capitaliser. 

Cette recherche démontre que les résultats obtenus (sécurité mais aussi productivité, 

technique, ergonomie, foƌŵatioŶ, ƋualitĠ, plaŶifiĐatioŶ, ĐoŵŵuŶiĐatioŶ…Ϳ ƌĠsulteŶt d͛uŶe 

articulation singulière entre trois méthodes de management : gestion participative, gestion 

des connaissances et gestion de projet. Notƌe aŶalǇse est Ƌue les eŶjeuǆ d͛uŶe telle 

articulation furent communicationnels  notamment pour les ouǀƌieƌs Ƌui, au lieu d͛ġtƌe 

considérés comme de siŵples ƌĠĐepteuƌs de l’iŶfoƌŵatioŶ, devinrent des participants actifs 

de la construction de sa signification. Il est bien sûr délicat de proposer, à partir d͛uŶe 

expérience passée, des résultats généralisables au contexte actuel de la gestion des 

entreprises. Nous pensons cependant que les problèmes actuels peuvent, parfois être mieux 

compris, loƌsƋu͛oŶ les appƌĠĐie aǀeĐ uŶ ƌegaƌd Ŷouƌƌi paƌ les eŶseigŶeŵeŶts du passé.  

 

Mots-clés : communication des organisations, management participatif, Knowledge 

Management, prévention des risques, sécurité, savoir-faire, gestion de projet, fiabilité, 

procédure, opération   
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Title :  

Communication challenges in the standardization of operating know-how for risk prevention. 

The Đase of OPERGUID ŵethod iŶ Total’s ƌefiŶeƌies  

Summary : 

The problem statement of this thesis focuses on the institutional and communicational 

challenges linked to a major project; the normalization of the operating procedures in the 

Total refineries between 1984 and 1986. The use of workforce know-how formalization is, in 

this oil company, at the origin of a strong risk prevention culture. Around 1500 worker focus 

groups have been settled in the four French refineries since 1976, aiming to set up common 

knowledge on operations and methods in safety management. It is this workforce 

knowledge management and its transcription into normalization documents that we invite 

the reader to discover. We emit the hypothesis of an objective united continuity between 

the workforces and the management in a world wide sociopolitical setting that we know 

structured by risk issues. We want to prove that the challenges of such an articulation are 

primarily communicational; particularly for the blue-collar workers who, instead of being 

considered as simple recipient of the information, became active participants of the 

construction of its signification. Form a methodological standpoint we will lean on our 

proper experience in the Total Group. Project manager, directly responding to the director, 

we have coordinated the worker focus groups which, inscribed in a rigorous and 

hierarchically respectful methodology. We will have made it possible to rewrite, of 1984 to 

1986, some 150 operating procedures, which represented some 200 000 operations to be 

written, tested and builded up. This project called « ©Operguid » has been deployed in 

refineries and then in offshore platforms from the Total Group all around the world. 

©Operguid, implemented by our team has also been sold about fifty of refinery 

petrochemical and fine chemistry clients. This method has become an international standard 

and is still up-to-date nowadays. 

Key words : organizational communication, workforce, Knowledge Management, know-how, 

risk prevention, safety, project management, reliability, procedure, operation 
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Avant propos 

Les recherches présentées dans ce document ont été motivées par la volonté de transmettre 

les expériences et les convictions acquises au cours de nos quarante années de carrière dans 

le métier du conseil aux entreprises1 concernant le rôle essentiel de la communication dans 

les organisations.  

Les faits et les évènements dont il est fait état appartiennent à notre passé - subjectif - et 

notamment notre implication dans le projet Operguid au cours des années 1980. C͛est 

pourquoi, les analyses qui étayent et les réflexions qui inspirent le projet Operguid, tentent 

de dĠpasseƌ le stade du siŵple tĠŵoigŶage ou de l͛autoďiogƌaphie ĐoŵŵeŶtĠe2. Par delà le 

cas particulier du projet lui-même, ce travail est aussi un hommage à la pensée humaniste 

de Dubreuil et aux méthodes novatrices du cabinet CEO ou Centƌe d͛Etudes et 

d͛OƌgaŶisatioŶ 3 où nous avons débuté notre carrière. Toujours aujouƌd͛hui, l͛iŶfoƌŵatioŶ et 

la ĐoŵŵuŶiĐatioŶ soŶt plus Ƌue jaŵais au Đœuƌ des pƌĠoĐĐupatioŶs des eŶtƌepƌises. La 

thğse Ƌue Ŷous essaieƌoŶs de dĠfeŶdƌe iĐi, suƌ la ďase de l͛eǆpĠƌieŶĐe et de l͛aŶalǇse du 

pƌojet Opeƌguid, est Ƌue l͛ultƌa teĐhŶiĐisatioŶ Ƌui aĐĐoŵpagŶe paƌfois Đet eŶgouement pour 

la communication ne doit pas faire peƌdƌe de ǀue l͛esseŶtiel, à saǀoiƌ : l’iŵpoƌtaŶĐe du 

regard porté sur autrui et la reconnaissance de ses intentions communicatives.  

Cet avant-propos présente le parcours universitaire et professionnel qui a conduit à notre 

engagement dans cette recherche, le Đadƌe thĠoƌiƋue daŶs leƋuel s͛iŶsĐƌiǀeŶt les 

questionnements qui ont guidé nos investigations, et le plan en trois parties qui structure ce 

document. 

 

 

 

                                                            
1 Voir biographie personnelle en annexe A2  

2 Voir en annexes A3, A4 et A5 

3 Voir en annexe A1.3 
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Le parcours universitaire et professionnel 

Diplômé en LiĐeŶĐe d’AŶalǇste “ĐieŶtifiƋue (physique, chimie, statistiques, analyse 

ŶuŵĠƌiƋueͿ à l͛UŶiǀeƌsitĠ de Toulouse ‘aŶgueuil ;ϭϵϳϭͿ puis eŶ Sociologie des Organisations 

à l͛UŶiǀeƌsitĠ de Paƌis “oƌďoŶŶe ;ϭϵϳϴͿ et iŶitiĠ auǆ EƋuipes autoŶoŵes d’eŶtƌeprise au sein 

du cabinet CEO (1973 – ϭϵϳϵͿ, Ŷous aǀoŶs eu l͛oppoƌtuŶitĠ d͛eǆpĠƌiŵeŶteƌ à gƌaŶde ĠĐhelle 

les pƌiŶĐipes et les ŵĠthodes pƌôŶĠes paƌ Đe ĐaďiŶet daŶs le Đadƌe d͛uŶ pƌojet de ƌĠdaĐtioŶ 

des pƌoĐĠduƌes opĠƌatoiƌes ŵeŶĠ au seiŶ d͛uŶe ƌaffiŶeƌie du Groupe Total (Normandie, 

projet Operguid, 1984-1986). Outre ses retombées immédiates pour la raffinerie concernée, 

Đe pƌojet doŶŶa lieu à l͛ĠlaďoƌatioŶ d͛uŶe ŵĠthodologie gĠŶĠƌale de « gestion des savoir-

faire opérationnels » Ƌui fut ĠteŶdue à l͛eŶseŵďle du Groupe4. 

“uite à la paƌutioŶ d͛uŶ ouǀƌage Ƌui pƌĠseŶtait les pƌiŶĐipes et les outils de Đette 

ŵĠthodologie ;Louďet, ϭϵϵϮͿ, Ŷous aǀoŶs pu appliƋueƌ Đette appƌoĐhe daŶs d͛autƌes 

iŶdustƌies et daŶs d͛autƌes seĐteuƌs d͛aĐtiǀitĠ et ĐoŶtiŶueƌ, ďieŶ Ƌu͛aujouƌd͛hui à la retraite, 

comme consultant et enseignant dans les domaines de la gestion des connaissances, de la 

gestion de projet, des communications interpersonnelles, de la sécurité industrielle et de la 

gestion de crise. Le message principal est que l’eŶjeu transversal à toutes ces pratiques, 

techniques ou méthodes de gestion est avant tout communicationnel : reconnaître, prendre 

eŶ Đoŵpte, ǀaloƌiseƌ l͛aǀis d͛autƌui. C͛est aǀeĐ la ǀoloŶtĠ de doŶŶeƌ uŶe diŵeŶsioŶ 

scientifique à cette conviction que des contacts ont été établis, en 2006, avec Gino 

G‘AMACCIA, Pƌofesseuƌ des UŶiǀeƌsitĠs et ƌespoŶsaďle de l͛ĠƋuipe « Communication, 

Organisations, Société » au sein du Laďoƌatoiƌe MICA ;à l͛ĠpoƋue G‘EC/O), dirigé par le Pr 

Hugues Hotier, puis par le Pr Valérie Carayol, de l͛UŶiǀeƌsitĠ Boƌdeauǆ ϯ. C͛est sous sa 

direction, et avec le tutorat ultérieur (2007) de Bertrand FAURE, Maître de Conférences au 

sein du laboratoire Lerass de l͛UŶiǀeƌsitĠ Toulouse ϯ, Ƌu͛uŶe iŶsĐƌiptioŶ fut pƌise eŶ thğse de 

doctorat en “ĐieŶĐes de l͛information et de la Communication » (71ième section CNU) dans la 

spécialité « Communication des organisations » 5. 

                                                            
4 Voir détails en annexe A3 

5 La « communication des organisations » est un champ de recherche qui recouvre deux approches différentes 

du rôle de la communication dans les organisations : positiviste (la communication est un outil de management 

avec des objets, des méthodes, des fonctions) et constructiviste (une organisation est un construit social qui se 
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Bouzon et Meyer (2008, page 5) font état de la multiplicité des problématiques traitées en 

communication organisationnelle et des difficultés du positionnement entre recherche et 

action : « la communication organisationnelle apparaît alors comme un processus complexe, 

daŶs leƋuel la sigŶifiĐatioŶ des ŵessages Ŷ’est pas uŶe doŶŶĠe, à priori, mais une 

construction culturellement marquée qui s’Ġlaďoƌe ĐolleĐtiǀeŵeŶt seloŶ les situatioŶs daŶs le 

teŵps et daŶs l’espaĐe ». 

Pendant plusieurs années, nous avons mené un tƌaǀail d͛iŶǀestigatioŶ visant à consolider les 

ďases thĠoƌiƋues de la ŵĠthodologie Opeƌguid, aiŶsi Ƌu͛à ƌeĐheƌĐheƌ des aƌĐhiǀes et des 

tĠŵoigŶages peƌŵettaŶt d͛Ġtaďliƌ le plus oďjeĐtiǀeŵeŶt possiďle les ĐoŶditioŶs de ƌĠussite 

et les ƌetoŵďĠes du pƌojet afiŶ d͛eŶ ŵieuǆ ĐoŵpƌeŶdƌe les teŶaŶts et les aďoutissaŶts6. 

Choisiƌ le pƌojet Opeƌguid Đoŵŵe oďjet d͛iŶǀestigatioŶ Đoŵpoƌtait uŶ ƌisque de biais évident 

puisƋue Ŷous eŶ aǀoŶs ĠtĠ le pƌiŶĐipal aƌtisaŶ ou plutôt l͛aƌĐhiteĐte, daŶs les aŶŶĠes ϭϵϴϬ. 

Afin de mettre à distance nos souvenirs personnels forcément subjectifs, nous avons mené 

uŶe sĠƌie d͛eŶtƌetieŶs aǀeĐ d͛autƌes aĐteuƌs historiques du pƌojet aiŶsi Ƌu͛aǀeĐ des 

utilisateurs de la méthodologie Operguid sous sa forme actuelle. Ces entretiens ont été 

ƌĠalisĠs aǀeĐ l͛aide de BeƌtƌaŶd FauƌĠ puis sǇstĠŵatiƋueŵeŶt disĐutĠs au Đouƌs de Ŷos 

ŵultiples ĠĐhaŶges duƌaŶt les aŶŶĠes d͛eŶĐadƌeŵeŶt de la thèse. Les principales analyses 

ĠtaieŶt eŶsuite souŵises à GiŶo GƌaŵaĐĐia. Outƌe Đe dĠďat ĐƌitiƋue, le tƌaǀail d͛oďjeĐtiǀatioŶ 

des données sur lesquelles sont appuyées les analyses, a aussi consisté à confronter et à 

synthétiser la documentation issue de nos propres archives et celle recueillie lors des 

entretiens7.  

  

                                                                                                                                                                                          
créée, se maintient et se transforme par des actes de communication). Cette dernière approche est nommée 

« Communication Organisationnelle » dans les pays francophones (Bouzon, 2006, LeMoenne, 2000 ; Bernard, 

2002 ; d͛Alŵeida, ϮϬϬϭ, DelĐaŵďƌe, ϮϬϬϬ ; Gramaccia, 2001 ; Mucchielli, 1998) et « Organizational 

Communication » dans les pays anglophones (Cooren, Taylor & Van Every, 2006). Elle comporte de fortes 

proximité avec les travaux du réseau « Langage au travail » (Borzeix et Fraenkel, 2005, Girin, 2001). 

6 Voir fiches de synthèse en A5 et sources brutes en A6 

7 Voir en annexes A4.2, A5 et A6 
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L͛oďjeĐtif gĠŶĠƌal de Đette ƌeĐheƌĐhe est, daŶs uŶ pƌeŵieƌ teŵps, de ŵettƌe eŶ ĠǀideŶĐe le 

caractère novateur – pouƌ l͛ĠpoƋue – de cette configuration singulière de pratiques 

managériales, puis, dans un deuxième temps, de montrer en quoi les enjeux 

communicationnels de cette articulation invitent à porter un regard original sur certaines 

problématiques actuelles.  

Cadre théorique et questionnements 

Mettre en évidence le caractère novateur de la méthodologie Operguid développée dans les 

années 1980 au sein de la raffinerie Total en Normandie suppose de distinguer, parmi les 

outils de gestioŶ ŵis eŶ œuǀƌe à l͛ĠpoƋue, Đeuǆ Ƌui ĠtaieŶt dĠjà ďieŶ ĐoŶŶus de ceux qui 

l͛ĠtaieŶt ŵoiŶs ou pas du tout. Il est dĠliĐat de dƌesseƌ uŶe ĐhƌoŶologie uŶiǀeƌselle de 

l͛appaƌitioŶ et de la sǇstĠŵatisatioŶ des ŵĠthodes de gestion participative, de gestion des 

savoirs et de gestion de projet puisque cette chronologie peut varier selon les pays et les 

seĐteuƌs d͛aĐtiǀitĠ.  

Dans le contexte du projet Operguid, ces trois méthodes de management étaient cependant 

à des Ŷiǀeauǆ de ŵatuƌitĠ Ƌu͛il est possiďle de hiĠƌaƌĐhiseƌ : 

- La gestion participative était connue et déjà pratiquée dans la plupart des activités de 

l͛iŶdustƌie pĠtƌoĐhiŵiƋue, 

- La gestion des connaissances et des savoir-faire était devenue une préoccupation 

reconnue mais encore mal formalisée, concernant, notamment, la prévention des 

risques, 

- La gestion de projet transverse ou organisationnel faisait ses premiers pas dans un 

secteur caractérisé par la continuité des procédés à feu continu et la permanence des 

ŵĠthodes ĐoŵpliƋuĠes de ĐoŶstƌuĐtioŶ et d͛aŵĠlioƌatioŶ des iŶstallatioŶs. 

Une articulation originale entre ces trois domaines de gestion devenait possible. Le projet 

Opeƌguid Ŷe ĐoŶstitue pas uŶe iŶŶoǀatioŶ pouƌ ĐhaĐuŶ d͛euǆ pƌis isolĠŵeŶt. L͛iŶŶoǀatioŶ 

réside dans leur articulation. Trente ans plus tard, ces outils de gestion sont devenus la 
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norme8 et les exemples de combinaisons entre eux ne manquent pas, y compris concernant 

la prévention des risques9. Mais, dans le contexte des années 1980, faire le choix de piloter 

en mode projet un processus de formalisation des savoir-faire opérationnels reposant sur la 

participation active des ouvriers était un pari audacieux reposant sur les postulats suivants : 

- Il est possible de faire participer les opérateurs à la conception, formalisation et 

amélioration de leur univers direct de travail, particulièrement les modes opératoires, 

- Il existe un « gisement » inexploité de savoir-faire pratiques (informels, transmis 

oƌaleŵeŶt, paƌfois ĐlaŶdestiŶsͿ Ƌu͛uŶe telle paƌtiĐipatioŶ peƌŵet de ƌĠǀĠleƌ, ǀaloƌiseƌ, 

paƌtageƌ et tƌaŶsŵettƌe ;ĐoŶŶaissaŶĐe des ƌetoŵďĠes d͛uŶe telle opĠƌation), 

- deux cadres différents doivent structurer ces opérations : des projets ponctuels (révéler 

et valoriser) et les structures permanentes (partager, capitaliser et transmettre) avec la 

coexistence « structure projet/structure traditionnelle ». 

Ces postulats font profondément écho à des questionnements théoriques soulevés par 

ĐhaĐuŶ des doŵaiŶes de ƌeĐheƌĐhe ĐoŶĐeƌŶĠs. Ils iŶspiƌeŶt doŶĐ l͛espƌit, si Đe Ŷ͛est la lettƌe, 

des questions de recherche qui ont guidé les investigations et les analyses réalisées par la 

suite.  

Coŵŵe Ŷous le ǀeƌƌoŶs, les ƌĠpoŶses Ƌue Đes ƌeĐheƌĐhes Ŷous oŶt peƌŵis d͛Ġtaďliƌ, iŶǀiteŶt 

toutes à adopter une vision enrichie du rôle de la communication dans les organisations. 

  

                                                            
8 Comme SIES voir en annexes A6.5.9 à A6.6.2 

9 Kervern, 1992, apport majeur des Cindyniques » 
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Plan de la thèse 

Coŵpte teŶu de l͛iŵpoƌtaŶĐe des aŶŶeǆes Ŷous pƌĠseŶtoŶs la thğse eŶ deuǆ titƌes distiŶĐts : 

Coƌps pƌiŶĐipal d͛uŶe paƌt et aŶŶeǆes d͛autƌe paƌt.  

La présentation du corps principal suit la structure classique suivante : domaines concernés 

et leurs questions de recherche, présentation de la méthodologie et des résultats et enfin 

discussion et les limites.  

TITRE 1 : CORPS PRINCIPAL 

La première partie développe et précise les cadres théoriques dans lesƋuels s͛iŶsĐƌiǀeŶt nos 

investigations. Plusieurs questionnements découlent de cet examen de la littérature:  

- La gestion participative (groupes de travail opérationnels, cercles de ƋualitĠ…Ϳ peut-elle 

être appliquée à la rédaction de procédures de sécurité (textes, Đodes, guides…Ϳ ? 

- Des structures projets (ponctuelles, pluridisciplinaires) peuvent-elles être combinées aux 

structures traditionnelles (hiérarchiques/ fonctionnelles) ? 

- Quelles retombées organisationnelles peut générer la valorisation (reconnaître, 

normaliser, diffuser) des savoir-faire (ou pratiques/tacites ; opérationnels/informels)? 

- La sécurité est-elle un enjeu majeur ;pouƌ la soĐiĠtĠ et pouƌ l͛eŶtƌepƌiseͿ iŵpliƋuaŶt uŶe 

communication renouvelée entre niveaux hiérarchiques et entre métiers ?  

La deuxième partie s͛appuie suƌ les doŶŶĠes aiŶsi Ġtaďlies pouƌ dĠŵoŶtƌeƌ eŶ Ƌuoi le pƌojet 

Operguid – ses antécédents, son déroulement, ses apports – permet de répondre aux 

questions de recherches formulées dans la partie précédente. Nous verrons que les 

éléments suivants peuvent être objectivement établis : 

- de 1984 à 1986, les groupes de réécriture à base GTO10 rédigèrent environ 135 

procédures opérationnelles, testées, validées et finalement prescrites dans toutes les 

unités de fabrication. 

                                                            
10 Voir détails en annexe A5.3 
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- les retombées organisationnelles furent multiples
11 et donnèrent lieu à une évaluation 

systématique par la suite. 

- la structure projet pu être introduite dans la structure traditionnelle (plutôt en râteau) car 

fortement soutenue par la direction et par le chef de projet à temps quasiment complet 

(métier en émergence). 

-  l’oďjeĐtif d’aŵĠlioƌatioŶ de la sĠĐuƌitĠ a été obtenu par un comportement sûr de toute la 

ligne hiérarchique. 

Dans une troisième partie, il sera discuté des implications issues des analyses du projet 

Operguid, pour certaines problématiques actuelles concernant chacun des domaines de 

gestion étudiés, l͛ĠŵeƌgeŶĐe oƌgaŶisatioŶŶelle et la ĐoŵŵuŶiĐatioŶ gloďale. 

En conclusion nous reviendrons sur les limites de ce travail et sur son message essentiel.  

TITRE 2 : ANNEXES 

Elles comprennent des développements concernant : le contexte intellectuel, la biographie 

personnelle, le projet Operguid pour certains détails, la méthodologie des enquêtes et leur 

restitution, des fiches de synthèse de nature à enrichir le propos et enfin les sources brutes 

d͛illustƌatioŶs, de figuƌes, de taďleauǆ. 

   

                                                            
11 Voir en annexe A3.9 bis 
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Hoŵŵage à l’eǆpƌessioŶ ĠĐƌite 

*** 

Nous voiĐi, aujouƌd’hui, à Ŷouveau ƌĠuŶis, 

Pour parler entre nous de la « com », des écrits. 

Il est, eŶ effet, iŵpoƌtaŶt d’Ġŵettƌe 

Un mémo, un compte-rendu, une lettre, 

 

Qui soieŶt le ƌeflet d’uŶe peŶsĠe, 

Structurée, claire, bref : ordonnée. 

N’ouďlioŶs pas Ƌue, si le teŵps est pƌĠseŶt, 

La phrase est courte : sujet, verbe, complément. 

 

Il ĐoŶvieŶt d’ajouteƌ l’idĠe paƌ paƌagƌaphe, 

Et uŶe ĐoŶĐisioŶ, pƌoĐhe de l’Ġpitaphe. 

Pouƌ eŶĐoƌe et toujouƌs, de l’autƌe paƌtiƌ, 

Ecouter ou convaincre et vers lui, revenir. 

*** 

CNAM Cours de Communications interpersonnelles, Bordeaux, 1997 
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Comme dit en introduction générale, un des objectifs de la thèse est de montrer que le 

projet Operguid a reposé sur une articulation, origiŶale pouƌ l’ĠpoƋue, de domaines de 

gestion différents : gestion de l͛iŵpliĐatioŶ des acteurs (Management participatif), gestion 

des connaissances (Knowledge Management), gestion du projet (Travail en mode projet), 

gestion des risques (Prévention des risques). 

Chacun des chapitres de cette partie vise à faire un état de la question concernant chacun de 

ces domaines. Cependant, la littérature abondante qui leur est consacrée - tant en sciences 

de la communication Ƌu͛eŶ sĐieŶĐes de gestioŶ – était impossible à exposer de manière 

exhaustive dans le cadre de cette thèse. Pour ce faire, les choix suivants ont été opérés : 

- ne retenir que les éléments strictement nécessaires pouƌ l͛aŶalǇse du pƌojet Opeƌguid, 

- mettƌe eŶ ǀaleuƌ uŶe littĠƌatuƌe iŶjusteŵeŶt ouďliĠe aujouƌd’hui (Dubƌeuil…Ϳ ŵais Ƌui a 

animé notre pratique professionnelle ;de ĐoŶsultaŶt et d͛eŶseigŶaŶtͿ, 

- se concentrer sur les problématiques actuelles les plus susceptibles d͛ġtƌe ĠĐlaiƌĠes paƌ le 

projet Operguid 

Une synthèse des positions du CEO sur cette littérature dans le contexte des années 1980 

ainsi que les questions de recherche que cela soulève est présentée en conclusion de cette 

première partie. 
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Dans ce chapitre nous allons successivement aborder six périodes significatives 

ĐoƌƌespoŶdaŶt à l͛ĠǀolutioŶ de la situatioŶ de l͛hoŵŵe au tƌaǀail du XIX siğĐle à Ŷos jouƌs, 

sachant que le management participatif peut se définir, de façon générale, comme  l’aƌt 

d’assoĐieƌ les salaƌiĠs à la ƌĠalisatioŶ des oďjeĐtifs opĠƌatioŶŶels de l’eŶtƌepƌise en leur 

confiant un rôle actif de leur propre changement. 

1.1. Le XIXème siècle : de l’Homme-serviteur au salariat 

Les dĠďuts de l͛industrialisation au XIXème siècle sont marqués par un modèle féodal de 

collaboration. L͛hoŵŵe Ƌui travaille pour un employeur lui doit obéissance absolue et 

dévotion aveugle, et ce du lever au coucher du soleil. Au ŵilieu du siğĐle, l͛oŶ ǀoit apparaître 

les premières lois interdisant le travail de nuit aux enfants de moins de douze ans. Tout ceci 

s͛aĐĐoŵpagŶe d͛uŶe ŵĠĐaŶisatioŶ de plus eŶ plus louƌde faisaŶt ƌesseŵďleƌ les usiŶes à des 

Đhâteauǆ foƌts de ŵĠtal où l͛hoŵŵe se peƌd.  

Les ŵultiples iŶǀeŶtioŶs de Đette ĠpoƋue foŶt peƌĐeǀoiƌ la sĐieŶĐe, daŶs l͛opiŶioŶ puďliƋue, 

comme une source intarissable de progrès. Ce Ƌui eŶtƌaîŶe de l͛eŶthousiasŵe daŶs la 

population, pour répondre à cette attente, mais le modèle de relation au travail demeure 

fondé sur la subordination absolue.  

Certes, l͛ouǀƌieƌ, appelĠ paƌfois ĐoŵpagŶoŶ daŶs l͛aƌtisanat, dépend fortement de son chef 

mais autour des métiers manuels se développent des formes de capitalisation du savoir-faire 

essentiellement oral comme pour les  « Compagnons du Devoir » dont Dubreuil était 

membre. Il est, toutefois, intéressant de reparler des bienfaits du travail en équipe qui avait 

déjà commencé pour la construction des églises et des cathédrales quelques siècles avant.  

1.2. Début du XXème siècle : l’Homme-outil 

Nous pouvons rappeler, pour commencer, les études historiques suivantes, qui concernent 

diƌeĐteŵeŶt l͛oƌgaŶisatioŶ et dont la source est puisée dans les archives du CEO : 

 Vauban (1633-1707) Ƌui dĠteƌŵiŶa paƌ uŶe sĠƌie d͛eǆpĠƌieŶĐes la tâĐhe jouƌŶaliğre 

qui pouvait être exigée des terrassiers employés à la construction des forteresses,  
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 Perronnet (1708-1794) qui dressa les plans du Pont de la Concorde à Paris en mettant 

eŶ ĠǀideŶĐe les aǀaŶtages Ƌu͛offƌe la diǀisioŶ du tƌaǀail, Đe Ƌue ĐoŶfiƌŵeƌa auǆ U“A 

Babbage (1792-1871),  

 Metcalfe (1847-1917) (capitaine de l͛aƌŵĠeͿ qui construira les premières bases de la 

sĐieŶĐe de l͛adŵiŶistƌatioŶ d͛uŶ aƌseŶal à BeŶiĐia ;CalifoƌŶieͿ, 

 Towne (1844-1924) ingénieur qui commença à conjuguer économie et technique, 

 Gantt (1861-1919), collaborateur de Taylor puis conseiller en organisation qui 

iŶǀeŶta uŶ sǇstğŵe de pƌiŵes pouƌ la ƌĠŵuŶĠƌatioŶ de la ŵaiŶ d͛œuǀƌe et Đe Ƌui est 

plus connu, la représentation des tâches sous forme de diagramme à barres de 

durée, 

 Robb (1864-1927Ϳ Ƌui Đlaƌifia la ĐoŵpleǆitĠ d͛uŶe oƌgaŶisatioŶ daŶs ses ďuts Đe Ƌue 

reprendra Emerson (1853-1931) et son « idéal clairement défini », 

 Hamilton (1866-1936) et Alford (1877-1942) qui esquisseront des principes de 

direction 

Mais le grand apport de cette époque est « L’oƌgaŶisatioŶ sĐieŶtifiƋue du tƌaǀail » publiée en 

1911 par F. W. Taylor (1856-1915). Elle va permettre, par la production de masse, d͛aĐƋuĠƌiƌ 

des machines nouvelles pour faciliter le travail domestique et pour le ĐitoǇeŶ l͛autoŵoďile 

personnelle comme instrument de liberté de mouvement.  

Ce nouveau travail dit « à la chaîne » redéfinit la tâche de base. Une tâche comprend trois 

phases : pƌĠpaƌatioŶ, eǆĠĐutioŶ, ĐoŶtƌôle. Les Đadƌes pƌĠpaƌeŶt et ĐoŶtƌôleŶt, l͛ouǀƌier 

exécute, ainsi en isolaŶt l’aĐte de pƌoduĐtioŶ lui-même dans un travail répétitif, la 

pƌoduĐtiǀitĠ s͛eŶǀole et les ouǀƌieƌs peuǀeŶt espĠƌeƌ aĐheteƌ les ďieŶs Ƌu͛ils pƌoduiseŶt.  

A l͛oƌigiŶe l͛idĠe de TaǇloƌ, lui-même ingénieur issu du monde ouvrier par la promotion du 

tƌaǀail, Ġtait d͛augŵeŶteƌ, paƌ la ƋuaŶtitĠ de piğĐes pƌoduites, le salaiƌe des ouǀƌieƌs aiŶsi 

nouvellement payés. Ce premier avènement rationalisé du chiffre (la quantité) va nécessiter 

de mesurer le travail.  
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On parle alors de « valeur-travail » constituée de quatre paramètres : l͛aŶalǇse et l͛isoleŵeŶt 

d͛uŶe tâche, sa durée chronométrée, son allure ou sa ǀitesse d͛eǆĠĐutioŶ et soŶ coefficient 

dit de repos (une pondération liée à la pénibilité) car pendant le même temps mesuré, 

ƌeŵueƌ uŶe piğĐe de ƋuelƋues gƌaŵŵes est ŵoiŶs pĠŶiďle Ƌu͛uŶe piğĐe de ƋuelƋues 

kilogrammes. Cette dernière tâĐhe seƌa affeĐtĠe d͛uŶ pouƌĐeŶtage de ƌĠĐupĠƌatioŶ d͛effoƌt 

et sa valeur-travail deviendra, par exemple, 130% de la mesure brute. De même la vitesse de 

tƌaǀail ƋualifiĠe d͛alluƌe est à pƌeŶdƌe eŶ Đoŵpte daŶs la ǀaleuƌ-tƌaǀail fiŶale d͛uŶe 

séquence.  

Mais les eǆpeƌts du tƌaǀail Ŷe ǀoŶt pas s͛aƌƌġteƌ à Đela et ǀoŶt ŵettƌe eŶ ĠǀideŶĐe uŶe 

ĐatĠgoƌisatioŶ d’Ġtude des ŵouǀeŵeŶts, Gilbreth définira des gestes-type recensés dans des 

tables comme celle du MTM Association française de Mesures des Temps et des 

Mouvements12. Toutefois, les conséquences immédiates de ce système de production 

entraînent deux effets pervers majeurs par : 

 la chaîne qui fixe la cadence, le travailleur est un outil complémentaire de la machine, 

il eŶ est uŶ des ƌouages, et l͛aďseŶĐe de pƌise de dĠĐisioŶ Ƌui s͛eŶ suit ǀa eŶtƌaîŶeƌ 

des troubles issus de ce que Dubreuil appelle « la faim du cerveau », 

 la distance physique, psychologique et professionnelle entre ceux qui pensent (les 

cols blancs) et ceux qui exécutent (les cols bleus) devient très grande (séparation 

conception/exécution). 

Dès le début les autorités américaines (rapport au sénat, 1909) en prennent rapidement 

conscience sous la pression des opinions journalistiques et universitaires. Mais il faudra 

atteŶdƌe la Đƌise de ϭϵϮϵ et suƌtout l͛eŶtƌĠe eŶ gueƌƌe des Etats-Unis en 1941 pour que les 

travaux de Taylor soient totalement reconnus. Durant cette période le français précurseur 

Henri Fayol, publie en 1918, une première classification des six fonctions-ĐlĠ de l͛eŶtƌepƌise : 

technique, commercial, administration, finances, sécurité, comptable et les cinq tâches 

essentielles du manager : prévoir, organiser, commander, coordonner, contrôler. Cela va 

clarifier les rôles de chacun et suƌtout la ƌelatioŶ d’iŶteƌfaĐe entre les activités dont les 

                                                            
12 Voir en annexe A6.1.0 
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iŶtĠƌġts s͛opposeŶt paƌ Ŷatuƌe Đoŵŵe le ĐoŶflit ĐlassiƋue pƌoduĐtioŶ/eŶtƌetieŶ, les uŶs 

utilisent le matériel, les autres le réparent. 

1.3. De 1920 à 1950 : l’Homme-relation 

Mais le ĐouƌaŶt de ƌeŵise eŶ Đause de l͛oƌgaŶisatioŶ sĐieŶtifiƋue du tƌaǀail ǀa se Đristalliser 

autour des travaux de Elton Mayo (1880-1949) et de son épouse après lui (publications en 

1933, 1946, 1947), qui par leurs expériences de variation de la productivité ŵeŶĠes à l͛usiŶe 

Western Electric Company de Hawthorne (USA) vont montrer que la productivité augmente 

quaŶd oŶ ĐoŶsidğƌe l͛ouǀƌieƌ, Ƌu͛oŶ lui aĐĐoƌde plus d͛atteŶtioŶ - ŶotioŶ d͛« organisation 

d͛uŶe ĐoopĠƌatioŶ soutenue » - en tous cas, bien au-delà, des éléments de confort comme 

l͛ĠĐlaiƌage, le ƌepos. 

L͛appƌoĐhe de MaǇo dite « Ecole des Relations Humaines » intéresse les industriels mais 

rapidement les limites apparaissent car certains ouvriers ne souhaitent pas avoir de relations 

particulières avec leur management de proximité. Ils ont accepté un regard « absent » pour 

Đe Ƌu͛ils soŶt au tƌaǀail et se satisfoŶt d͛uŶ Ƌuotidien répétitif qui leur permet un salaire. 

Leuƌ ǀƌaie ǀie est ailleuƌs. Il est paƌfois suƌpƌeŶaŶt de ĐoŶstateƌ leuƌ Ŷiǀeau d͛eŶgageŵeŶt 

hors professionnel comme vie associative ou deuxième métier dans lequel ils sont 

indépendants. 

Abraham Maslow (1943) et sa pyramide des besoins éclairent ce constat. Selon lui, cinq 

niveaux de besoin sont hiérarchisés : organiques, sécurité, sociaux ou « relié » (Fromm), 

reconnaissance et réalisation de soi ou « devenir ce que nous sommes » (Nietzsche). Un 

ďesoiŶ Ŷ͛appaƌaît comme une motivation que lorsque les niveaux inférieurs sont satisfaits. 

Cette « théorie des motivations » deviendra célèbre par sa pertinence pratique, que nous 

avons souvent vérifiée.  

Ainsi est posée, entre autres, la question du regard, longuement ĠǀoƋuĠe daŶs l͛histoiƌe 

mais toujours présente. Si je vois mon collaborateur « meilleur » a-t-il des chances de le 

deǀeŶiƌ ? OŶ ĐoŶŶaît Đet « effet PǇgŵalioŶ » esseŶtielleŵeŶt eŶ ŵatiğƌe d͛ĠduĐatioŶ où les 

élèves placés sous un regard positif réussissent ŵieuǆ Ƌue Đeuǆ Ƌui Ŷ͛eŶ ďĠŶĠfiĐieŶt pas. 

QuelƋues Ġtudes suƌ Đe sujet, eǆisteŶt daŶs l͛entreprise comme celles de Jean-François 

Manzoni avec son best-seller publié à la Harvard Business Review (2002) puis à nouveau 
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avec son collègue Rémy Tremblay (2004). Ces deƌŶieƌs paƌleŶt de « l͛effet PǇgŵalioŶ à 

l͛eŶǀeƌs » où ĐoŵŵeŶt agiƌ pouƌ éviter que son collaborateur ne soit diminué, sous un 

regard supposant l͛ĠĐheĐ, comme par exemple une phrase du type : « Vous êtes sûr que vous 

allez y arriver ? ». Toutefois est-ce vraiment applicable au travail ? (Waterman, 1990)  

NĠaŶŵoiŶs, d͛autƌes appƌoĐhes du tƌaǀail ĠŵeƌgeŶt Đoŵŵe les tƌaǀauǆ de D. MĐGƌegoƌ 

(1960) qui évoque dans « sa théorie X et Y deux types de comportement », en abscisses X 

coercitif, où l͛hoŵŵe aǇaŶt uŶe ƌĠpugŶaŶĐe à tƌaǀailleƌ doit ġtƌe diƌigĠ, ĐoŶtƌaiŶt et eŶ 

ordonnées Y, le comportement dit « suppoƌtif » où la ĐoŶsoŵŵatioŶ d͛ĠŶeƌgie au tƌaǀail est 

aussi Ŷatuƌelle Ƌue pouƌ le jeu ou le spoƌt, doŶĐ l͛hoŵŵe est Đapaďle d͛autoĐoŶtƌôle et de 

motivation.  

Ce dernier déploiera un effort en rapport avec ses attentes (Porter et Lawler, 1968) mais « il 

faut créer des structures qui libèrent les énergies humaines nécessaiƌes à l’aĐĐoŵplisseŵeŶt 

des tâĐhes ƌeƋuises paƌ l’oƌgaŶisatioŶ » ;DƌuĐkeƌ, 1975). 

Aller chercher cette motivation ne semble pas inaccessible. Y-a-t-il dans motivation deux 

idées forces : la première, le motif, le sens (pourquoi), la deuxième, le moteur ? Un travailleur 

motivé est-il ƋuelƋu͛uŶ Ƌui, le ŵatiŶ pƌeŶd son poste avec un certain enthousiasme fonction 

de sa contribution reconnue13 ?  

1.4. Les années 1950-80 : l’Homme-tâches 

Durant cette période la Sociologie des Organisations est particulièrement active avec de 

multiples travaux de recherche et de publication.  

Ce sont par exemple : la centralisation ou la décentralisation (Lawrence et Lorsch, 1971), 

dans le pƌeŵieƌ Đas l͛hoŵŵe est daŶs uŶe forte dépendance, dans le deuxième cas il est plus 

libre mais se pose alors des problèmes de répartition des forces techniques centrales dans 

les entités décentralisées. En pratique, c͛est uŶ ďalaŶĐieƌ Ƌui osĐille de l͛uŶe à l͛autƌe des 

teŶdaŶĐes suiǀaŶt les ďesoiŶs et les Ŷatuƌes d͛aĐtiǀitĠ. DaŶs le Đas du pĠtƌole la taille des 

                                                            
13 C͛est uŶ peu plus taƌd Ƌue l͛oŶ ǀa ĐoŵpƌeŶdƌe suƌ Ƌuels leǀieƌs il faut ƌĠelleŵeŶt agiƌ ;Voiƌ les ĐeƌĐles 

d͛iŶtĠƌġt au tƌaǀail eŶ Aϱ.ϭ.ϭ et eŶ annexe A6.5.0). 
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machines et des installations à feu continu impose sa loi de centralisation au début mais 

Ŷous ǀeƌƌoŶs Ƌu͛aǀeĐ les eǆteŶsioŶs d͛iŶstallatioŶs, il est deǀeŶu iŵpĠƌatif de décentraliser 

par entités logiques des usines devenues immenses et trop complexes à gérer14. 

Notons aussi, le rôle de la hiérarchie comme point de passage obligé du fait des délégations 

de pouvoir (Likert, 1961), relevons la ŶotioŶ de « ƌĠduĐtioŶ d͛iŶĐeƌtitude » comme une des 

fonctions de rassurance du manager (Lewin, 1948), l’iŶteƌaĐtioŶ sǇstğŵe (Melese, 1970, 

Popper et Forrester, 1973, Churchman, 1974, Trist, 1981) mais aussi le triptyque 

hommes/technologies/groupes (Leavitt, 1964) que nous utiliserons sous la forme 

hoŵŵes/teĐhŶologies/stƌuĐtuƌes daŶs l͛Ġtude des pƌoďlğŵes d͛oƌgaŶisatioŶ15.  

La notion de structure (Argyris, 1960) est développée par Fayol, qui relate les effets de la 

foƌŵalisatioŶ de l͛oƌgaŶisatioŶ suƌ l͛iŶdiǀidu. Elle est soutenue par les travaux de Laferrière 

;ϭϵϳϯͿ à pƌopos du foƌŵel et de l͛iŶfoƌŵel. Blake et Mouton (1964) évaluent la qualité du 

management à paƌtiƌ d͛uŶe gƌille de ĐlassifiĐatioŶ seloŶ deuǆ aǆes : production en X, 

hommes en Y et leurs combinaisons suivant les tendances. 

Le leadership et sa nature est abordé par de nombreux auteurs : inné, acquis, charismatique, 

responsabilité (Zaleznik, 1966, Roethlisberger, 1945, Bennis, 1991) fonction de la situation 

(Tannenbaum, Massarik, 1957) ou eŶĐoƌe eŶ taŶt Ƌue dĠfiŶitioŶ de l͛autoƌitĠ, capacité 

d͛aĐĐƌoîtƌe, d͛appoƌteƌ, d͛ġtƌe auteuƌ ;“alleƌoŶ, 1966).  

Le besoin de décider même dans un domaine restreint est un fondamental quel que soit le 

poste Ƌue l͛oŶ oĐĐupe ;Thoƌsƌud, 1959), siŶoŶ il Ǉ a tƌop peu d͛espaĐe de liberté pour 

l͛ouǀƌieƌ et Đela deǀieŶt pouƌ suƌǀiǀƌe uŶe « obligation implicite » (De Terssac, 1992). 

Certains travaux du Tavistock Institute de Londres (1961) portent sur le contenu de la tâche, 

l’eŶƌiĐhisseŵeŶt des tâches (association à la pƌĠpaƌatioŶ et au ĐoŶtƌôleͿ et l͛Ġlaƌgisseŵent 

(plusieurs tâches). Toutefois Đette appƌoĐhe, ďieŶ Ƌu͛attƌaĐtiǀe, Ŷe ƌĠsout pas la ƋuestioŶ de 

la décision abordée ci-dessus et qui apparaît comme vitale pour la motivation. 

                                                            
14 Voir organigramme de la raffinerie de Normandie en 1984, en annexe A6.1.6 

15 Voir le système socio-tecnico-organisationnel en annexe A6.5.1 
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Pour les groupes il faut mentionner, le gƌoupe et l’iŶdiǀidu, leurs interactions (Rajaud, 1979), 

la ƌĠgulatioŶ des ƌelatioŶs paƌ l͛affeĐt, l͛eŵpathie pouƌ ƌĠaliseƌ la tâĐhe eŶseŵďle ;‘iĐe, 

1969) et la ƌeĐheƌĐhe du pouǀoiƌ au seŶs du ĐoŶtƌôle de l͛iŶĐeƌtitude ;Cƌozieƌ, 1977), la 

dynamique des groupes restreints (Anzieu et Martin, 1971), où il est mis en exergue la force 

des petits groupes dont la taille est inférieure à 12, réduite à 5 ou 6 personnes maximum 

pouƌ Ġǀiteƌ les ĐoŶflits et l͛aďseŶtĠisŵe16.  

Et ĐoŶĐeƌŶaŶt plus spĠĐifiƋueŵeŶt l͛oƌgaŶisatioŶ gĠŶĠƌale, le développement des 

organisations (Morin, 1971, Enregle, 1974) ou courant appelé O.D. comme Organization 

Development, né en 1964. Tous les auteurs cités dans ce paragraphe y ont contribué. Il 

eǆpƌiŵe la ĐapaĐitĠ d͛uŶe oƌgaŶisatioŶ à faiƌe uŶ effoƌt à loŶg teƌŵe ǀisaŶt à aŵĠlioƌeƌ le  

problem solving ou mode de résolution des problèmes et le renewal processes  ou capacité 

de rénovation interne et d͛iŶŶoǀatioŶ. Oďjet de Ŷoŵďƌeuses ŵĠthodologies, l͛OD ǀa iŶspiƌeƌ 

les GTO ou groupes de travail opérationnel puis plus tard le projet Operguid lui-même, qui 

s͛iŶsĐƌiƌa dans cette dynamique. 

Enfin parlons des « ĠƋuipes autoŶoŵes d’eŶtƌepƌise»17
, où l͛idĠe centrale reprend les trois 

bases de la vie décrites par Platon par le biais du mythe du char : la tête (le cocher), le corps 

;les ĐheǀauǆͿ et le Đœuƌ ;l͛attelageͿ. AǀeĐ TaǇloƌ seul le Đoƌps est pƌis eŶ Đoŵpte, Duďƌeuil 

ajoute la tġte ;pouǀoiƌ de dĠĐisioŶͿ et le Đœuƌ ;l͛ĠƋuipeͿ Đela conduit à des équipes réalisant 

un sous-ensemble et « revendant » leuƌ tƌaǀail au ƌeste de l͛usiŶe. Cette vue, non totalement 

Ŷouǀelle, seƌa ŵeŶĠe jusƋu͛au ďout et iŶflueŶĐeƌa le tƌaǀail à la ĐhaîŶe paƌ la ŵise eŶ plaĐe 

des groupes de production semi-autonomes. Ce sont par exemples : 

- ϭϵϳϲ, les « ĠƋuipes d͛eŶtƌepƌise » de ϮϬ à ϯϬ peƌsoŶŶes paƌ aĐtiǀitĠ, Poŵpes GuiŶaƌd à 

Châteauroux et à Neuvy Saint Sépulcre18,  

- 1977, un premier bilan ANACT : sur 250 entreprises industrielles interrogées, 63 réponses 

20 % des effeĐtifs, ϲ Ġtudes de Đas appƌofoŶdies ŵoŶtƌaŶt de ďoŶs ƌĠsultats d͛eŶseŵďle,  

                                                            
16 Voir les trois groupes de travail éphémères en annexe A6.5.3 

17 Dubreuil voir en annexe A1.1 

18 Le CEO a formé, à leur nouvelle mission, les futurs membres des ĠƋuipes d͛eŶtƌepƌise » de Guinard, Groupe 

Leroy-Somer  
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- 1979, les « équipes autonomes » (Millot, 1979) chez le fabricant de machines Faiveley, les 

textiles Triumph en France, les radiateurs Nobö en Norvège, 

- 1980, les « ateliers flexibles » (Usine Nouvelle) puis bien plus tard les UET « unité 

ĠlĠŵeŶtaiƌe de tƌaǀail » Đhez ‘eŶault, les « gƌoupes ƌespoŶsaďles » à EDF…  

- 1999, l͛usine mère de Pont à Mousson découpée en 12 PME qui travaillent les unes pour 

les autres  (Bonnet, Edmond, 1999) 

Mais Đ͛est aǀeĐ Heƌzďeƌg ;ϭϵϳϭͿ, daŶs uŶe sǇŶthğse des thĠoƌies de la ŵotiǀation, que 

l͛esseŶtiel pouƌ l͛homme au travail, se précise. F. Herzberg est professeur de psychologie à la 

Western Reserve University (USA) il récuse les approches classiques (Savall, 1975) en trois 

points : les ŵĠthodes d’iŶĐitatioŶ diƌeĐte au tƌaǀail ;salaiƌe, hǇgiğŶe, aŵďiaŶĐe, ƌelatioŶs…Ϳ 

sont insuffisantes et inefficaces, les ĐoŶtƌaiŶtes d’oƌigiŶe eǆteƌŶe ne peuvent donner que des 

résultats médiocres et enfin il Ŷ͛Ǉ a pas de symétrie entre satisfaction et insatisfaction 

;l͛aďseŶĐe d͛iŶsatisfaĐtioŶ Ŷ͛est pas la satisfaĐtioŶͿ. Sa théorie des faĐteuƌs d’aŵďiaŶĐe, ce 

qui est passager et des mobiles valorisants, ce qui est durable, présente une classification en 

deux parties.  

Tout d͛aďoƌd en première part, les facteuƌs d͛aŵďiaŶĐe « passageƌs » ;ƌelatioŶs de l͛hoŵŵe 

avec le milieu ambiant) comme les conditions physiques de travail (éclairage, confort, 

eƌgoŶoŵie de poste…Ϳ, les relations personnelles avec la hiérarchie (managers directs et 

fonctionnels), la rémunération (salaire de base, effet des augmentations) et enfin la politique 

et adŵiŶistƌatioŶ de l͛eŶtƌepƌise (résultats économiques, évolutions). 

En deuxième part il définit les mobiles valorisants (relations de l͛hoŵŵe aǀeĐ Đe Ƌu͛il faitͿ 

comme l’avancement au sens de promotion, progrès ( futur désirable », Thorsrud, 1960), la 

responsabilité (au sens de res-ponse, sanction de mon travail), le contenu du travail (place 

dans la chaîne de qualité, utilité), la reconnaissance associée à cette place (retour des 

efforts, valorisation) et l’accomplissement ou réalisation de soi (étape ultime de Maslow). 

Ainsi Herzberg affirme que la rémunération provoque un effet passager qui est plus lié à la 

reconnaissance associée, alors que le trio -avancement, responsabilité, contenu du travail- 



31 

 

entraîne une motivation réelle et durable19. Il va ramener les ǀƌais leǀieƌs d’aĐtioŶ suƌ le 

contenu du poste et sa place reconnue, ce que Crozier (1970) appelle « la participation aux 

moyens dans sa quotidienneté ». 

1.5. A partir de ͳͻͺͲ : l’Homme-qualité  

Dès les années 1950 aux Etats-Unis des professeurs de la Harvard Business School recensent 

de façon exhaustive douze entreprises qui utilisent les calculateurs scientifiques, surtout 

dédiés à la recherche opérationnelle et à la gestion courante (Anthony 1954 cité par Burck, 

Cross, Lowry 1965). Ils sont lourds et quasiment en langage machine. 

Quand la microinformatique arrive beaucoup plus tard, elle est compliquée et entièrement 

dans les mains des spécialistes qui viennent dépanner les postes de travail sans laisser des 

traces de savoir-faiƌe à l͛utilisateuƌ. Elle ǀa pƌoǀoƋueƌ un effet réducteur pour la place de 

l͛hoŵŵe eŶ taŶt Ƌu͛utilisateuƌ, en effet ce dernier utilise une machine dont la 

compréhension lui échappe et qui doit solliciter une aide à la moindre perturbation. 

DaŶs les usiŶes, le ƌoďot peut le ƌeŵplaĐeƌ, les diƌeĐtioŶs d͛eŶtƌepƌise Ǉ ǀoieŶt la fin des 

luttes sociales mais aussi la possibilité de prendre le contrôle à distance de la production. 

Cela ne durera pas car la qualité finale ne peut être obtenue Ƌue paƌ l͛hoŵŵe, la pƌoduĐtioŶ 

automobile en fera un avantage concurrentiel majeur.  

Les « cercles de qualité » apparaissent au Japon à la fin années 1970, ils se caractérisent par 

uŶ gƌoupe d͛eŵploǇĠs ǀoloŶtaiƌes se ƌĠuŶissaŶt périodiquement pour lister, étudier les 

problèmes qui se posent dans leur atelier, en résoudre certains et faire remonter les autres 

vers la hiérarchie. Adossés à la production « juste à temps » notamment par la réduction des 

stocks en cours, la productivité fait un bond important au point de surprendre les visiteurs 

d͛OĐĐideŶt. Ces deƌŶieƌs ǀoŶt se laŶĐeƌ aloƌs daŶs l͛adoptioŶ de Đette démarche, qui va 

prospérer une dizaine d͛aŶŶĠes eŶ Euƌope puis se tƌaŶsfoƌŵeƌ eŶ ƋualitĠ tout Đouƌt.  

                                                            
19 Ce Đliǀage seƌa uŶ outil ŵajeuƌ pouƌ les appliĐatioŶs daŶs l͛Ġtude et le ĐhaŶgeŵeŶt du tƌaǀail. 
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Et ceci pour trois raisons essentielles propres à des différences culturelles et des choix 

méthodologiques20 : la hiérarchie non assez motrice dans les cercles va finir par les percevoir 

comme des rivaux gênants et non légitimes21, la collecte et la préparation du traitement des 

problèmes eux-mêmes, va se révéler de plus en plus difficile au point de provoquer de 

l͛essouffleŵent pouvant aller jusƋu͛à …l͛eǆtiŶĐtioŶ. Enfin la montée sur le podium par la 

sélection des meilleurs, finit par devenir insupportable pour les médaillés et les autres, en 

effet, il faut ensuite desĐeŶdƌe du podiuŵ et l͛eŶtƌepƌise Ŷ͛est pas uŶe ĠƋuipe de spoƌt où la 

performance individuelle est reine, la cohésion doit être impérativement maintenue. 

Le principal apport de la démarche qualité est la mise en place progressive de l͛AssuƌaŶĐe 

Qualité qui consacrera la chaîne qualité, obligation de solidarité entre les maillons, perçue 

Đoŵŵe seule ǀoie d͛aĐĐğs ǀeƌs la satisfaĐtioŶ du ĐlieŶt. 

1.6. Depuis la fin des années 1980 : l’Homme-intégré 

En plus de la qualité, un allié déterminant dans ces domaines va émerger grâce aux grands 

accidents dits technologiques majeurs, comme la catastrophe nucléaire de « Three Mile 

Island » USA (1979), l͛eǆplosioŶ de la platefoƌŵe britannique « Piper alpha » en Mer du Nord 

(1988) et surtout le désastre nucléaire de Tchernobyl Ukraine (1986). En effet dans ces trois 

Đas l͛hoŵŵe a certes failli, ŵais suƌtout Đ͛est le sǇstğŵe de ŵaŶageŵeŶt daŶs soŶ eŶseŵďle 

qui a conduit, par des facteurs aggravants, à des prises de décision collective erronées. A 

partir de ces grands accidents commence alors le règne de ce que nous appellerons 

l͛hoŵŵe-iŶtĠgƌĠ. IŶtĠgƌĠ au sǇstğŵe daŶs leƋuel il opğƌe, où ƌieŶ Ŷ͛est isolaďle, où de 

nombreux domaines sont influents dans les activités à risques majeurs comme la chimie, le 

ŶuĐlĠaiƌe ŵais aussi l͛aĠƌoŶautiƋue, le ŵaƌitiŵe…  

Ainsi nous trouvons sept domaines principaux22, présentés comme suit, sans ordre 

d͛iŵpoƌtaŶĐe : la conception, le design, ce qui est mal conçu entraîne des risques physiques 

et surtout mentaux, par la gestion des urgences dans les postes de commande, le 

                                                            
20 Loubet, 1988 

21 Chambeau, 1991 témoigŶe daŶs Đe seŶs pouƌ les CAP ;CeƌĐles d͛AĐtioŶ de PƌogƌğsͿ à la ‘affiŶeƌie de 
Normandie. 

22 Voir en annexe A6.5.7 
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management par sa culture et ses valeurs, propagation de comportements non sûrs, 

l’oƌgaŶisatioŶ, interfaces non claires, fonctions non assez précises, la maintenance, 

pƌoĐĠduƌes d͛iŶteƌǀeŶtioŶ mal coordonnées avec la production, la formation, certification et 

habilitation au poste non en place, la communication, messages non clairs, canaux 

encombrés et enfin la documentation de travail, mélange des genres : actions, explications, 

schémas. 

1.7. Conclusion du chapitre 1  

 A travers une rapide incursion historique, nous avons vu émerger progressivement la 

dimension humaine dans les Organisations. Incursion marquée par la position, le statut 

d͛uŶe paƌt ;seƌǀiteuƌ, outil, relation, tache, équipe, qualité, intégré) et la relation de 

l͛hoŵŵe aǀeĐ soŶ travail. Cela démontre, si besoin en était, à quelle vitesse et dans quelles 

proportions les Organisations ont été impactées par les intentions d͛iŵpliĐatioŶ ĐƌoissaŶte 

de chacun des acteurs, jusƋu͛au plus ŵodestes, dans leur volonté d͛eǆisteŶĐe, de 

contribution, de reconnaissance associée aux impératifs d͛évolution des collectifs de travail. 
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Selon Tisseyre, (1999, page 22) le Knowledge Management : « C’est la gestioŶ ĐoŶsĐieŶte, 

ĐooƌdoŶŶĠe et opĠƌatioŶŶelle de l’eŶseŵďle des iŶfoƌŵatioŶs, ĐoŶŶaissaŶĐes et saǀoiƌ-faire 

des ŵeŵďƌes d’uŶe oƌgaŶisatioŶ à son service ». 

Pouƌ l͛oďjet de Đette thğse, Ŷous ĐheƌĐhoŶs à Ġtaďliƌ le lieŶ entre la parole qui décrit un acte 

(savoir-faire), le réceptacle approprié pour le retenir (écriture de ligne de code de 

procédure), la méthode de gestion pour le sauvegarder et le pérenniser (capitalisation du 

savoir-faire), la démarche pour obtenir le résultat souhaité (gestion de projet).  

Pouƌ Đela Ŷous pƌoposoŶs d͛eŶ Ġtudieƌ les trois aspects particuliers suivants : de la 

connaissance au document de travail, le langage pour exprimer les connaissances avec les 

écrits qui les recueillent et le savoir-faire géré comme un patrimoine : capitalisation et 

Knowledge Management 

2.1. De la connaissance au document de travail 

Selon Bouchez (2004, page 58), entre le IIème et le IVème siècle le volumen a été supplanté par 

le codex, feuilles pliées et reliées pour former des cahiers joints les uns aux autres par 

ailleuƌs ŵoiŶs fƌagiles Ƌue le papǇƌus et Ƌue l͛oŶ peut feuilleteƌ, ouǀeƌtuƌe ǀeƌs le 

développement futur du travail intellectuel sur des documents écrits. 

AǀeĐ l͛aǀğŶeŵeŶt de la soĐiĠtĠ iŶdustrielle, la connaissance et sa gestion vont devenir des 

sujets de pƌĠoĐĐupatioŶ ŵajeuƌs. Caƌ eŶtƌe l͛hoŵŵe Ƌui tƌaǀaille et soŶ aĐtiǀitĠ de 

pƌoduĐtioŶ, la paƌole Ŷe ǀa pas suffiƌe. Le ďesoiŶ d͛ĠĐƌiƌe le saǀoiƌ23, la connaissance 

formalisée, le savoir-faire sont devenus de plus en plus essentiel. Si la connaissance est 

détenue soit par des livres papier ou numérique, soit par des savants, le savoir-faire est 

iŶtiŵe, iŶfoƌŵel et ĐoŶĐeƌŶe l͛iŶstitutioŶ où il se dĠǀeloppe paƌ fiŶalitĠ. 

- La connaissance explicite est celle qui peut être écrite, enregistrée, validée et protégée par 

l͛eŶtƌepƌise soit paƌ uŶ ďƌeǀet, soit paƌ le seĐƌet. 

                                                            
23 Accéder réflexivement à un méta-savoir (Goody, 1977) 
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- La connaissance tacite ou « savoir substance » (Bouzon, Bouillon, Metzger, 2004) est celle 

qui ne peut pas être enregistrée, qui ne peut pas être écrite. 

Cette distinction entre connaissance explicite et connaissance tacite est fondamentale. Seule 

la phase d͛Ġtude/ĐoŶĐeptioŶ fait ƌĠfĠƌeŶĐe foƌŵelleŵeŶt à des ĐoŶŶaissaŶĐes eǆpliĐites, les 

autres phases surtout production sont plutôt dans la connaissance tacite24 : « C’est eŶ 

établissant des procédures réglementées à propos de la prise de décisions, des questions de 

dĠlĠgatioŶ et eŶ dĠfiŶitioŶ des Đƌitğƌes d’adhĠsioŶ, Ƌu’uŶe ĐolleĐtiǀitĠ deǀieŶt uŶe 

oƌgaŶisatioŶ Đapaďle d’agiƌ » (Argyris, Schön cités par Aussanaire et Garcia-Melgares, 2002, 

page 31) 

2.2. Le langage pour exprimer les connaissances et les écrits qui les 

recueillent  

2.2.1. Le langage et la parole  

L'un des thèmes les plus récurrents dans les discours des travailleurs de tous niveaux 

concerne le statut de la parole (Gardin, 1999) qui semble lié à des aspects comme la 

difficulté de trouver un créneau horaire d’ĠĐoute, car le temps va de plus en plus vite, du bas 

vers le haut de la hiérarchie. Se posent, aussi aux plus modestes, des situations 

d͛iŵpossiďilitĠs de donner son avis sur les lieux de travail quand il y a une difficulté que ce 

soit à travers les entretiens au pied des machines ou dans les réunions programmées 

d͛Ġtude de pƌoďlğŵes. De plus la hiérarchie contrôle la parole par des à priori du type : 

« celui-ci on ne peut lui faire confiance ». La pƌise eŶ Đoŵpte de l’aǀis de l’autƌe est un enjeu 

structurant, souvent sous-estimé par les acteurs eux-mêmes.  

Structurant car la perte de contenu technique pertinent peut être grande par ignorance, si le 

ŵaŶageƌ Ŷ͛ĠĐoute pas. Et a contrario, un manager qui écoute réellement son collaborateur à 

pƌopos d͛uŶe ƋuestioŶ pƌĠĐise seƌa suƌpƌis d͛eŶ dĠĐouǀƌiƌ la réponse. Mais quand ce dernier 

est interrogé, le langage demeure la description orale de la pratique intériorisée. Le manager 

et son collaborateur ne peuvent se ĐoŵpƌeŶdƌe Ƌu’eŶ ƌefoƌŵulaŶt Đe Ƌu’a dit l’autƌe, entrer 

dans sa logique. Le verbe ne recouvre qu'un accord tacite de langage pour exprimer un acte 

                                                            
24 Voiƌ les ϰ phases de dĠƌouleŵeŶt d͚uŶ pƌojet iŶdustƌiel eŶ aŶŶeǆe Aϱ.ϭ.ϯ 
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bien plus compliqué et pour lequel chacun en a une idée personnelle. La vraie écoute est liée 

au « retour sur investissement » (les suites concrètes) de celui qui a parlé et à qui on a fait 

confiance.  

En fait les mots exercent un pouvoir performatif : ils font croire, ils font agir (Austin, 1992, 

Gramaccia, 2001), il faut alors se demander où réside le principe de cette action ou plus 

exactement quelles sont les conditions sociales qui rendent possible l'efficacité magique des 

mots : « Le pouvoir des mots ne s'exerce que sur ceux qui ont été disposés à les entendre et à 

les écouter, bref à les croire » (Bourdieu, 1980). 

Par ailleurs le rapport entre action et verbe est de plus en plus compliqué au fur et à mesure 

que l͛oŶ desĐeŶd daŶs la hiĠƌaƌĐhie, ŵġŵe si Đoŵŵe disait ToĐƋueǀille ĐitĠ paƌ “toƌhaǇe et 

Bouvard (2002, page 81) : «  Il est impossible d’eǆeƌĐeƌ uŶe autoƌitĠ ou de dominer les 

évènements si nous ne cherchons pas à traduire en mots notre expérience, notre vision, notre 

volonté ». La formation académique de ceux qui dirigent se heurte au sens pratique de ceux 

qui sont en contact avec la matière. Entre la théorie en haut et la pratique en bas, des 

ĐoŶflits d͛iŶteƌpƌĠtatioŶ soŶt possiďles, si les ĐoŶditioŶs d͛eǆpƌessioŶ de la base ne sont pas 

favorables. Selon Arendt (1999, p. 235) : « L'action que commence un agent est révélée 

humainement par le verbe, et bien que l'on puisse percevoir son acte dans son apparence 

physique brute sans accompagnement verbal, l'acte ne prend son sens que par la parole dans 

laquelle l'agent s'identifie comme acteur, annonçant ce qu'il fait, ce qu'il a fait, ce qu'il veut 

faire ». QuaŶd l͛eǆpƌessioŶ des plus huŵďles est ƌestauƌĠe et Ƌue Đela deǀieŶt uŶe postuƌe 

recherchée, on évolue vers uŶe ŵaŶiğƌe d͛ġtƌe s͛appuǇaŶt sur un dialecte commun au début 

puis un langage ǀoiƌe uŶ disĐouƌs d͛autoƌitĠ.  

2.2.2. Les écrits  

Selon Goody (2007, page 144) « L’idĠe Ƌue laŶgage parlé et langage écrit puissent être de 

nature distincte, a rencontré des résistances chez bien des linguistes ». Il semble que 

l͛ĠĐƌituƌe ait deuǆ foŶĐtioŶs pƌiŶĐipales, l͛uŶe est le stoĐkage de l͛iŶfoƌŵatioŶ, à tƌaǀeƌs le 

teŵps et l͛espaĐe, l͛autƌe est le passage du domaine auditif au domaine visuel. La question 

de l͛ĠĐƌit se pose taŶt du poiŶt de ǀue de la forme que du fond (Dewerpe, 1998). 

Historiquement, Đ͛est paƌ les dĠlĠgatioŶs de pouǀoiƌ hiĠƌaƌĐhiƋue ;ŶoŵiŶatioŶsͿ Ƌue les 
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écrits se sont peu à peu généralisés dans l͛eŶtƌepƌise. Mais les enjeux stratégiques autour de 

l'information viennent la connoter et en faire un outil de pouvoir, de manipulation, un alibi 

ou une arme (March, 1987). “eloŶ GuǇot ;ϮϬϬϮ, page ϭϰͿ deŵaŶdeƌ à l͛aĐteuƌ de foƌŵaliseƌ 

ses gestes et ses réflexions, selon des règles édictées en dehors de lui, constitue une 

nouvelle pression. 

Le « droit à écrire » comme dans les notes de service est perçu comme un privilège de la 

hiérarchie qui passe des heures à composer un texte à caractère exceptionnel. Ces textes 

sont ensuite longuement étudiés par ceux qui les lisent. Ils en cherchent le sens apparent, 

caché, et aussi le non-ĠĐƌit ou ŵġŵe, la phƌase Ƌue l͛oŶ Ŷe tƌouǀe pas et doŶt l͛aďseŶĐe 

inquiète. Ces ĠĐƌits d͛eŶtƌepƌise soŶt l’Ġtƌoit ƌeflet de la Đultuƌe doŵiŶaŶte qui en 

conditionne la forme et le fond. Par exemple les militaires sont directs et utilisent le mot 

sanction, ce que ne font pas les entreprises car sanction est un mot fort de menace.  

Au soŵŵet de la pǇƌaŵide hiĠƌaƌĐhiƋue les ĠĐƌits soŶt sǇŶthĠtisĠs allaŶt jusƋu͛à la page 

unique ou encore « une page pour le roi »
25

. Mais ce droit à diriger, à exercer une influence 

de dĠpeŶdaŶĐe s͛est aussitôt dĠǀeloppĠ paƌ de Ŷoŵďƌeuǆ autƌes doĐuŵeŶts de tƌaǀail : 

délégations, ordres, consignes, procédures mais aussi des textes pour instruire et former.  

Dans la relation à deux, manager-managé, qui est la base de la collaboration professionnelle, 

le doĐuŵeŶt papieƌ puis ŶuŵĠƌiƋue s͛est iŶteƌĐalĠ Đoŵŵe un troisième « personnage ». Un 

peƌsoŶŶage diffiĐile Đaƌ l͛ĠĐƌit est uŶe ĐoŵŵuŶiĐatioŶ saŶs ƌetouƌ, saŶs feedďaĐk et le 

leĐteuƌ suďiƌa la pĠdagogie de l͛auteuƌ. “i Đe deƌŶieƌ a ĠĐƌit pouƌ lui ;DelĐaŵďƌe, ϭϵϵϲͿ, Đe 

qui est le défaut majeur, aloƌs le leĐteuƌ deǀƌa d͛aďoƌd se pĠŶĠtƌeƌ de la personnalité de 

l͛auteuƌ pouƌ essaǇeƌ d͛eŶ comprendre son texte. Filtƌes à l͛eŶtƌĠe, Đodage à l͛iŶtĠƌieuƌ et 

filtƌes eŶ soƌtie, tout ĐeĐi Ŷ͛est pas fait pouƌ siŵplifieƌ l͛assiŵilatioŶ du seŶs puis l͛aĐtioŶ 

suscitée qui en découle.  

Boutet (1993, page 28) nous rappelle que « ces écrits du travail réel sont des vecteurs de la 

construction identitaire au travail, de la construction de collectifs de travail qui se retrouvent 

                                                            
25 André “iegfƌied de l͛AĐadĠŵie FƌaŶçaise, ‘eǀue « OƌgaŶisatioŶ sĐieŶtifiƋue » ϯϵ ğŵe aŶŶĠe, Ŷ°ϱ ŵai ϭϵϲϱ. 



39 

 

sur de mêmes pratiques scripturales, sur un même investissement de l'écrit, lieu d'expression 

et d'enregistrement des savoirs des agents ». 

“i les ouǀƌieƌs gƌiffoŶŶeŶt fĠďƌileŵeŶt daŶs leuƌs ĐaƌŶets peƌsoŶŶels, Đ͛est Ƌue l͛oƌgaŶisatioŶ 

ne fournit pas de réponse à leur besoin de clarification des savoirs. Cette réponse relève du 

domaine de la structure, qui dépasse les hommes, les machiŶes et s͛iŶsĐƌit daŶs la duƌĠe : 

« Le passage à une publicisation suppose des règles, c'est-à-dire la construction d'un 

consensus, pour organiser l'accès, l'enrichissement et la circulation de ces documents » 

(Guyot, 1992, page 10) 

Si la hiérarchie exerce le droit à écrire avec le sentiment, à la fois, de sa responsabilité et de 

son pouvoir, la carence en la communication opérationnelle est un fait de management 

gloďal, uŶ fait de politiƋue d͛eŶtƌepƌise.  
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2.3. La capitalisation du savoir-faire et le Knowledge Management 

L͛iŶdustƌiel et de façoŶ gĠŶĠƌale l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ s͛est toujouƌs souĐiĠ de Đapitaliseƌ 

l͛iŶfoƌŵatioŶ de tƌaǀail pouƌ foŶĐtioŶŶeƌ, afiŶ Ƌu͛elle ƌeste aĐĐessiďle et ǀiǀaŶte26. Avant 

l͛ğƌe ŶuŵĠƌiƋue Đela Ŷe pouǀait ġtƌe Ƌue des papieƌs pƌĠseŶtaŶt des iŶĐoŶǀĠŶieŶts ŵajeuƌs : 

lesquels garder, où, comment ne pas les perdre face aux déménagements qui se succèdent, 

à la routine qui balaye tout (Vans Beinum, 1988). Le choix pratique, s͛est poƌtĠ ǀeƌs la 

conservation des documents de concepteurs27 car avec eux, comme déjà évoqué, il était 

toujours possible de remonter aux pourquoi et aux comment. En théorie tout au moins car, 

en pratique, les systèmes hommes machines évoluent vite.  

Au fil de la vie industrielle, on peut voir ainsi se dessiner quatre grandes étapes dans la 

gestion et la capitalisation des connaissances et du savoir-faire (Morin et Seurat, 1989, 

Loubet, 1992). Une terminologie issue de l͛eǆploitatioŶ des ŵiŶes eŶ faĐilite la 

compréhension, ce sont les phases de : identification, extraction, exploitation et 

maintenance28. Cette méthodologie va compléter une approche beaucoup plus large qui 

décolle réellement dans les années 2000 sous le nom de KM comme Knowledge 

Management même si, dès les années 1960, les sociologues (Argyris, 1960) parlaient déjà de 

« l’oƌgaŶisatioŶ appƌeŶaŶte ».  

Mais selon Gardère (2003, page 152) March et Simon (1958) définissent ainsi les fonctions 

de l͛apprentissage dans les organisations : « AfiŶ Ƌu’uŶe oƌgaŶisatioŶ agisse de façoŶ 

adaptative, elle a besoin de certaines régulations et de procédures stables pour mener à bien 

ses actions adaptatives ».  

C͛est de plus, une prise de conscience que « la production consiste plus à créer des structures 

de saǀoiƌ Ƌu’à faďƌiƋueƌ des pƌoduits …CeƌtaiŶs aĐtifs : les ŵaƌƋues, les ƌelatioŶs aǀeĐ les 

                                                            
26 « C’est Đe Ƌue Ŷous peŶsoŶs dĠjà ĐoŶŶaîtƌe Ƌui Ŷous eŵpġĐhe souǀeŶt d’appƌeŶdƌe » Claude Bernard 

(Archives CEO)  

27 Peyronnel, entretien en annexe A4.3 

28 Voir en annexe A5.4 illustrée en A6.5.8 
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clients et la compétence des salariés doivent plutôt être considérés comme des structures de 

saǀoiƌ, Đ’est à diƌe des actifs immatériels » (Sveiby, 2000, page 32). 

Un autre éclairage s͛est fait jour, quand les chefs d͛ĠƋuipe tƌaditioŶŶels ont été contestés et 

ƌeŵplaĐĠs paƌ des aŶiŵateuƌs d͛atelieƌ : « Il Ŷ’est pas ĠtoŶŶaŶt Ƌue l’aǀğŶeŵeŶt de la 

gestion des connaissances se soit produite à la suite de l’ĠǀiĐtioŶ du Đadƌe ŵoǇeŶ, Ƌue 

Mintzberg appelle les « ingénieurs du savoir », en effet cette discipline traduit une volonté de 

réparer les erreurs du passé et constitue une assurance contre les futurs trous de mémoire 

des entreprises » (Bukowitz, Williams et Guyon, 2000, page 7). Enfin il faut aussi prendre en 

compte les problèmes de pertes d͛eǆpĠƌieŶĐe et de compétence car la gestion de la 

connaissance est un moyen de réduction des « goulots d’eǆpeƌtise » (Ferrari et Pesqueux, 

2006, page 60). A la lueur de tout cela le KM se précise en définition : « Il est une approche 

multidisciplinaire qui gère la connaissance tout au long de son cycle de vie : création, 

développement, capitalisation, diffusion. Il remet l’hoŵŵe au ĐeŶtƌe du dispositif. Véritable 

pƌojet d’eŶtƌepƌise il ŵoďilise tous les aĐteuƌs et ĐatalǇse le ĐhaŶgeŵeŶt » (Prax, 2000, page 

263). 

2.4. Conclusion du chapitre 2 

La vertu du mouvement KM, aboutissement de la gestion des connaissances, a été 

d͛iŶstitutioŶŶaliseƌ les ŵĠthodes pouƌ Đapitaliseƌ le saǀoiƌ et le saǀoiƌ-faire. En introduisant 

une nouvelle discipline du management, le KM a provoqué des évolutions positives dans les 

politiques de diƌeĐtioŶ d͛eŶtƌepƌise Ƌui, de pƌğs ou de loin, ǀoŶt essaǇeƌ d͛eŶ appliƋueƌ 

quelques principes chez eux. Comme par exemple la prise en compte de la nature 

relationnelle, sociale et humaine de la connaissance Ƌui aǀait ĠtĠ jusƋu͛iĐi, ŶĠgligĠe au pƌofit 

d͛uŶe appƌoĐhe doŵiŶĠe paƌ les teĐhŶologies ;Balŵisse, 2005, page 2). 

Dans notre activité de conseil, nous avons été confrontés au cours de démarches 

commerciales, au grand débat de la captation du savoir de ceux qui partent en retraite. Il a 

souvent tourné court et sauf eǆĐeptioŶ, Ŷ͛a pas gĠŶĠƌĠ ďeauĐoup de ŵissioŶs, car on ne 

peut capitaliser que du savoir en action, du savoir en faire et cela coûte cher en 

engagements : projet, postes de travail, temps, faciliteurs... Ainsi, au regard des 

investissements nécessaires, ďeauĐoup d͛iŶdustƌiels ǀoŶt admirer les bienfaits potentiels de 
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la démarche (avec une certaine culpabilité de laisser partir des bibliothèques) mais ils 

trouveront de nombreuses raisons pouƌ Ŷe pas s͛Ǉ laŶĐeƌ sauf s͛ils subissent ou vont subir 

des ruptures significatives de savoir-faire, que ce soit par accident matériel (cas traité dans 

cette thèse) ou par perte insidieuse de compétitivité (sans violence mais inéluctable).  

Aloƌs si la pƌise de ĐoŶsĐieŶĐe est telle Ƌue le passage à l͛aĐte s͛iŵpose, il seƌa teŵps d͛ouǀƌiƌ 

le magasin des savoir-faire, d͛eŶ faiƌe l͛iŶǀeŶtaire29, d͛eŶ eǆtƌaiƌe les objets les plus précieux, 

de les rendre vivants, de les exploiter immédiatement pour être ĐƌĠdiďle puis d͛eŶ ŵaiŶteŶiƌ 

solidement les acquis (Loubet, 1992, Chatelain, 1993, Kolmayer et Peyrelong, 2002, Troxler 

et Lauche, 2003). Ces derniers seront devenus patrimoniaux comme le capital social, les 

stoĐks, l͛outil, les  pƌoduits fiŶis… 

 

 

  

                                                            
29

« La ŵĠŵoiƌe de l’eŶtƌepƌise Đ’est faĐile, ça Đoule de souƌĐe ! Elle est alimentée par la fontaine des 

connaissances » (Thévenot, 1998) 
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Imaginer une action, en définir les étapes, prévoir les moyens, pour arriver au résultat 

esĐoŵptĠ, Đ͛est Đe Ƌue Ŷous faisoŶs de façoŶ iŶtuitiǀe. La dǇŶaŵiƋue de pƌojet daŶs 

l͛eŶtƌepƌise ǀa stƌuĐtuƌeƌ Đes iŶtuitioŶs, eŶ faiƌe des méthodologies officielles pour des 

oďjeĐtifs pouǀaŶt ĐoŶĐilieƌ l͛ĠĐoŶoŵiƋue et le soĐial aǀeĐ la satisfaĐtioŶ des diffĠƌeŶts 

acteurs. “eloŶ l͛AFNO‘, Đ͛est « Une démarche spécifique qui permet de structurer 

méthodiquement et progressivement une réalité à venir»
30. Il s͛agit, daŶs tous les Đas, d͛uŶe 

« réalité à venir », fil directeur de cette méthode de management qui a révolutionné les 

pƌatiƋues d͛eŶtƌepƌise pouƌ faiƌe aďoutiƌ des dossiers délicats. Ce que nous proposons 

d͛eǆaŵiŶeƌ ŵaiŶteŶaŶt sont les origines et les enjeux.  

3.1. Les prémisses 

Gérer un projet, Đ͛est ĐoŶĐeŶtƌeƌ des ŵoǇeŶs pouƌ faiƌe aďoutiƌ uŶ desseiŶ, uŶe œuǀƌe. Ce 

soŶt les ďesoiŶs d͛iŶfƌastƌuĐtuƌes louƌdes et ĐolleĐtiǀes Đoŵŵe les tƌaǀaux publics qui ont 

amené les ďâtisseuƌs à se doteƌ d’uŶe gestioŶ paƌtiĐuliğƌe Ƌue l͛oŶ peut ƌĠsuŵeƌ aiŶsi : uŶ 

eŶdƌoit uŶiƋue, des hoŵŵes, des ŵaĐhiŶes, des ŵatĠƌiauǆ, de l͛ĠŶeƌgie, des plaŶs et des 

procédures (Bloch, 2000). Ces bâtisseurs se sont inspirés des militaires qui, de par leurs 

activités, ne sont fixés nulle part et doivent être capables, à tout moment, de concentrer sur 

plaĐe des ŵoǇeŶs pouƌ uŶ oďjeĐtif pƌĠĐis Ƌu͛il soit puƌeŵeŶt ŵilitaiƌe ou « gĠŶie Điǀil » 

comme bâtir un abri ou établir un fraŶĐhisseŵeŶt de Đouƌs d͛eau. 

Une autre influence est celle de l’oƌgaŶisatioŶ sĐieŶtifiƋue du tƌaǀail qui démarre avec la 

ƌĠǀolutioŶ iŶdustƌielle et doŶt l͛uŶe des ĐaƌaĐtĠƌistiƋues est de ŵesuƌeƌ et de poŶdĠƌeƌ : 

l͛effoƌt huŵaiŶ, le teŵps passĠ, les Đoûts, le pƌoduit fiŶi … Mais il s͛agit ici de piloter un flux 

ĐoŶtiŶu où l͛iŶteƌǀeŶtioŶ huŵaiŶe ĐoŶstƌuit l͛oďjet fiŶal paƌ touĐhes suĐĐessiǀes et Đe eŶ 

grand nombre, contrairement à la gestion de projet, qui suppose un lieu fixe, un flux 

discontinu de ressources pour une réalisation définie toujours dans son unicité (Picq, 1999).  

                                                            
30 AFNOR ou Association française de normalisation (Référentiel de connaissances, 1998). 
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Toutes ces contraintes vont avoir pour conséquence une gestion rationnellement 

programmée dans des plannings où le suivi du chantier est prévisible et contrôlable31. La 

représentation de ces prévisions de travail planifiées va engendrer le développement 

d͛outils divers comme le planning Gantt à barres de durées ou le planning Pert à flèches 

positioŶŶĠes suiǀaŶt l͛uƌgeŶĐe ;ChǀidĐheŶko et Cheǀallieƌ ϭϵϵϳͿ ŵais aussi la conception de 

méthodes systématiques de gestion de projets par exemple informatiques. Les grands projets 

mondiaux comme « aller sur la lune » ne pourront aboutir que grâce à ces outils détaillés et 

performants (Bloch, 2000)32. 

3.2. Le développement  

Sous la pression de la demande, en biens de consommation, en raccourcissement des cycles 

de production, en abaissement des coûts, en nouvelles exigences de personnalisation des 

ĐoŶsoŵŵateuƌs et eŶ ƌeŶouǀelleŵeŶt ƌapide de l͛offƌe, la gestioŶ de pƌojet ǀa s͛iŵposeƌ 

comme impérative pour construire, par exemple, une automobile ou réaliser une pièce 

s͛iŶsĠƌaŶt daŶs uŶ eŶseŵďle plus ǀaste.  

La « Twingo » de ‘eŶault ;ϭϵϴϵͿ eŶ est uŶ Đas d͛ĠĐole (Midler, 1996) avec un chef de projet à 

qui on donne un budget limité, un délai très court et tous les pouvoirs pour choisir son 

ĠƋuipe aǀeĐ toutes les ĐoŵpĠteŶĐes ƌeƋuises de A à ). Le ƌĠsultat est la ƌĠalisatioŶ d͛uŶe 

Ŷouǀelle autoŵoďile eŶ tƌois aŶs, aloƌs Ƌu͛il eŶ fallait ĐiŶƋ aupaƌaǀaŶt. De plus la ŵĠthode 

permet, d͛uŶe paƌt d͛assoĐier, dès sa conception, toutes les fonctions concernées tout au 

loŶg de la ǀie du pƌoduit, et d͛autƌe paƌt de ƌĠduiƌe le dĠlai pouƌ oďteŶiƌ le pƌoduit fiŶal. 

Les industriels vont adopter cette méthode donnant des résultats rapides. Ils vont aussi en 

faire uŶe façoŶ de tƌaiteƌ uŶ ďesoiŶ eǆĐeptioŶŶel Đoŵŵe, paƌ eǆeŵple, le ƌaĐhat d͛uŶe 

soĐiĠtĠ aǀeĐ iŶtĠgƌatioŶ des aĐtiǀitĠs daŶs l͛eǆistaŶt des autƌes soĐiĠtĠs du ŵġŵe gƌoupe. 

Un groupe de projet transversal avec toutes les compétences nécessaires va se révéler, dans 

ce cas de besoiŶ, la seule façoŶ d͛aďoutiƌ. “oŶ efficacité entraîne un engouement pour ce 

tǇpe d͛appƌoĐhe ŵais Đela deŵaŶde d͛iŶstalleƌ Đette façoŶ de tƌaǀailleƌ paƌŵi les autƌes et 

                                                            
31 Voir Fauré (2006) qui montre toute la difficulté du contrôle administratif et financier des chantiers 

32 C͛est là Ƌue la ŵĠthodologie, ou sĐieŶĐe des ŵĠthodes, pƌeŶd tout soŶ seŶs. 
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surtout de légitimer le « mode projet » par rapport au « mode hiérarchique » (Joly et Muller, 

1994, Picq, 1999). Un manager prêtera une ressource à un chef de projet qui est hors de son 

effectif, si lui-même ayant un projet exceptionnel pourra emprunter ailleurs une ressource 

jugée indispensable. Cette nouvelle pratique de prêt/emprunt de ressources va être codifiée 

dans des chartes. 

Au lieu d͛uŶe logique de poste (rémunération, temps passé) on va raisonner en logique de 

contribution (compétence, créativité). Ceci va supposer une officialisation de ces 

contributions, une confirmation des engagements, un partage des règles. Les méthodologies 

Ƌui s͛eŶsuiǀeŶt ǀoŶt s͛iŶspiƌeƌ des disĐipliŶes Đoŵŵe l͛aŶalǇse des pƌoďlğŵes poteŶtiels, 

l͛aŶalǇse de dĠĐisioŶ ;KepŶeƌ et Tregoe, 1980) ou la gestion des risques (Courtot, 1999). 

La gestion de projet devient ainsi « management de projet » et rentre, comme méthode 

agƌĠĠe, daŶs l͛ĠǀeŶtail des pƌatiƋues de ŵaŶageŵeŶt.33  

Elle peut même devenir « management par projet » (Petitdemange, 1997, Raynal, 1998) 

ƋuaŶd la Ŷatuƌe de l͛aĐtiǀitĠ s͛Ǉ pƌġte. C'est-à-dire quand les fabrications ou les services sont 

tels Ƌue l͛oŶ peut les ƌegƌoupeƌ eŶ pƌojets distiŶĐts, tƌaĐĠs aǀeĐ uŶ Đoŵpte d͛eǆploitatioŶ 

comptable spécifique et pilotés par des équipes multidisciplinaires comme une petite usine 

dans la grande (Mintzberg, 1989). 

Par ailleurs la gestion de projet apporte une opportunité nouvelle en gestion des carrières. 

Les services des ressources humaines y voient une expression des cadres, non habituelle, et 

de nature à apporter des aspects ignorés de la personnalité. Un chef de projet doit résister 

au stress et être créatif dans les ennuis, sans relâcher son effort vers le but final. Ces qualités 

exceptionnelles ne sont pas toujours détectables en mode hiérarchique.  

Si dans les années 1970-80 le rôle de chef de projet pouvait être perçu comme une voie 

secondaire, ce rôle ǀa deǀeŶiƌ de plus eŶ plus attƌaĐtif suƌtout s͛il est ƌeĐoŶŶu eŶ gestioŶ de 

carrière, ce qui se fera de façon récurrente et programmée dans les cursus des grandes 

entreprises à partir des années 1990. 

                                                            
33 Voir les phases du processus  de projet en A6.5.4 
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3.3. Un éventail des pratiques managériales 

En final, la gestion de projet peut être utilisée comme pratique managériale sous trois 

aspects :  

- une méthode personnelle pour apprendre à s͛oƌgaŶiseƌ afiŶ de gérer un dossier complexe 

ou une préoccupation doŶt le teƌŵe Ŷ͛est pas iŵŵĠdiat .Elle peut ġtƌe insérée dans un plan 

de formation comme une action de formation individuelle, 

- une méthodologie collective officielle et clairement définie en « mode projet » pour 

aborder des sujets transversaux ou nécessitant des compétences exceptionnelles dispersées 

daŶs l͛eŶtƌepƌise ;PiĐƋ, 1999), elle rentre dans la boîte à outils du management qui va en 

faiƌe, à l͛eǆtƌġŵe, uŶe aƌŵe de ĐoŵpĠtitiǀitĠ au seƌǀiĐe des politiƋues de l͛eŶtƌepƌise, 

- une politique de management par projet, dans la mesure où l͛aĐtiǀitĠ est dĠĐoupĠe, de 

façon unique, en projets distincts où sont rassemblées toutes les compétences pour aboutir 

à des résultats tangibles (Petitdemange, 1997, Raynal, 1998) ce qui implique une 

organisation décentralisée. 

Selon l͛AFITEP ;AssoĐiatioŶ fƌaŶçaise des teĐhŶiĐieŶs de la plaŶifiĐatioŶ et des pƌojetsͿ : « un 

pƌojet est uŶ dispositif de pƌise eŶ Đhaƌge d’uŶe aĐtioŶ teŵpoƌaiƌe Đoŵpleǆe et innovante, 

pouvant être transversale, avec des objectifs clairs et quantifiés, fixés à priori, un calendrier 

jalonné, un résultat final tangible sous contrainte de délais et de ressources » 

Toutefois il existe deux types de projet, celui où l͛oŶ ǀa ǀeƌs une destination bien définie par 

un état final précis, Đoŵŵe la ĐoŶstƌuĐtioŶ d͛un pont, d͛une unité chimique de production et 

celui, où l͛oŶ paƌt eŶ voyage (par opposition à destination), où l’Ġtat fiŶal est flou comme la 

ƌeĐheƌĐhe d͛un nouveau produit, la ŵise eŶ plaĐe d͛un nouveau logiciel, d͛une nouvelle 

organisation34 ou l͛ĠlaďoƌatioŶ d͛uŶe…thğse.  

Dans les deux cas, destination ou voyage, la gestion de projet est toujours un enchaînement 

temporel de phases distinctes pour aller « de l’idĠe au pƌoduit fini ». Cela relève de l͛aŶalǇse 

                                                            
34 Voir détail en annexe A5.1.4 
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de pƌoĐessus où il faut dĠfiŶiƌ les doŶŶĠes d͛eŶtƌĠe, les phases du pƌoĐessus puis les foƌŵats 

de sortie livrables. 

3.4. Conclusion du chapitre 3 

Nous avons vu dans une première partie que la gestion de projet est née des grands travaux 

puďliĐs. Ce soŶt eŶsuite l͛iŶfoƌŵatiƋue, l͛eǆploƌatioŶ spatiale, l͛autoŵoďile et la pƌoduĐtioŶ 

de biens intermédiaires qui lui ont donné cet essor pour en organiser la complexité, adossée 

aux impératifs de survie concurrentiels. Elle est devenue discipline à part entière. 

La gestion puis le management de ou par projet, est de notre point de vue, la plus forte 

innovation de travail collectif de la fin du XXème siècle. Partie des infrastructures lourdes elle 

en arrive à remplacer progressivement les organisations basées sur des « silos », par 

fonction ou par découpage technique. Néanmoins, elle subit les contraintes technologiques 

car plus les industries sont lourdes dans leur pérennité et moins elles favorisent la gestion de 

projet éphémère, à contrario plus le poids direct des hoŵŵes ;ŵaiŶ d͛œuǀƌe à dominante 

matérielle ou intellectuelle) est fort, plus les projets apparaissent comme structurants et 

naturels. En effet, le modèle permanent (mode hiérarchique) : hommes-technologies-

structures35, très pertinent pour qualifier puis faire évoluer une Organisation va se révéler, 

tout à fait utilisaďle daŶs l͛ĠphĠŵğƌe ;ŵode pƌojetͿ.  

  

                                                            
35 Voir en annexe A5.1.2 
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L͛aŶalǇse des ƌisƋues est iŶhĠƌeŶte à toute aĐtiǀitĠ humaine. Sa maîtrise en exige 

l͛iŶtĠgƌatioŶ à l͛aĐte lui-même dont elle fait étroitement partie. On peut définir la prévention 

des risques par une formulation de ce type : « “uite à l’ideŶtifiĐatioŶ d’uŶ daŶgeƌ pƌĠseŶtaŶt 

des risques, la prévention de ces derniers, consiste à mettƌe eŶ œuǀƌe les teĐhŶiƋues, les 

moyens et les méthodes, à même de le réduire, voire de le circonscrire et ce quelle que soit le 

lieu, le ŵoŵeŶt et la ĐoŶfiguƌatioŶ d’Ġtat du sǇstğŵe opĠƌĠ36
».  

Mais loƌs de l͛aǀğŶeŵeŶt de la soĐiĠtĠ iŶdustƌielle, dès le XIXème siècle, la conception du 

travail concerne surtout un individu face à son poste de travail, obligeant plus tard, les 

eƌgoŶoŵes à adapteƌ le tƌaǀail à l͛hoŵŵe. La recherche de la productivité permanente va 

amener les concepteurs à mécaniser et à autoŵatiseƌ tout Đe Ƌui peut l͛ġtƌe. Des usiŶes de 

plus en plus grandes vont naître avec les conséquences en cas de crise. Les accidents 

révèleront, comme déjà évoqué, la fragilité du professionnel mais aussi de tout ce qui pèse 

sur son comportement. Enfin des pans entiers de sciences nouvelles vont se trouver 

progressivement concernés par l’Ġtude du daŶgeƌ et ĐeĐi foƌteŵeŶt appuǇĠ paƌ l͛iŶtolĠƌaŶĐe 

ĐƌoissaŶte du gƌaŶd puďliĐ faĐe auǆ dĠsastƌes iŶdustƌiels, Điǀils ou …même naturels.  

Dans ce chapitre nous aborderons la prévention des risques dans le sens de son évolution 

historique. Tout d͛aďoƌd il est question d’adaptatioŶ du tƌaǀail à l’hoŵŵe puis, face à la 

complexité croissante, de risques liés aux infrastructures industrielles débouchant avec les 

grands accidents vers l’aǀğŶeŵeŶt des ƌisƋues teĐhŶologiƋues ŵajeuƌs et du FaĐteuƌ HuŵaiŶ 

et enfin de l’aƌĐhipel eŶ ĠŵeƌgeŶĐe des sciences du danger, summum de la prise de 

conscience des nombreuses disciplines de la sécurité. 

  

                                                            
36 Voir les  Ġtats de foŶĐtioŶŶeŵeŶt d͛uŶ sǇstğŵe eŶ aŶŶeǆe Aϲ.ϱ.ϱ 
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4.1. L’adaptation du travail à l’homme, l’ergonomie 

Nous avons abordé plus haut, la « valeur-tƌaǀail » Đoŵŵe le ƌĠsultat de l͛aŶalǇse du poste de 

travail, de la ŵesuƌe, de l͛alluƌe et de la poŶdĠƌatioŶ. L͛Ġtude du tƌaǀail ;ou eƌgoŶoŵie au 

seŶs littĠƌalͿ Ƌui ǀa se dĠǀeloppeƌ aǀeĐ l͛adaptatioŶ à l͛hoŵŵe, a pouƌ ďut d’optiŵiseƌ le 

rendement et les efforts. Un ouvrier se blesse et la chaîne est perturbée. Chaque position, du 

Đoƌps, du ďƌas, des ŵaiŶs ǀa faiƌe l͛oďjet d͛oďseƌǀatioŶs dĠtaillĠes et de ƌeleǀĠs statistiƋues 

codifiés, pour améliorer et sécuriser les actes.37  

Les appoƌts d͛oƌgaŶisŵes Đoŵŵe l͛IN‘“ IŶstitut national de la Recherche en Sécurité 

(Bessou, 1966) et le CNAM, Conservatoire national des Arts et Métiers, Chaiƌe d͛EƌgoŶoŵie 

et Sécurité sont très utilisés dans les entreprises pour la prévention des risques liés, à 

l͛iŶdiǀidu et auǆ atelieƌs, où réside une valeur ajoutée à doŵiŶaŶte ŵaiŶ d͛œuǀƌe Đoŵŵe la 

production de biens intermédiaires mais aussi de grande consommation. Les ateliers de 

Đette Ŷatuƌe d͛aĐtivité sont des concentrations humaines, devant des ŵaĐhiŶes Ƌue l͛oŶ 

deǀiŶe deƌƌiğƌe les hoŵŵes, eŶ d͛autƌes teƌŵes iĐi l’hoŵŵe doŵiŶe physiquement la 

machine. C’est lui Ƌue l’oŶ ǀoit eŶ pƌeŵieƌ. 

Dans les usines automatisées, par exemple du type à feu continu, l͛Ġtude de la sĠĐuƌitĠ est 

intégrée à la conception des procédés et consiste à rendre le contact avec la machine le plus 

sûr possible. Tout ceci complété par des dispositifs de sécurité à actionner pour agir ou des 

protections individuelles (appelés EPI équipements et protections individuels) à revêtir 

ƋuaŶd le tƌaǀailleuƌ s͛appƌoĐhe de sa ŵaĐhiŶe, Ƌui daŶs Đe Đas doŵiŶe l’hoŵŵe. C’est elle 

Ƌue l’oŶ ǀoit eŶ pƌeŵieƌ.  

Dans ces usines sont aussi étudiés, la fatigue mentale, par insuffisance ou surabondance 

d͛iŶfoƌŵatioŶs (pilotage à distance par tableau de contrôle), les rythmes de travail, la 

ƌĠsistaŶĐe au stƌess et ďieŶ d͛autƌes doŶŶĠes, ni physiques ni musculaires, pour mieux 

appƌĠheŶdeƌ la ƌĠaĐtioŶ ;ĐoŵpoƌteŵeŶtͿ de l͛iŶdiǀidu au tƌaǀail.  

DaŶs l͛aŶalǇse des pƌoĐessus de production, Il y a en quelque sorte, une « valeur 

d’eŶtƌĠe individu » qui va être confronté à des tâches et des signaux, dans un contexte 

                                                            
37 Voir Tables MTM comme Mesure des Temps et des Mouvements en A6.1.0 
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d͛espaĐe, de ŵoǇeŶs de temps et en final, aboutissant à une « valeur de sortie ». 

L͛eƌgoŶoŵe mesure les écarts, ce qui permettra de les réduire mais non de les supprimer 

totalement, car il reste toujouƌs uŶe paƌt d͛accidentalité résultant du couple homme 

machine, et ce quels que soient les correctifs appoƌtĠs à l͛uŶ et à l͛autƌe.  

Cette approche, réduction des risques, va dans le seŶs d͛uŶe ŵeilleuƌe adaptatioŶ de la 

machine à l͛hoŵŵe, elle ouǀƌe uŶ ǀaste Đhaŵp iŶǀeƌse, Đelui de l͛adaptatioŶ de l͛hoŵŵe à 

la machine, à terme celui de la culture sécurité. 

4.2. Les risques liés aux infrastructures industrielles 

La prévention des risques devient particulièrement ĐoŵpliƋuĠe aǀeĐ l͛iŶdustƌie louƌde, Đelle 

où l͛oŶ ǀoit d͛aďoƌd de grandes pièces de métal de plusieurs dizaines de mètres de haut puis 

l͛hoŵŵe qui semble tout petit tant à titre individuel, Ƌu͛eŶ équipe élémentaire de travail. 

Une usine pétrochimique fonctionne avec très peu de personnes, ce qui surprend le visiteur. 

Ce sont les ingénieurs et les concepteurs qui protègent l’hoŵŵe au travail, car les risques 

iŶdiǀiduels soŶt ŵoiŶs liĠs auǆ ŵaŶœuǀƌes Ƌu͛à la pƌoǆiŵitĠ iŵŵĠdiate des iŶstallatioŶs. OŶ 

paƌle iĐi d͛Ġtudes de daŶgeƌ Ƌui soŶt autaŶt d͛Ġtudes eŶ cercles concentriques qui vont d͛uŶ 

appareillage, d͛uŶe ŵaĐhiŶe, d͛uŶe iŶstallatioŶ à l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt iŵŵĠdiat ǀoiƌe loiŶtaiŶ de 

l͛usiŶe. Il faut Ġǀalueƌ à toutes distaŶĐes et à tous ŵoŵeŶts, le Đouple pƌoďaďilitĠ X gƌaǀitĠ 

qui va engendrer une estimation des dangers encourus, et ensuite prévoir des dispositifs de 

sécurité voire des organisations ponctuelles, Đoŵŵe l͛iŶteƌǀeŶtioŶ des seĐouƌs pouƌ 

ramener à un état de sécurité sous contrôle. 

Quatƌe Ġtats foŶdaŵeŶtauǆ, utiles à l͛aŶalǇse et à la ĐlassifiĐatioŶ, peuǀeŶt ġtƌe définis : état 

normal, état dégradé, Ġtat d͛uƌgeŶĐe et enfin état de crise38.  

4.3. L’avènement des risques technologiques majeurs et du Facteur 

Humain 

« La ŵaĐhiŶe ĐoŶduit l’hoŵŵe à se spĠĐialiseƌ daŶs l’huŵaiŶ »39
  

                                                            
38 Voiƌ les Ġtats de foŶĐtioŶŶeŵeŶt d͛uŶ sǇstğŵe eŶ Aϲ.ϱ.ϱ 

39 Fourastié, 1951, introduction 
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A partir des années 1970 surviennent de grands accidents comme ceux décrits plus haut, 

mais aussi des catastrophes du type : pollution par le tanker « Amoco Cadiz » (1979) en 

France, accident chimique de Bhopal (1984) en Inde, explosion de stockage de gaz Mexico 

(1984) et plus tard destruction au décollage de la navette Challenger (1999) aux USA.  

Un Ŷouǀeau Đhaŵp d͛Ġtude s͛ouǀƌe. Il va concerner la communication et la gestion de crise 

pour les risques technologiques majeurs (Lagadec, ϭϵϴϭ, ϭϵϴϴͿ. L͛Ġtude dĠtaillĠe de ĐhaĐuŶ 

de Đes aĐĐideŶts ŵoŶtƌe Ƌue l͛hoŵŵe est le ŵailloŶ faiďle, au ŵilieu du sǇstème dans lequel 

il opère et pour lequel tous les facteurs de risques vont compter. On parle alors de « fiabilité 

humaine ou pƌoďaďilitĠ Ƌu’uŶ iŶdiǀidu effeĐtue aǀeĐ suĐĐğs la ŵissioŶ ĐoŶfiĠe » (Nicolet, 

1998). Cette approche, comme pour la fiabilité technique, consiste à évaluer en 

pourcentages de réussite, la capacité de réponse d͛uŶe peƌsoŶŶe et, eŶ fiŶal, du 

fonctionnement, en sécurité, du système dans lequel elle s͛iŶsğƌe. 

Nous avons animé un groupe de travail initié par la Communauté Européenne, Projet 

LĠoŶaƌdo, eŶ ϭϵϵϵ et Ƌui aǀait pouƌ ďut de ĐƌĠeƌ uŶ stage d͛iŶitiatioŶ à la « Fiabilité 

Humaine », stage découpé en sept domaines distincts : conception, organisation, 

management, maintenance, formation, documentation et communication
40.  

Mais Đ͛est la dĠteĐtioŶ des eƌƌeuƌs opĠƌatoiƌes suƌtout daŶs les pƌises de dĠĐisioŶ ĐolleĐtiǀes 

(Sperandio, 1976) qui interpelle. De nombreuses méthodologies sont élaborées par des 

spécialistes comme les accidentologues. Nous avons participé pour Total dès 1984 à des 

colloques du type « Sûreté de fonctionnement des systèmes » où étaient développées des 

approches allant des mathématiques aux sciences humaines (Villemur, 1988). 

Un des enseignements de ces grands accidents montre Ƌu͛il seŵďle judiĐieuǆ de capitaliser 

l͛eǆpĠrience accumulée. Ces méthodes appelées globalement REX, comme retour 

d’eǆpĠƌieŶĐe, vont se généraliser rapidement. Au dĠpaƌt elles pƌeŶaieŶt eŶ Đoŵpte l͛aspeĐt 

ŶĠgatif ;iŶĐideŶt, aĐĐideŶtͿ puis l͛oŶ a iŶtĠgƌĠ l͛aspeĐt positif ;ďoŶŶes pratiques, savoir-faire). 

C͛est uŶe ǀoie d͛appƌeŶtissage Ƌui Ŷ͛est pas ǀƌaiŵeŶt nouvelle sauf Ƌu͛iĐi elle est 

systématique et nécessite une organisation ad-hoc pour en tirer parti.  

                                                            
40 Voir les sept domaines de la fiabilité humaine en A6.5.7 
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Une des premières définitions du REX est : « Outil ǀisaŶt à fouƌŶiƌ les ŵoǇeŶs d’uŶe ƌĠfleǆioŶ 

suƌ l’eǆpĠƌieŶĐe aĐƋuise loƌs d’iŶĐideŶts ou d’aĐĐideŶts gƌaǀes suƌǀeŶus eŶ situatioŶ Ŷoƌŵale 

ou désorganisée pour en tirer les conséquences, la mémoriser et la réutiliser » (Weill-Fassina, 

2004) 

Une autre approche est celle de la démarche FHOS « Facteurs Humains Organisationnels et 

Sécurité » (Institut de Culture de Sécurité Industrielle, Boissières, 2009, Toulouse). Le champ 

des FHOS prend en compte quatre facteurs qui en activité conduisent à des effets et des 

résultats. Ce qui se matérialise paƌ l͛aŶalǇse de pƌoĐessus avec en entrées : organisation, 

management, collectifs de travail, situations de travail et Individu, en activité : règles et 

initiatives et en sorties : production, sécurité industrielle et santé incluant sécurité au travail.  

Elle montre comment un comportement peut transgresser une règle : « Si je ne mets pas le 

casque obligatoire qui me gêne et pour lequel les membres du gƌoupe peŶse Ƌue Đe Ŷ’est pas 

ǀiƌil, Ƌu’est-ce que je risque ? Me faire mal, une réprimande de la hiérarchie ? Un 

aǀeƌtisseŵeŶt ? Et aloƌs … » Ne pas poƌteƌ la pƌoteĐtioŶ iŶdiǀiduelle peut faiƌe l͛oďjet d͛uŶ 

eŶjeu, d͛uŶ dĠfi, ŶĠgatifs ďieŶ sûƌ. La ƋuestioŶ du ĐoŵpoƌteŵeŶt sûƌ se pose, comment 

obtenir des effets et des résultats satisfaisants ?  

Pour conclure : « Les ĐoŶŶaissaŶĐes pƌoposĠes paƌ l’appƌoĐhe FHO“ peƌŵetteŶt de ŵieuǆ 

ĐoŵpƌeŶdƌe Đe Ƌui ĐoŶditioŶŶe l’aĐtiǀitĠ huŵaiŶe et d’agiƌ suƌ la ĐoŶĐeptioŶ des situatioŶs de 

tƌaǀail et l’oƌgaŶisatioŶ eŶ ǀue de ƌĠuŶiƌ les ĐoŶditioŶs d’uŶe aĐtiǀitĠ sûƌe »41
  

4.4. Les sciences du danger ou les cindyniques 

Vers la fin du XXème siècle apparaît un nouveau champ scientifique. Décrit dés 1987 comme 

un archipel en train d'émerger, appelé « archipel du danger » par le précurseur Georges-Yves 

Kervern (1991,1995). Il se découvre progressivement et par mouvements successifs, comme 

un vaste continent scientifique nouveau.  

Trois générations de recherches sur le daŶgeƌ ĐaƌaĐtĠƌiseŶt l͛essoƌ rapide de ce nouveau 

continent. De 1987 à 1994 le risque technologique majeur, de 1994 à 2001 le risque 

                                                            
41 IC“I, FHO“ Etat de l͛aƌt, page ϵ 
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psychologique majeur, et depuis 2001, du risque à la menace. Il Ŷ͛Ǉ a pas de cloison étanche 

eŶtƌe Đes tƌois pĠƌiodes, elles s͛iŶteƌpĠŶğtƌeŶt.  

 Le risque technologique majeur est la première génération (1987-1994)  

Elle correspond à une transformation de la conscience collective provoquée par les 

catastrophes majeures du type déjà décrites ci-dessus. 

Les îlots de l'archipel : psychologie, sociologie, mathématiques financières, calcul actuariel, 

calcul fiabiliste, calcul de probabilité sur des arborescences, informatisation du traitement 

des iŶfoƌŵatioŶs, phĠŶoŵĠŶologie … suffisaieŶt dĠjà paƌ leuƌ Ŷoŵďƌe à justifier le pluriel 

affiché par « cindyniques », ajoutons la plupart des méthodes informatisées de calcul sur les 

risques dans les usines, les ensembles technologiques, les grandes organisations.  

La première génération a été consacrée à la description des méthodes et à dégager des 

points communs. De nombreux colloques sont organisés. 

La plupart des grandes institutions, industrielles ou non, rejoignent le mouvement naissant. 

A Ŷoteƌ Ƌu͛en 2003 une équipe québécoise a édité le pƌeŵieƌ ouǀƌage d͛eƌgoĐiŶdǇŶiƋue 

centré sur la cindynique du travail en usine. 

 Le risque psychologique majeur est la deuxième génération (1994-2001)  

Elle correspond aux transferts des concepts cindyniques de l'industrie vers la société civile. 

Les premiers résultats de la recherche sont appliqués à la famille, la ville, la santé publique 

avec les apports en complexité, en médecine et en cyndinique urbaine (crises et 

catastrophes naturelles ou civiles).  

 Du risque à la menace est la troisième génération (2001 +) 

Cette troisième génération a, de fait, démarré bien avant dans les années 1990, avec, par 

exemple, les attentats sur le sol français. Cet avènement du terrorisme nous fait basculer 

dans la civilisation de crise dont le poiŶt d͛oƌgue à Đe jouƌ est Neǁ Yoƌk septeŵďƌe ϮϬϬϭ. La 

gestion de crise, en science émergente, va se développer rapidement afin de fournir des 

réponses immédiates et organisées aux débordements et aux catastrophes de toutes sortes. 
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4.5. Conclusion du chapitre 4 

Nous avons abordé la prévention des risques par le besoin originel pour le travailleur de ne 

pas se faire mal, en tout premier lieu de protéger le premier de ses outils : ses mains. Puis 

est venue la relation à la machine, de plus en plus lourde, et le besoin de conserver son 

intégrité physique. Insidieusement la machine va être perçue comme plus importante que 

l͛hoŵŵe et oďligeƌ le préventeur à protéger le tout, le système de production dans son 

ensemble systémique (Loubet, 2012).  

Et ceci, à tel point de complexité que les sciences du danger vont émerger, comme un 

foisonnement croissant de concepts, de méthodes, de disciplines scientifiques, pour parer 

aux avancées, toujours plus exigeantes, de la ŵaƌĐhe de la sĐieŶĐe au seƌǀiĐe de l͛hoŵŵe.  

Cette idée appelle un questionnement tendant à ce que les pratiques humaines compensent 

les ƌisƋues toujouƌs eŶ ĐƌoissaŶĐe, ŵais jusƋu͛à ƋuaŶd ? 
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A. Conclusion  

Coŵŵe Ŷous l͛aǀoŶs ǀu, daŶs les aŶŶĠes 1980, au moment où le projet Operguid allait être 

lancé, chacun des domaines concernés (gestion participative, gestion des connaissances, 

gestion de projet, préventioŶ des ƌisƋuesͿ faisait dĠjà l͛oďjet d͛une attention soutenue, tant 

daŶs les ŵilieuǆ pƌofessioŶŶels Ƌu͛aĐadĠŵiƋues. Notƌe hypothèse générale que nous 

rappelons est Ƌu͛Opeƌguid fut novateur non pas dans chacun de ces domaines pris isolément, 

ŵais paƌ l’aƌtiĐulatioŶ siŶguliğƌe Ƌu’il ƌĠalisa eŶtƌe eux.  

En fait, Opeƌguid fut uŶe eǆpĠƌiŵeŶtatioŶ à gƌaŶde ĠĐhelle d͛uŶ ĐeƌtaiŶ Ŷoŵďƌe de pƌiŶĐipes 

prônés par le CEO depuis les années 1960.  

La gestion participative : dans les années 1960-70, est en grande partie connue des experts 

du travail, beaucoup moins des cadres dans les Organisations. Même, s͛il Ǉ a uŶe 

connaissance théorique, les expérimentations réussies ne sont pas nombreuses. Pour 

restreindre le champ de revendication des représentants du personnel, les dirigeants rêvent 

de faire du « management participatif » et les cadres convaincus, de le ŵettƌe eŶ œuǀƌe. 

Mais la réalité est toute autre car il y a encore des vestiges de mépris dans la ligne 

hiérarchique entre le haut et le bas. Ce mépris est plus basé sur la ĐƌaiŶte de l͛autƌe, soŶ 

« incompréhension » que sur un jugement de valeur. Les ouvriers, en fait, respectent 

l’iŶgĠŶieuƌ pouƌ soŶ saǀoiƌ et sa capacité à le décliner en outil, outil dont la création entraine 

pour eux des emplois. Au-delà du respect des personnes, les plus avisés des ingénieurs ont 

de la considération pour les opérateurs basée sur l͛eǆpĠƌieŶĐe pƌatiƋue de l͛outil42 et la 

capacité de le maintenir en marche, au risque de leur vie.  

Au CEO, ces acquis tournent essentiellement autour de quelques noms et/ou termes : 

Taylor, TWI, Dubreuil, Claude Bernard auxquels il faudrait ajouter Descartes et Salleron. En 

réalité, la connaissance en management participatif est très en avancée pour un cabinet de 

conseil, à même de soutenir une réputation de « défricheur » et d͛iŶŶoǀateuƌ.  

                                                            
42 Les ruelles du travail » de Dubreuil 
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L’iŶtĠgƌatioŶ de l’hoŵŵe au tƌaǀail a eu lieu très tôt et a beaucoup été développée. Après le 

développement des groupes de travail du type dit opérationnels43 , le CEO sait notamment, 

Ƌu͛il Ǉ a uŶ giseŵeŶt de pƌogƌğs daŶs les ŵaiŶs des ouvriers pour aménager leurs postes de 

tƌaǀail, paƌtiĐipeƌ à la ĐoŶĐeptioŶ d͛aĐtioŶ de foƌŵatioŶ, ĐƌĠeƌ uŶe Ŷouǀelle ŵaĐhiŶe ou uŶ 

Ŷouǀel outil …et Đe Ƌu͛elle Ƌue soit l͛usiŶe où il Ǉ opğƌeŶt.  

JusƋu͛auǆ années 1980, l’oƌgaŶisatioŶ appƌeŶaŶte était le ĐoŶĐept doŵiŶaŶt et l͛oŶ 

connaissait les tƌaǀauǆ d͛AƌgǇƌis, March, Simon …Mais Đela ƌestait plus daŶs les iŶteŶtioŶs 

que dans les actes mesurables. Dès la création, le CEO a investi dans la capitalisation du 

savoir-faire à travers les manuels de formation maître-élève, les notes de service, les 

ŵĠthodologies de ĐoŶduite d͛uŶe Ġtude d͛oƌgaŶisatioŶ, les Ġtudes de Đas, les souĐhes 

adŵiŶistƌatiǀes. EŶ ƌĠsuŵĠ tout Đe Ƌui faĐilite l͛aĐtioŶ du ĐoŶsultaŶt, à Đhaƌge pouƌ lui de 

laisser des traces exploitables de ses missions et pas seulement des comptes rendus. En 

interne tout ceci paraissait primordial et la direction veillait à son respect. Chez les clients les 

dossiers étaient soigneusement tenus mais on ne mesurait pas bien les retombées et surtout 

il Ŷe s͛agissait auĐuŶeŵeŶt d͛uŶe aƌŵe stƌatĠgiƋue de Ŷatuƌe à pƌoĐuƌeƌ uŶ aǀaŶtage 

concurrentiel déterminant, seulement une gestion de contrat de conseil, à même de laisser 

une trace structurée et valorisable dans la pérennité44.  

Les méthodes de gestion de projet : dans les années 1980, sont surtout un ensemble de 

techniques visant à répondre à un but bien défini. Dans le cas du pétrole et de la chimie la 

gestion de projet est une organisation commune incluant toutes les parties prenantes. Elle 

est bâtie pour aboutir à la ŵise eŶ seƌǀiĐe d͛uŶ ĠƋuipeŵeŶt Ŷeuf ou foƌteŵeŶt ƌĠŶoǀĠ. Les 

oƌgaŶisatioŶs paƌ pƌojet soŶt ƌaƌes daŶs Đe tǇpe d͛iŶdustƌie louƌde, à feu ĐoŶtiŶu, Đaƌ la 

Ŷatuƌe de l͛aĐtiǀitĠ Ŷe s͛Ǉ pƌġte pas ou peu et les ƌisƋues soŶt ĐoŶsĠƋueŶts dĠs Ƌu͛il s͛agit 

d͛iŶteƌǀenir dans une installation chimique.  

Au CEO, la gestion de projet est une des caractéristiques du métier de consultant où chaque 

demande du client est un projet nouveau. En conséquence les méthodologies internes sont 

élaborées et matures, de nature à répondre à ce besoin. Le consultant prend bien garde de 

                                                            
43 Voir description annexe A5.3 

44 Voir illustrations en A6.0.6, A6.0.8, A6.0.9 
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définir les frontières de responsabilités : domaine du client, domaine du consultant. Le 

« Code de déontologie de l’iŶgĠŶieuƌ CEO »
45

 , dataŶt de l͛oƌigiŶe du ĐaďiŶet, ƌĠĐapitule les 

droits et les devoirs. Il s͛eŶ suit uŶ paƌtage des ƌôles et des tâĐhes daŶs des ĠƋuipes iŶteƌŶes 

et externes. Dans ce cas la gestion de projet est une méthode commune aux deux parties 

pour aboutir à la satisfaction du besoin du client. 

Le concept de sécurité collective, sous les formes décrites plus haut est émergent dans les 

années 1980. Il va être porteur mais les expérimentations sont encore rares et très 

loĐalisĠes. Elles s͛appuieŶt suƌ les Ŷouǀeauǆ eǆpeƌts, deǀeŶus soŵŵitĠs Đaƌ seuls Đapaďles 

d͛iŶteƌpƌĠteƌ des sigŶauǆ faiďleŵeŶt ĠŵeƌgeŶts. Les appƌoĐhes fƌoides paƌ les pƌoďaďilitĠs, 

les modèles mathématiques semblent pouvoir répondre de façon nécessaire et suffisante 

aux nouvelles exigences de sécurité. 

Au CEO, l͛oƌgaŶisatioŶ du tƌaǀail se foŶde d͛aďoƌd suƌ l͛aŶalǇse des gestes, des postes de 

travail, des ateliers. L’aƌt d’iŶstƌuiƌe TWI 46 s͛appuie suƌ la feuille d͛aŶalǇse du tƌaǀail Ƌue l͛on 

va rédiger puis montrer (deux fois) et faire essayer 47(deux fois). Cette dernière précise les 

phases (maximum cinq), les points-clé par phase (maximum cinq aussi) et les explications 

synthétisées. Chaque point-clé intègre une analyse de risques pas à pas. La sécurité au 

travail est ainsi totalement intégrée aux actes. Mais cette approche concerne surtout le 

travail manuel, « celui qui a la ŵaiŶ suƌ l͛outil » et qui va transformer la matière première à 

son rythme. 

Tout ceci amène le CEO à créer un programme TWI spécial  « Sécurité au travail »
48 où l͛oŶ 

paƌle de l͛effet doŵiŶos, ceux qui toŵďeŶt les uŶs apƌğs les autƌes eŶ Đas d͛aĐĐideŶt. Il s͛agit 

plus ici de sécurité personnelle du travailleur qui doit faire attention à ne pas se blesser, 

mettre les protections, aucunement de sécurité collective globale avec tous les facteurs 

                                                            
45 Extrait du « Code de l͛iŶgĠŶieuƌ CEO » : « Article Premier : le CEO déclare sa dette spirituelle et intellectuelle à 

l’Ġgaƌd des philosophes, saǀaŶts et teĐhŶiĐieŶs Ƌui, aǀaŶt lui, oŶt ĠtudiĠ l’hoŵŵe et le tƌaǀail et aiŶsi ĐoŶtƌiďuĠ 
à la mise au point de nos conceptions et de nos méthodes. Ses maîtres directs sont les Taylor, les Fayol, les 

MiĐheliŶ, les Duďƌeuil. Leuƌ eŶseigŶeŵeŶt s’iŶsĐƌit daŶs le Đadƌe d’uŶ DesĐaƌtes ou d’uŶ Claude BeƌŶaƌd… » 

46 Voir historique en annexe A1.2 

47 Voir illustration en A6.0.3 

48 Voir illustration en A6.0.6 
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pesant sur elle. La communication sécurité est plutôt localisée dans la relation maitre-élève 

ou tuteur-apprenti.  

B. Questions de recherche 

De Đette ĐoŶfƌoŶtatioŶ eŶtƌe l͛Ġtat des saǀoiƌs daŶs les aŶŶĠes 19ϴϬ et la positioŶ Ƌu͛aǀait le 

CEO, à l͛ĠpoƋue, découlent des questions de recherche qui précisent notre hypothèse 

générale : 

- La gestion participative (groupes de travail opérationnels, cercles de ƋualitĠ…Ϳ peut-elle 

être appliquée à la rédaction de procédures de sécurité (sĐhĠŵas, Đodes, guides…Ϳ ? 

- Quelles retombées organisationnelles peuvent générer la valorisation (reconnaître, 

normaliser, diffuser) des savoir-faire (ou pratiques/ tacites ; opérationnels/informels)? 

- Des structures projets (ponctuelles, pluridisciplinaires) peuvent-elles être combinées aux 

structures traditionnelles (hiérarchiques/ fonctionnelles) ? 

- La sécurité est-elle un enjeu majeur (pour la société et pour l͛eŶtƌepƌiseͿ iŵpliƋuaŶt uŶe 

communication renouvelée entre niveaux hiérarchiques, entre métiers, entre documents 

de travail ? 
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Tableau de synthèse des questions de recherche par domaine de gestion 

 

GestioŶ… Maturation 1980 Acquis du CEO Question de recherche 

participative BieŶ Ġtaďlie… aǀeĐ 

ses limites 

Fait l͛oďjet d͛uŶ 

département 

spécialisé novateur 

Applicable pour rédiger des 

procédures sécurité ? 

des savoirs et 

des 

connaissances 

Reconnue mais 

encore peu outillée 

Organisation interne, 

proche du futur 

Knowledge 

Management 

Quelles retombées 

organisationnelles ? 

de projet Variable selon la 

nature des activités 

Méthodologies 

performantes 

d͛Ġtude des 

problèmes 

d͛oƌgaŶisatioŶ 

Compatible avec structure 

traditionnelle ? 

des risques 

(prévention) 

Réservée à des 

secteurs de pointe 

Considéré comme 

un problème 

technique 

Le 4ème programme 

TWI « Sécurité au 

travail » avec priorité 

à l͛aŶalǇse des 

risques et à la 

communication 

individuelle  

Un enjeu organisationnel 

majeur impliquant un 

renouvellement des modes 

de communication ? 

 

  



62 

 

 

  



63 

 

  

 

La raffinerie de Normandie 

*** 

PaƌaĐhutĠ soudaiŶ uŶ tƌğs ďeau jouƌ d’avƌil, 

Je ne savais encore quels seraient les périls. 

Il y a déjà dix ans, que cela advenu, 

Et ƋuelƋuefois je peŶse Ŷ’eŶ ġtƌe ƌeveŶu. 

 

Emmenant avec moi des idées sous le bras, 

Je me suis retrouvé « bolidé » sur le tas. 

MutĠ eŶ zoŶe ouest pouƌ teŶteƌ d’eǆploiteƌ 

Un ensemble complexe et fort enchevêtré. 

 

Quand, tout à coup, le loŶg d’uŶ ƌĠseƌvoiƌ, 

Opeƌguid appaƌu, pƌoŵetteuƌ, pleiŶ d’espoiƌ. 

On ne règle pas tout à coup de procédures, 

Il en faut cependant pour une marche sûre. 

 

Aujouƌd’hui je voudƌais tous vous ƌeŵeƌĐieƌ, 

AǇaŶt ĐoŶsĐieŶĐe d’avoiƌ ŵalgƌĠ ŵoi, ďousĐulĠ, 

Quelques habitudes normandes bien enracinées. 

Estompant ma présence, mon soutien vous reste acquis, 

Et qui sait à Paris quels seront mes nouveaux « Paradis ». 

*** 

Cérémonie du départ, Le Havre, Octobre 1986 
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La première partie présentait les éléments de littérature incontournables pour comprendre 

les teŶaŶts et les aďoutissaŶts d͛Opeƌguid en tant que projet de normalisation des savoir-

faire opératoires pour la prévention des risques impliquant la participation des ouvriers. Elle 

peƌŵettait d͛eŶ distinguer les questions de recherches ci-dessus. 

L͛oďjet de Đette deuǆiğŵe paƌtie est de montrer en quoi le projet Operguid – tel Ƌu͛il fut ŵis 

eŶ œuǀƌe de ϭϵϴ2 à 1986 - put constituer uŶ teƌƌaiŶ d͛expérimentation à échelle industrielle 

peƌŵettaŶt de ƌĠpoŶdƌe paƌ l͛affiƌŵatiǀe à ĐhaĐuŶe de ces questions.  

Le premier chapitre retrace le contexte socio-historique du projet, taŶt à l͛ĠĐhelle de 

l͛iŶdustƌie pĠtƌoĐhiŵiƋue et de ses ŵĠtieƌs, Ƌu͛à l͛ĠĐhelle de la tƌajeĐtoiƌe siŶguliğƌe de la 

ƌaffiŶeƌie de NoƌŵaŶdie. L͛aĐĐeŶt est ŵis suƌ le développement de la méthode : sa première 

expérimentation dans les années 80, ses développements internes et sa prolifération 

ultérieure.  

Le deuxième chapitre analyse en quoi, dans quelle mesure et sous quelles conditions, le 

projet Operguid permet de répondre aux questions de recherche souleǀĠes à l͛issue de la 

première partie. 
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5.1. Contexte socio-historique de l’industrie pétrochimique 

5.1.1. Historique de Total CFP/CFR 

La Compagnie Française des Pétroles (CFP) a été créée le 28 mars 1924 par Raymond 

Poincaré, Président du Conseil de la IIIème République avec pour mission de "créer un outil 

capable de réaliser une politique nationale de pétrole". 

La Compagnie Française de Raffinage (CFR) a pris naissance en 1929 pour raffiner "25% des 

besoins des sociétés distributrices". La CFR va se doter de deux raffineries : Normandie 

démarré en 1933, avec une capacité de traitement de 900 000 tonnes par an et Provence en 

1935, capacité de 400 000 tonnes par an. 

Le futur Groupe prendra le nom générique de TOTAL le 1er juillet 1954, il va devenir un des 

cinq premiers groupes pétroliers mondiaux avec plus de 110 000 employés. C'est un Groupe 

intégré, c'est à dire à même de couvrir l'ensemble des besoins depuis l'exploration jusqu'à la 

chimie fine. 

La Raffinerie de Normandie (RN), lieu géographique de cette thèse, est située, dans l'estuaire 

de la Seine au Havre, à Gonfreville l'Orcher entre le Canal de Tancarville et le fleuve. Sa 

surface est de 360 ha. Cette localisation permet à cette usine de desservir par pipe-lines et 

par voie d'eau Rouen puis Paris par la Seine49. C'est une raffinerie complexe par ses 

fabrications et qui va rapidement augmenter ses capacités en construisant notamment deux 

chaînes de fabrication d'huiles pour moteurs thermiques. 

En 1980 sa capacité de traitement est de 45 000 Tonnes de pétrole par jour soit 16 millions 

de tonnes par an, presque vingt fois plus Ƌu͛à la ĐƌĠatioŶ eŶ ϭϵϯϯ. Elle ĐoŵpƌeŶd ϯϱ uŶitĠs 

de fabrication distinctes. C͛est uŶe des ƌaffiŶeƌies les plus iŵpoƌtaŶtes d͛Euƌope. 

                                                            
49 Voir photo de la raffinerie de Normandie en annexe A6.1.1 
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5.1.2. Activité du raffinage, procédé simplifié, les produits pétroliers 

Une raffinerie de pétrole est une usine à feu continu dont les deux principes de base sont 

d͛uŶe paƌt la gestion des gradients thermiques, chauffer et refroidir les produits et d'autre 

part le transfert des produits, assurer le mouvement des liquides par des pompes et ceux des 

gaz par des compresseurs. Pour cela il faut de nombreux réservoirs qui fonctionnent à flux 

continu entre un débit d'entrée et un débit de sortie sans désamorçage par manque de 

niveau. Les moyens de chauffage sont des fours, des chaudières, des échangeurs et les 

moyens pour refroidir sont aussi des échangeurs de chaleur et des aéroréfrigérants ou 

grands ventilateurs placés dans le haut des installations. Vu de près ce type d'usine donne 

l͛iŵpƌessioŶ d’uŶe grande complexité car les tours, les ballons, les fours, et les autres 

réacteurs sont enchevêtrés et sont tous reliés entre eux par d'innombrables tuyaux50.  

Le procédé commence avec la distillation primaire du pétrole brut à 355°C et à la pression 

atmosphérique d'où l'on va extraire, suivant la température d'ébullition de 350°c à 150°c, 

tous les composants par coupes pétrolières de bas en haut de la colonne de distillation.  

Ce sont les fuels lourds, les gazoles, les kérosènes enfin les essences dites totales car il 

faudra ensuite séparer les essences proprement dites des gaz comme le propane et le 

butane. Tous ces hydrocarbures ont pour formule chimique une composition de molécules 

d'hydrogène et de carbone. Les plus longues formules sont les fuels, les plus courtes les gaz. 

Après la distillation atmosphérique viennent d'autres distillations et d'autres craquages pour 

encore et toujours "épuiser" la tonne de pétrole en produits légers afin de répondre aux 

besoins en carburants. On ne jette rien, tout doit être transformé. 

Une unité de fabrication est un ensemble qui se caractérise par une logique de procédé, de 

produits fabriqués, de géographie.  

Côté procédé il est géré essentiellement par quatre paramètres de contrôle, ce sont débit, 

pression, niveau et température.  

                                                            
50 Voir photo en annexe A6.1.2 
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Côté produits on distingue la matière première ou « charge », les produits finis ou semi-finis 

deǀeŶaŶt la « Đhaƌge » d͛uŶe autƌe uŶitĠ. Il faut ajouter, à chaque fois, les indispensables 

utilités de fonctionnement comme vapeur, électricité, air comprimé, produits chimiques.  

Côté géographie, on parle de "limite unité" c'est à dire la vanne ou le tuyau au delà duquel il 

y a changement de responsabilité. Il est important pour des raisons de sécurité de bien 

séparer les frontières entre les unités de production.  

Les sources d'alimentation en pétrole brut sont différentes car chaque nature de pétrole 

fournit des rendements spécifiques par coupe. On peut citer le pétrole brut "Kirkouk" d'Irak 

à l'origine de l'alimentation des raffineries en France en 1929. Il contient des coupes 

équilibrées en louƌds et lĠgeƌs, ĐoŶtƌaiƌeŵeŶt paƌ eǆeŵple, au "FoƌĐados" d͛AfƌiƋue Ƌui 

ĐoŶtieŶt jusƋu͛à ϱϬ% de gazole. 

Les produits finis sont des carburants automobile, essence et gazole, des combustibles 

fiouls, des carburants avion kérosène mais aussi des gaz liquéfiés, des huiles moteur51. Des 

produits dits intermédiaires vont alimenter d'autres usines pour faire, par exemple, des 

matières plastiques. 

Il y a un seul produit d'entrée le pétrole brut et des centaines de produits finis en sorties dont 

les spécifications techniques sont fixées par l'administration française puis revues à la hausse 

en sévérité par la profession du raffinage.  

Un laboratoire interne spĠĐifiƋue, d͛aŶalǇses phǇsiĐoĐhiŵiƋues, contrôle la production par 

échantillonnage mais aussi en ligne, c'est-à-dire le long des tuyaux, par prélèvement en 

continu. Ces analyseurs en ligne, ou véritables mini-laboratoires automatisés fournissent des 

résultats directement renvoyés aux tableaux de contrôle. Ils sont ensuite confrontés aux 

prélèvements classiques. 

Les salles de contrôle permettent de gérer les unités de production à distance. On distingue 

gloďaleŵeŶt Ƌuatƌe gƌaŶdes Ġtapes daŶs l͛ĠǀolutioŶ des teĐhŶiƋues de pilotage à distance : 

                                                            
51 Voir par exemple le schéma de raffinage de la Raffinerie de Provence en annexe A6.1.5 
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- la gestion pneumatique (jusqu'aux années 1960), ou gestion manuelle, les effectifs en 

personnel pour tourner les vannes sont nombreux car il y a peu de vannes automatiques 

fonctionnant à air comprimé,  

- la gestion électrique (années 1970) avec des électrovannes très dépendantes du temps de 

réponse Ƌu͛il leuƌ faut pouƌ s'ouǀƌiƌ et qui nécessitent beaucoup d'interventions et de suivis,  

- le "process control" (années 1980) ou pilotage par ordinateur des vannes automatiques 

avec des points de consignes prédéfinis et un rattrapage automatique de l'écart consigne-

signal, ce genre d'investissement était amorti en quelques jours voire quelques semaines car 

avec des boucles de scrutation inférieures à la seconde, l'homme par sa capacité 

d'observation ne peut pas suivre,  

-le pilotage numérique (années 1990)
52

 à partir d'écran de synthèse facilitant la 

compréhension globale du procédé car toutes les informations sont rassemblées.  

Ce pilotage à distance a entraîné une forte évolution de la configuration physique des salles 

de contrôle. On est passé de tableaux ressemblant à des couloirs où les appareils de forte 

taille se succédaient et où tout le monde voyait ce qu'il se passait, à des écrans synthétiques 

où seul l'opérateur console voit ce qui se passe. 

Ceci aura des conséquences en terme de fiabilité liĠe à l͛aĐte humain lui-même, car il faut, 

daŶs Đe deƌŶieƌ Đas, appeleƌ les iŶfoƌŵatioŶs pouƌ saǀoiƌ Đe Ƌu͛il se passe, geste ĐĠƌĠďƌal Ƌui 

remplace le geste physique, se déplacer le long du tableau couloir. Ce dernier facilite 

l͛aŶalǇse eŶ Đas d͛iŶĐideŶt Đaƌ tous les appaƌeils soŶt ǀisibles mais les consoles apportent un 

élément déterminant par la synthèse du procédé et la compréhension des réactions 

chimiques, toutes liées entre elles. 

Quand il faut mettre en régime de croisière ces unités de production, plusieurs jours sont 

nécessaires pour démarrer une seule unité, qui de plus a besoin de beaucoup d'énergie, ce 

qui nécessite une centrale énergétique puissante et fiable pour fournir l'électricité mais aussi 

la vapeur dont le raffineur se sert pour chauffer, pour refroidir, pour "stripper" ou séparer 

                                                            
52 Voir photo en annexe A6.1.3 
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les molécules et comme fluide de sécurité. Toutes ces opérations de démarrage exigent un 

haut niveau de sécurité et sont activées par des équipes qui travaillent de façon successive. 

Le projet, objet de cette thèse, concerne particulièrement ces opérations de démarrage. 

Les équipes dites postées en 3X8 continu, se partagent l'outil, ce qui est un frein à leur 

ŵotiǀatioŶ. EŶ effet ƋuaŶd oŶ se paƌtage l͛outil de tƌaǀail il appaƌaît uŶe fƌustƌatioŶ Đe Ƌue 

l͛oŶ appelle uŶe « non-association aux moyens de production ». Ceci est commun à toutes 

les personnes qui sont dépendantes du fluǆ ĐoŶtiŶu Đoŵŵe les pilotes d͛aǀioŶ ŵais aussi les 

ageŶts de ĐoŶtƌôle des pĠages d͛autoƌoute …  

De plus les rythmes biologiques sont mis à mal par le travail de nuit, qui ajoute aux 

difficultés. Les opérateurs ayant le sentiment, à raison, qu'ils ne font pas partie de la société 

classique, celle dont les rythmes sont diurnes. Néanmoins cela semble convenir à ceux qui 

choisissent le travail posté. Ils y trouvent un intérêt se traduisant par une impression d'avoir 

plus de salaire et plus de temps que les autres. En fait, ils sont soumis à des contraintes de 

santé potentiellement préjudiciables. 

Un démarrage d'unité de production est une période à haut stress pour les équipes 

opératoires y compris le chef d'unité appelé chef de secteur de production. La vigilance est 

extrême, car, à tout moment il peut se produire un dysfonctionnement obligeant à décision 

de poursuite du démarrage ou non. Un des risques les plus redoutés est la fuite de produit 

dans les échangeurs ou non. Cette fuite peut entraîner un arrêt sans s'étancher, le produit 

continuant à s'écouler pendant un certain temps. 

De plus, toutes les iŶteƌǀeŶtioŶs d’eŶtƌetien sont délicates et risquées Đaƌ au ŵilieu d͛uŶ 

ensemble en marche on va isoler et réparer un appareil suivant un permis de travail où 

toutes les parties, production, entretien, sécurité, vérifient ce qui les concernent puis 

s͛eŶgageŶt paƌ sigŶatuƌe53.  

  

                                                            
53 Voir photo en annexe A6.1.4 
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5.1.3. La RN, histoire et place dans le raffinage européen 

La Raffinerie de Normandie, démarrée en 1933, a beaucoup évolué. L'expansion constante 

et forte de la demande en produits pétroliers exige des volumes, d'où l'augmentation du 

nombre des unités de production mais aussi des rendements par unité.  

Au Havre elle représente une valeur forte en termes d'emploi par le niveau et la garantie des 

salaires dans une région marquée par un climat et une économie difficiles. En 1980, c'est 

plus de 2000 emplois directs qui sont générés, avec le Centre de Recherches. Emplois directs 

auxquels il faut ajouter les emplois induits, la sous-traitance de maintenance, de 

construction, de services divers, ce qui représente environ la moitié des effectifs internes. 

On arrive à quelques 3000 emplois dans le bassin industriel du Havre. 

L'histoire de cette usine est marquée par tout un ensemble de facteurs comme : 

- son importance stratégique pour la France, particulièrement par la grande région de 

consommation que représentent Paris et l'Ile de France mais aussi par le poids des choix 

politiques de l'Etat français quant à l'évolution énergétique du pays. Ces choix s'orientent 

vers le nucléaire, les consommations nationales de produits pétroliers vont stagner puis 

diminuer à partir des années 1980, 

- une position dominante pour l'Entreprise qui vu du Siège parisien considère cet 

établissement comme vital et de premier plan avec son centre d'expérimentation technique, 

(appelé centre de recherches), 

- sa place dans le tissu économique local comme évoqué ci-dessus et un leadership 

professionnel et patronal pour la Normandie et la vallée de la Seine, avec des périodes de 

récession économiques notamment après les chocs pétroliers de 1973 puis de 1979 où les 

prix du pétrole avaient quadruplé, 

- une forte densité d'ingénieurs et cadres jusqu'à 100 pour la raffinerie elle-même avec des 

populations d'ingénieurs de grandes écoles, voyant là un premier emploi instructif et de 

nature à ouvrir des portes et un recrutement des opérateurs, assez étendu obligeant dans les 

phases d'expansion à élargir les périmètres quitte à drainer du personnel d'origine rurale, 
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- une lutte syndicale âpre par sa position de grande infrastructure stratégique mais aussi par 

le niveau de risques et la gestion des conséquences pour le personnel et les familles, 

l͛eŶseŵďle ĐoŶstituaŶt uŶ laďoƌatoiƌe soĐial où les collectifs de travail sont en mouvement 

permanent. Les réorganisations se succèdent pour des raisons d'expansion mais aussi de 

recherche de productivité ou de luttes sociales tendant à augmenter les salaires et les 

avantages (primes, œuǀƌes sociales…). 

Dans les années 1975 l'organisation de la raffinerie sera décentralisée car elle était devenue 

trop complexe à gérer dans les structures classiques ou en râteau comportant un seul 

ƌespoŶsaďle paƌ foŶĐtioŶ : pƌoduĐtioŶ, eŶtƌetieŶ, …Ƌui ƌepoƌte diƌeĐteŵeŶt au DiƌeĐteuƌ eŶ 

structure pyramidale54. Des zones homogènes de production ont été créées. Ces zones 

appelées département d'exploitation ont en commun des finalités techniques, une 

géographie, des moyens d'appui dédiés comme des services procédé, maintenance mais 

aussi administratif.  

Il existe ainsi cinq départements d'exploitation couvrant les trente-cinq unités de fabrication 

distinctes et les stocks de réservoirs. Un département d'exploitation comprend environ trois 

secteurs de production chacun dirigé par un ingénieur ou un cadre aidé d'une équipe de jour, 

contremaître et agent administratif puis vient ensuite les équipes postées fonctionnant en 

3X8 continu. UŶ seĐteuƌ de pƌoduĐtioŶ peut ƌepƌĠseŶteƌ eŶ tout jusƋu͛à ĐeŶt peƌsoŶŶes. 

  

                                                            
54 Voir organigramme en annexe A6.1.6 
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5.1.4. Les trois populations: Ingénieurs/cadres, Agents de maîtrise, 

Opérateurs 

5.1.4.1. Caractéristiques 

L'industrie du pétrole fait références, dans ses fondements techniques, à de nombreuses 

disciplines mais elle ne dispose pas vraiment de corpus scientifique spécifique du type école 

d͛iŶgĠŶieuƌs ou uŶiǀeƌsitĠ. C'est par la création de l'IFP (Institut Français du Pétrole) dans les 

années 1950, devenu ENSPM (Ecole Nationale Supérieure du Pétrole et des Moteurs) que la 

profession se dote d'un outil français. Beaucoup de technologies pétrolières ont été mises au 

point par les USA avec notamment les premiers champs de pétrole au Texas. Au début la 

formation des techniciens se fait surtout "sur le terrain" même si les formules chimiques 

utilisées relèvent d'une discipline établie : la chimie organique. 

De nombreuses disciplines interviennent : physique, chimie, économie, mathématiques, 

métallurgie, résistance des matériaux, thermodynamique, électronique, électricité, matériels 

tournants (pompes, compresseurs), appareils de contrôle, régulations entraînant de 

nombreux métiers qui ne sont pas tous représentés sur place, certains sont mobilisés à 

l'unité par achat de prestations extérieures suivant besoin. 

Il est communément admis d'appeler "équilibres liquide-vapeur" les échanges de chaleur, 

base des transformations des molécules carbone hydrogène. Déjà cités, les quatre 

paramètres de contrôle des opérations : pression, débit, température et niveau, 

apparaissent par cadrans, au pied des matériels (pression, niveau) et tous sont ramenés en 

salle de contrôle par des indicateurs de valeur instantanée, des enregistreurs en continu, des 

appareils automatiques. 

Toutes ces caractéristiques techniques compliquées conduisent à des formations longues : 

théoriques d'abord puis appliquées ensuite. Outre les nombreuses disciplines 

l'enseignement de la sécurité est très important : lutte contre le feu, port des protections, 

gestion des fuites, conduites à tenir lors des exercices... 

Il existe trois grandes catégories socioprofessionnelles, les ingénieurs et les cadres, les 

agents de maîtrise et les employés, techniciens, ouvriers. 



73 

 

5.1.4.2. Le management opérationnel 

C͛est l͛ossatuƌe hiĠƌaƌĐhiƋue de la ƌaffiŶeƌie de NoƌŵaŶdie Ƌue Ŷous pƌoposoŶs d͛aďoƌdeƌ 

distinctement par catégories en quatre points : les ingénieurs, les cadres, le clivage entre eux 

puis les agents de maitrise. 

A. Les ingénieurs  

Dès la création de la Compagnie Française des Pétroles il s'est agi de recruter le meilleur des 

ingénieurs de grandes écoles : Polytechnique, Mines, Centrale, Arts et Métiers. Cette 

dernière école est plutôt orientée vers les machines et la métallurgie. 

Ce sont des bâtisseurs qui savent comment donner vie à partir de plans car il faut que les 

installations démarrent, marchent et produisent suivant les normes des concepteurs. Leur 

foƌŵatioŶ gĠŶĠƌale est Đelle d͛uŶe culture de création, des calculs théoriques aux produits 

finis. De plus, ils couvrent le champ complet du développement des projets Ƌue l͛oŶ peut 

résumer en quatre phases distinctes : la conception ou l'étude, la construction ou 

l'iŶstallatioŶ, la pƌoduĐtioŶ ou le foŶĐtioŶŶeŵeŶt et l͛eŶtƌetieŶ ou la ŵaiŶteŶaŶĐe. 

Les recrutements sont attractifs en salaire et en carrière, la surface industrielle est telle qu'il 

y a matière à s'exprimer et à participer à la réalisation de projets nouveaux. Les ingénieurs 

commencent par l'exploitation puis s'orientent vers de l'expertise ou de la direction d'entité. 

Leur autorité technique n'est pas mise en cause mais leurs capacités managériales sont 

durement éprouvées en face du risque et de la difficulté à gérer les équipes opératoires 

soutenues par des syndicats très présents.  

Pour cette catégorie, les ingénieurs, il existe deux périodes d͛ĠǀolutioŶ correspondantes 

chacune à une culture et des valeurs spécifiques (Chambeau, 1991). 

 Première période jusqu'en 1973 : le savoir captif 

Jusqu'aux premiers chocs pétroliers (1973 puis 1979) c'est l'époque de la construction de 

nouvelles unités de fabrication avec des volumes de production les plus grands possibles. Les 

ingénieurs ont les "mains dans l'huile" et sont très présents. 
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Le savoir scientifique est concentré et captif. Les débats techniques sont tranchés au pied des 

tours et ce parfois de façon brutale, une telle industrie supposant de forts tempéraments. La 

fonction technique prime sur toutes les autres. Les opérateurs sont là comme réalisateur de 

cette fonction. Ils participent au débat de l'interprétation des actes exigés par les ingénieurs, 

et non pouƌ faiƌe Ġtat des ŵiĐƌodĠĐisioŶs pƌises pouƌ Ƌue tout foŶĐtioŶŶe. EŶ d͛autƌes 

teƌŵes les opĠƌateuƌs Ŷ͛oŶt pas le seŶtiŵeŶt d͛iŶflueŶĐeƌ ƌĠelleŵeŶt et foƌŵelleŵeŶt les 

actes de production. Si cela advient, le mérite en revient aux ingénieurs pas à eux 

directement. Il est ĐouƌaŶt d͛eŶteŶdƌe aloƌs des eǆpƌessioŶs Đoŵŵe « ŵoŶsieuƌ l’iŶgĠŶieuƌ a 

dit ». 

 Deuxième période (après 1973) : le savoir partagé 

Après les chocs pétroliers il ne s'agit plus de "passer du débit" mais d'économiser et 

d'optimiser chaque goutte de matière première, après la quantité vient la qualité et 

l͛optiŵisatioŶ. Elle s͛aĐĐoŵpagŶe d͛uŶe augŵeŶtatioŶ de la sĠǀĠƌitĠ adŵiŶistƌatiǀe des 

caractéristiques techniques des produits finis55.  

La recherche de productivité va entraîner une mobilisation de toutes les intelligences de 

l'ingénieur à l'opérateur. Mais on reste dans une logique de domination du savoir formel, 

propriété des équipes de jour (ingénieur, adjoint, contremaître et agent). Ce sont eux qui 

rédigent les actes de travail : consignes, procédures, schémas.  

Il va falloir des pƌogƌaŵŵes de foƌŵatioŶ, d͛oƌgaŶisatioŶ et aussi des iŶĐidents sérieux 

conduisant à une remise en cause pour que le savoir se partage, que l'on passe doucement, 

d'une culture de rétention à une culture de partage. 

B. Les cadres 

Les cadres, au sens français du contraire de non-cadre, ne sont pas des ingénieurs d'école 

mais sont surtout d’aŶĐieŶs opĠƌateuƌs devenus cadres ou cadres promus, issus de la base et 

qui ont réussi par leur travail et leur obstination à se faire reconnaître. Ils sont peu 

                                                            
55 Par exemple, en 1984, faisant suite à un hiver rigoureux et au gel du gazole dans les réservoirs des camions, 

les pétroliers ont revus à la baisse le pourcentage résiduel de paraffine, cause majeure du gel dans le gazole. 
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nombreux et ils occupent souvent des postes de terrain aux côtés des ingénieurs. Leur savoir 

pratique est précieux car ils savent faire prendre corps concret, à la directive abstraite.  

Par eǆeŵple ƋuaŶd l͛iŶgĠŶieuƌ deŵaŶde « démarrer le compresseur », les opérateurs savent 

Ƌu͛il Ǉ a des ŵaŶœuǀƌes de dĠtail à effectuer, qui sont peu connues ou oubliées de 

l’iŶgĠŶieuƌ, ce que chacun considère comme normal (à chacun son travail). Parfois ils 

deviennent des chefs de secteur de production, qui serviront, alors de formateur pour de 

jeunes ingénieurs nouvellement embauchés. Ils symbolisent souvent une mémoire de lieux, 

de procédé, de tranche de vie de production plus ou moins marquée par des évènements 

parfois dramatiques. 

C. Le clivage culturel entre les ingénieurs et les cadres. 

Ce clivage culturel est une confrontation entre la connaissance théorique  et la matière.  

Les uns se meuvent dans l'abstrait. Ils sont issus des écoles où l'on apprend surtout à 

structurer, à découper, à analyser les parties en relation avec un tout. Ils sont capables 

ensuite de visualiser une réalité bien concrète. Ils progressent avec aisance du général vers 

le détail.  

Les autres viennent du terrain où l'on apprend par contact, par répétition d'un geste, par 

analogie, par le détail, par partie mais sans que la relation au tout ne soit vraiment claire. Ils 

ont des actes répétés, une perception physique, sensuelle. Ils apprennent par un détail puis 

un autre détail et ainsi ils arrivent au sous-ensemble. Leur identité professionnelle est basée 

sur une connaissance intime des détails et non sur des plans génériques. Ils vont du détail 

vers le général avec parfois des difficultés, en tâtonnant comme en "aveugle". 

Quand les deux, ingénieurs et cadres, travaillent ensemble comme dans un groupe de travail 

particulier, les uns sont à l'aise, les autres pas. Chacun dit que l'autre "ne connaît pas", ceci 

en surface car en profondeur, la solidarité est réelle, ďasĠe suƌ l͛estiŵe et le respect du 

saǀoiƌ d͛uŶ ĐôtĠ, de l͛eǆpĠƌieŶĐe de l͛autƌe.  

Les binômes organisés, paƌ eǆeŵple Đhef de seĐteuƌ iŶgĠŶieuƌ et adjoiŶt Đadƌe ou l͛iŶǀeƌse, 

ne doivent rien au hasard car derrière le besoin impératif d'entente c'est la sûreté globale 

des systèmes opérés qui est concernée. La Direction de la Compagnie a toujours apporté 
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beaucoup de soins dans ces collaborations entre les ingénieurs et les cadres, entre les 

anciens et les nouveaux56.  

D. Les agents de maîtrise 

Les agents de maîtrise sont d'abord des agents, des anciens opérateurs chargés de maîtrise. 

Maîtrise d'un certain nombre de domaines dont les responsabilités sont d'abord celles d'une 

équipe de personnes et de sa sécurité puis des matériels, des produits, des consignes, des 

procédures, des plans mais aussi dans le cas de la production, d'une tranche de temps.  

Cette responsabilité d'une tranche de temps de huit heuƌes fait l͛oďjet d͛uŶ ƌappoƌt offiĐiel 

eŶ fiŶ de poste, sous foƌŵe de ligŶes d͛aĐtiǀitĠs daŶs un cahier dit « de quart », qui est relié 

pouƌ Ƌu͛oŶ Ŷe puisse aƌƌaĐheƌ uŶe page Đaƌ il a ǀaleuƌ juƌidiƋue eŶ Đas d'aĐĐideŶt. 

• AĐtivitĠs ou ŵissioŶs haďituelles 

De façon plus précise un chef d'équipe de production est appelé chef opérateur ou chef de 

Ƌuaƌt. C͛est uŶ teƌŵe issu de la ŵaƌiŶe où la tƌaditioŶ ǀeut Ƌue l'oŶ gğƌe des tƌaŶĐhes de 

quatre heures appelées quart et par extension poste de huit heures.  

Nous pƌoposoŶs d͛eŶ lister rapidement ci-dessous les activités majeures : 

- la sécurité, l'hygiène et le suivi médical des opérateurs,  

- la surveillance et la protection de l'environnement, 

- la production en quantité et en qualité (respect du programme de fabrication), 

-la maintenance des matériels surtout les machines tournantes mais aussi les fours, 

chaudières, échangeurs, vannes automatiques, réservoirs ... et la surveillance des travaux au 

quotidien ou lors des grands arrêts, 

- la gestion des produits chimiques injectés dans le procédé et des utilités comme vapeur, 

électricité, air comprimé, azote ... 

                                                            
56 Chambeau, 1991, page 87 et illustration en A6.6.3 
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- la gestion des ressources humaines de son équipe par participation aux propositions 

d'augmentations, de mouvements, de promotions, 

- la formation : suivi, évaluation, aide à construction des corpus de progression de carrière, 

- la communication interne liée à la vie du secteur, du département, de l'usine, 

- la communication externe pour participer à des visites, des rencontres, des interviews dans 

le Đadƌe d͛ĠǀğŶeŵeŶts oƌgaŶisĠs paƌ la ĐoŵpagŶie, 

- la gestion économique : préparation du budget et du suivi des dépenses courantes de 

consommables seulement comme fournitures et produits chimiques 

- le reporting ou compte rendu d'activité par tranche de huit heures avec le cahier de quart, 

par jour en réunion de production quotidienne avec l'encadrement mais aussi par activité 

exceptionnelle comme des travaux de maintenance ou des travaux neufs lors des grands 

arrêts ayant pour buts de tout contrôler pour reprises des anomalies ou actions de progrès. 

- la participation aux actions d'organisation, de rédaction de procédures, de réfection des 

plans… 

Cette liste relativement exhaustive, est issue des nombreuses réorganisations de la zone 

ouest57. Le chef de quart est entouré pour faire tout cela, par son équipe de référence et par 

l͛eŶĐadƌeŵeŶt de jouƌ Ƌui tƌaǀaille aǀeĐ lui sauf, ďieŶ sûƌ, daŶs les Ƌuaƌts de Ŷuit. 

• Natures de comportement 

Ces nombreuses activités nécessitent des agents de maîtrise qui sont les meilleurs des 

opérateurs ayant gravi tous les échelons et accédant à cette fonction convoitée. Ce sont des 

personnalités à même de supporter le travail posté et la vie clanique que cela suppose. En 

effet le chef de quart vit avec ses opérateurs mais doit garder une distance propre à les 

diriger en cas d'urgence. C'est un leader parfois plus social que technique. 

                                                            
57 Voir parcours personnel en annexe A2.1 
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Leader social car il doit veiller au respect des personnes entre elles, à la résolution des 

conflits, aux prises de position concertées face à la hiérarchie, à la cohésion de l'équipe, 

véritable ciment de la sécurité de tous. 

Leader technique par la capacité à rassurer lors des incidents et à trouver ou faire trouver les 

bonnes solutions pour revenir à un état sous contrôle. Cette compétence est partagée par 

ses opérateurs qui connaissent bien leurs installations, le chef de quart doit "rassembler" ces 

énergies et trancher même si les fondements des décisions sont largement collectifs. 

Classiquement dans Đe tǇpe d͛iŶdustƌie il eǆiste deuǆ tǇpes de ĐoŵpoƌteŵeŶt des Đhefs de 

quart lors des urgences, situations qui révèlent assez bien leur vraie nature :  

- Ceux qui se précipitent à l'extérieur et qui sont à la tête de leurs opérateurs, ceci 

s'apparente aux attitudes de chef traçant la voie, lors des opérations de commandos 

ŵilitaiƌes où il s͛agit daŶs le teŵps le plus Đouƌt d͛aĐĐoŵpliƌ uŶe ŵissioŶ à ƌisƋues. C'est le 

comportement historique issu du temps où il y avait peu de commandes à distance et où il 

fallait ŵaŶœuǀƌeƌ quasiment toutes les vannes à la main. C͛est aussi l͛hĠƌitage des iŶtuitifs, 

de ceux qui se portent aux endroits précis des installations et où leur flair et leur expérience 

leur suggèrent que le problème est là58. 

- Et ceux qui restent en salle de contrôle face aux écrans ou appareils et qui essayent 

d'analyser la situation pour orienter vers la résolution à partir des indications des quatre 

paramètres de base. Le pilotage par console, dit centralisé, facilite ces analyses difficiles et la 

synthèse qui en découle. 

Cependant, en pratique, il y a plus de comportement eǆtĠƌieuƌ Ƌue d’aŶalǇste en salle de 

contrôle car les équilibres liquide-vapeur dans les colonnes de distillation sont instables et 

difficiles à cerner. Même les ingénieurs du département technique, très compétents, ont 

parfois des difficultés à comprendre réellement ce qui se passe notamment lors des états 

dégradés ou d͛uƌgeŶĐe. 

• Interface de base 

                                                            
58 Jean Laigniel, notre prédécesseur en production, à qui je rends hommage ici, était issu du terrain et avait une 

grande intuition physique de ce qui se passait dans les tuyaux. 
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Le Đhef de Ƌuaƌt est l͛iŶteƌfaĐe de ďase, le contact unique avec le chef de secteur de 

production et son équipe (ingénieur, adjoint, contremaître, agent de jour) mais aussi tout 

ǀisiteuƌ, Ƌuel Ƌu͛il soit, qui doit se présenter à lui pour accord d͛eŶtƌĠe daŶs l͛uŶitĠ de 

production, Đoŵŵe l͛oŶ se pƌĠseŶte au Đoŵmandant pour monter à bord de son navire.  

La période de vie de cette interface de base est celle du travail de jour qui commence vers 

8h30 du matin et finit vers 18h. C'est une interface à deux chefs de quart, par le jeu des 

rotations postées, celui du matin et celui de l'après-midi, ce qui ne simplifie pas la tâche du 

chef de secteur de production. Ce dernier peut demander quelque chose le matin et devoir 

ƌĠpĠteƌ l͛apƌğs-midi car son interlocuteur a changé et ce dans la même fonction. 

• Sources du recrutement 

Les sources du recrutement initial étaient traditionnellement géographiques à partir de 

titulaires de CAP travaillant le métal et quelquefois loƌs des gƌaŶds ďesoiŶs de ŵaiŶ d͛œuǀƌe, 

de menuisier, de ďoulaŶgeƌ…Très prisés, les anciens chefs mécaniciens de la Marine, 

marchande ou de guerre, accédaient rapidement au statut de chef de quart. En effet que le 

bateau soit civil ou militaire la machine est vitale et le chef mécanicien concentre pour les 

machines tournantes, un savoir-faire technique prépondérant, hautement apprécié du 

commandant. 

Dès les années 1980, l'élévation du niveau d'instruction s'est traduite par des recrutements 

deux années après le baccalauréat, voire plus, avec une préférence pour les IUT ou les BTS. 

Pouƌ faiƌe uŶ ďoŶ Đhef de Ƌuaƌt il Ġtait adŵis paƌ la DiƌeĐtioŶ Ƌu͛il fallait au moins dix ans 

d͛aŶĐieŶŶetĠ, eŶ gƌaǀissaŶt les ĠĐheloŶs depuis l͛opĠƌateuƌ eǆtĠƌieuƌ d'uŶe seule uŶitĠ de 

fabrication pour arriver à la supervision de plusieurs unités constituant le secteur de 

production. Pour ce choix de dix ans d͛aŶĐieŶŶetĠ, il y a deux raisons à cela :  

- d͛uŶe paƌt le niveau de besoin, un opérateur a le temps de rester dans son unité et d͛eŶ 

acquérir la connaissance intime et le vécu de situations concrètes,  

- d͛autƌe paƌt le rapport au temps passé lui-même, dix ans est un bon échantillonnage de 

tout ce qui peut arriver dans le métier notamment lors des phases d͛iŶĐideŶts poteŶtiels 

des arrêts et des démarrages. 
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NotoŶs Ƌu͛iŶdĠpeŶdaŵŵeŶt de la productivité et de la performance des outils mis à sa 

disposition, rien ne peut se substituer au teŵps eŶ teƌŵe d͛eǆpĠƌieŶĐe59. 

• Les agents de maîtrise non producteurs 

Les agents de maîtrise non producteurs sont nombreux dans les fonctions d'appui comme la 

maintenance, la sécurité, l'administration mais aussi la centrale énergie, la gestion des bacs 

et des réservoirs ...Leurs compétences font référence à des domaines d'expertise beaucoup 

plus circonscrits que les gens de production. Le recrutement est alors basé sur un 

professionnalisme acquis in vivo par expérience du terrain, celui qui confronte aux 

ĐhaŶgeŵeŶts d͛Ġtats des iŶstallatioŶs, uŶ doŵaiŶe d'eǆpeƌtise appƌis eŶ théorie. Ils font 

souvent carrière et progressent sur place ou par transfert vers d'autres raffineries ou au 

Siège social, pour finir leur parcours professionnel. 

5.1.4.3. Les opérateurs 

• Caractéristiques 

Comme évoqué plus haut, à l͛oƌigiŶe les futuƌs opĠƌateuƌs oŶt les Ŷiǀeauǆ du CAP, de 

préférence dans le travail du métal. Ils se retrouvent souvent dans une logique différente de 

leuƌ foƌŵatioŶ de ďase, Đaƌ daŶs le pĠtƌole et l͛iŶdustƌie de pƌoĐĠdĠs à feu ĐoŶtiŶu « oŶ Ŷe 

voit pas le pƌoduit » et ƋuaŶd oŶ le ǀoit Đela peut ġtƌe gƌaǀe ;fuite, eǆplosioŶ…Ϳ. Aloƌs Ƌue les 

racines de beaucoup de métiers manuels sont basées sur le contact physique avec la 

matière, le contact avec le produit. 

De plus les procédés sont par nature instables, ce qui entraîne une approche empirique. Les 

opérateurs utilisent tous leurs sens pour comprendre et agir sur les flux. Ce sont la vue en 

premier (observer les appareillages, les fuites suspectes), puis le bruit (écouter les vibrations, 

les débits internes), l'odeur (chaque endroit a les siennes par le produit à l͛iŶtĠƌieuƌ du 

                                                            
59 Nous ǀeƌƌoŶs plus ďas, les ĐoŶsĠƋueŶĐes eŶgeŶdƌĠes paƌ la ĐoŵpƌessioŶ de Đes diǆ aŶs d͛eǆpĠƌieŶĐe. 
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tuyau), le toucher (la main est un capteur sensible notamment en la posant sur les 

tuyauteries quand c'est possible)60. 

Cette « non-association au produit » est un handicap majeur pour la motivatioŶ, l͛autƌe, 

étant la « non-association aux moyens de production » Ƌui Ŷe soŶt pas dĠdiĠs à l͛opĠƌateuƌ 

ŵais à des ĠƋuipes touƌŶaŶtes paƌ le jeu des ϯXϴ ĐoŶtiŶus. L͛outil est ĐolleĐtif et 

impersonnel. 

La foƌŵatioŶ des Ŷouǀeauǆ eŵďauĐhĠs est assuƌĠe paƌ deuǆ eŶtitĠs, d͛uŶe paƌt uŶ “eƌǀiĐe 

FoƌŵatioŶ et d͛autƌe paƌt uŶ « compagnon-tuteur » désigné et qui va accompagner le 

Ŷouǀeau suƌ le teƌƌaiŶ. L͛assiŵilatioŶ du foŶĐtioŶŶeŵeŶt des iŶstallatioŶs est souŵise à une 

multitude de détails (à quoi sert tout cet enchevêtrement de tuyaux) et à la ĐoŵpleǆitĠ d͛eŶ 

faiƌe uŶe sǇŶthğse ;Ƌuelles soŶt les gƌaŶdes Ġtapes du pƌoĐĠdĠ, ĐoŵŵeŶt ǀoiƌ l͛esseŶtielͿ. 

Face à ce défi, le nouveau va ressentir dès le début du stress (comment assimiler au plus 

viteͿ, aiŶsi Ƌu͛un certain désarroi face aux réponses institutionnelles (organisées) pouƌ Ƌu͛il 

devienne « compétent ». Au dĠďut et jusƋu͛auǆ aŶŶĠes ϭϵϲϬ, Đes ƌĠpoŶses soŶt ŶetteŵeŶt 

insuffisantes voire inexistantes car les compagnons-tuteurs sont parfois encore dans les 

mêmes demandes que les nouveaux. Ils ont forgé leurs compétences à travers une 

suĐĐessioŶ d͛aĐtes, de ŵaŶœuǀƌes ŵaîtƌisĠs paƌ inlassable répétition (ce qui est la base du 

savoir-faire pratique).  Le premier travail du nouvel opérateur est donc de constituer son 

carnet  personnel aǀeĐ l͛aide des aŶĐieŶs, eŶ tous Đas Đeuǆ Ƌui dĠǀoileŶt leuƌs « seĐƌets ».  

Nous sommes dans une culture de rétention de savoir-faire, d͛uŶe paƌt rétention 

instrumentale pour sa propre sĠĐuƌitĠ et d͛autƌe paƌt, pouƌ ġtƌe à ŵġŵe de se « faiƌe ďieŶ 

voir » du supérieur qui note et qui promeut. 

Ces carnets personnels ĐoŶtieŶŶeŶt toutes soƌtes d͛iŶfoƌŵatioŶs : sĐhĠŵas, plaŶs, ďouts de 

procédures, points-ĐlĠ, ŵĠŵoiƌes d͛iŶĐideŶts, Ŷotes peƌsonnelles61… C͛est uŶ amas de 

                                                            
60 « Le cerveau est au bout des doigts » remarque de M. Nobilet, Instructeur au Centre de Formation des 

AppƌeŶtis de l͛IŶdustƌie à Boƌdeauǆ, ǀisitĠ eŶ ϮϬϬϳ 
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savoirs et de savoir-faire, de nature à être compris de son propriétaire et de personne 

d͛autƌe. Ces carnets sont aussi des objets intimes, comme une montre, dont on prend le plus 

grand soin et dont le format doit rentrer dans la poche de la tenue de travail.  Chaque carnet 

est conservé dans le vestiaire collectif, dans une armoire personnelle toujours fermée à clef. 

Car la ŵĠfiaŶĐe s’eǆeƌĐe aussi eŶtƌe Đollğgues d͛uŶe ŵġŵe ĠƋuipe. Il Ǉ a toujouƌs eŶ foŶd de 

rumeur, une histoire de « vol » ou de « trahison » pour entraîner ce type de précaution. 

Par ailleurs jusƋu͛auǆ ĠǀğŶeŵeŶts sĠƌieuǆ décrits ci-dessous, la valeur dominante en terme 

de prise de risque est celle du « héros » Đaƌ les uŶitĠs de faďƌiĐatioŶ Ŷe doiǀeŶt pas s͛aƌƌġteƌ 

face à la demande. Pour situer, faisant suite à une fuite de produit, celui qui a le courage de 

rentrer dans une nappe de gaz, pour fermer la vanne fuyarde ou encore de monter dans les 

structures, isoleƌ uŶ ĠĐhaŶgeuƌ Ƌui laisse ĠĐhappeƌ de l͛esseŶĐe, est salué comme un héros. 

Cette culture va subir deux pressions déterminantes pour changer : 

- d͛uŶe part les chocs des prix pétroliers (1973, 1979), il faut maintenant économiser 

chaque goutte de pétrole et recruter plus de techniciens, 

- d͛autƌe paƌt, les évènements sérieux du début des années 1980. 

Paƌ ailleuƌs l͛eŶtƌaîŶeŵeŶt aux exercices à feux réels est obligatoire, spectaculaire et très 

bien fait par le corps interne des pompiers mais chacun pense ne jamais à avoir à faire face à 

une situation qui peut virer au drame, Ġtat d͛uƌgeŶĐe ou ŵġŵe Ġtat de Đƌise62, à ne jamais 

avoir à jouer le « héros », le vrai celui dont on va parler. 

Toutefois faire face à un feu léger, une fuite contenue, est un état dégradé courant et dont 

la pratique est déjà connue du nouveau, au moins en paroles, par vécu des collègues ou par 

débat en salle de contrôle au titre de la mémoire collective. Chaque unité de fabrication, par 

des lieux précis, des dates historiques, est riche d͛histoiƌes plus ou moins chargées de façon 

dƌaŵatiƋues ǀoiƌe tƌagiƋues s͛il Ǉ a ŵoƌt d͛hoŵŵe.  

                                                                                                                                                                                          
61 Voir la page du carnet de René Périer, chef de quart, en annexe A6.1.7 à comparer aux procédures en 

A6.2.7+ et aux schémas en A6.4.3 

62 Voir en annexe A6.5.5 
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‘appeloŶs les Ƌuatƌe Ġtats d͛uŶ sǇstğŵe : normal, dégradé, urgence, crise. Cette clarification 

ĐoŶĐeptuelle d͛Ġtat eŶ esĐalade de pƌoďaďilitĠ/gƌaǀitĠ faĐilite les ƌĠfĠƌeŶĐes et la 

mémorisation. La sécurité industrielle est très ďieŶ dĠĐƌite paƌ le tƌiaŶgle d͛Heinrich63 ou les 

statistiques en action : 1000 incidents mineurs (état dégradé) non dominés amènent 100 

incidents majeurs (Ġtat d͛uƌgeŶĐeͿ et ĐoŶduiseŶt à uŶ accident (état de crise).  

“i l͛oŶ Ŷ͛appƌeŶd pas à ĐhaƋue iŶĐideŶt ou à ĐhaƋue aĐte ŵaŶƋuĠ pouƌ Ƌue, dans les mêmes 

conditions, ils ne se reproduisent pas, aloƌs il ǀa s͛aĐĐuŵuleƌ uŶ état de fait préjudiciable au 

ƌisƋue d͛eŶ peƌdƌe le ĐoŶtƌôle. Tout Đela est iŶĐulƋuĠ au Ŷouǀel opĠƌateuƌ. 

Ce dernier suit un long Đuƌsus d͛iŶtĠgƌatioŶ, celui-ci se réduit au fil des années par des gains 

sensibles de productivité dans la formation initiale. Un jour, enfin, après être resté quelques 

mois sans responsabilité juridique, en double, le nouvel embauché est prêt, il est titularisé 

dans un premier poste, sa carrière peut commencer. 

• La prise de poste et les premières promotions 

La titularisation du nouveau se fait de façon solennelle car il va être affecté à un secteur de 

production comprenant plusieurs unités de fabrication mais surtout il va être rattaché à une 

équipe postée portant un numéro, une identité, quart A par exemple, une véritable famille. 

Il va devoir y faire sa place car le fonctionnement de son équipe de référence,  est identique 

à Đelui d͛uŶ ĐlaŶ, aǀeĐ des leadeƌs, des suiǀeuƌs, des ďouĐs Ġŵissaiƌes … 

Au cours de sa formation, dans son Đuƌsus d͛iŶtĠgƌatioŶ, le futuƌ opĠƌateuƌ a rencontré tous 

les niveaux hiérarchiques. Il a aussi été plongé très tôt dans la différence de catégories 

professionnelles, à travers ses futurs collègues et les représentants syndicaux. Il en retire le 

seŶtiŵeŶt d͛appaƌteŶaŶĐe à la ďase, Đelle Ƌui « a la ŵaiŶ suƌ l’outil » celle qui vit en dehors 

de la hiérarchie traditionnelle et des fonctions support (maintenance, inspection…Ϳ paƌ le jeu 

du travail en 3X8 continus. Dans la journée, Đ͛est la hiĠƌaƌĐhie Ƌui « gouǀeƌŶe », eŶ dehoƌs 

des heures de jour, ce sont les postés qui aiment se retrouver seuls mais avec la crainte de 

l͛iŶĐideŶt qui, suivant la gravitĠ, oďlige paƌfois à appeleƌ l͛iŶgĠŶieuƌ en pleine nuit. 

                                                            
63 Voir en annexe A6.5.6 
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Ce double aspect : isolement et risque agit comme un ciment, une solidarité, des valeurs 

sociologiques puissantes et différenciatrices comme les îliens entre eux qui tirent leur force 

d͛uŶe gĠogƌaphie de Đhâteau, la ŵeƌ seƌt de ƌeŵpaƌts.  

Il faut ajouter que pour 80-90% du temps le travail consiste à surveiller et à piloter un flux 

continu qui marche seul. Cela fait référence au principe de vigilance, très important dans les 

postes de pilotage à distance. Mais les 20-10% restants sont très prenants. Les tâches 

immédiates à faire, lors des incidents, sont nombreuses : fermer les vannes, au tableau de 

contrôle, dehors, arrêter telle machines, détourner les produits pour ne pas polluer, prévenir 

les autres secteurs de pƌoduĐtioŶ Ƌue l͛oŶ aliŵeŶte, mais aussi les services Energie, 

Programmes, Mouvements de produits (bacs, réservoirs) voire Sécurité. Citons comme vécu, 

par exemple, des échangeurs qui fuient et qui crachent des flammes comme les échangeurs 

esseŶĐe/hǇdƌogğŶe à ϱϬϬ°C daŶs uŶ ƌefoƌŵeuƌ ĐatalǇtiƋue, uŶitĠ Ƌui tƌaŶsfoƌŵe l͛iŶdiĐe 

d͛oĐtaŶe de l͛essence directe de distillation atmosphérique de 60 à 98. 

La compétence des équipes opératoires est ainsi « dormante » la plupart du temps mais très 

rapidement elle doit devenir pertinente, rapide, coordonnée et rassurante pour contrôler 

une situation qui s͛est dĠgƌadĠe, parfois brutalement. Il est alors impératif de rejoindre un 

Ġtat de sĠĐuƌitĠ où l͛oŶ ǀa pouǀoiƌ « respirer » et dĠĐideƌ de la suite. Il s͛eŶsuit uŶe 

déformation professionnelle à dominante de veille active, de guet qui peut entraîner du 

stress. Il y a beaucoup de temps disponible mais en réalité peu de temps vraiment tranquille. 

C͛est Đet uŶiǀeƌs de ƌisƋue et de solidarité que va connaître de façon routinière le nouveau 

titulaire. Tout en surveillant les flux automatiques, il va aussi prendre part aux très 

nombreuses discussions en salle de contrôle ou au réfectoire. Au-delà des banalités 

classiques autour de la tƌilogie : footďall, autos, aĐtualitĠs…, Đ͛est là Ƌue ǀoŶt ŵûƌiƌ 

lentement les futures revendications reprises par les syndicats mais aussi les débats autour 

de l͛eŶtƌepƌise, de ses ĠǀolutioŶs et de la hiĠƌaƌĐhie : deƌŶiğƌes ŶoŵiŶatioŶs, nouvelles 

activités, résultats économiques… 

Les opérateurs ont du respect pour ceux qui savent construire et faire marcher les unités de 

faďƌiĐatioŶ. AiŶsi sous le Đouǀeƌt d͛uŶe distaŶĐe appaƌeŶte les ĠƋuipes postĠes ƌespeĐteŶt 

de façon statutaire la ligne hiérarchique. Nous l͛aǀoŶs ǀu uŶ seĐteuƌ de production est dirigé 



85 

 

paƌ uŶ iŶgĠŶieuƌ, Đhef de seĐteuƌ, issu des gƌaŶdes ĠĐoles ou du teƌƌaiŶ aidĠ d͛uŶ adjoiŶt, 

d͛uŶ ĐoŶtƌeŵaîtƌe et d͛uŶ ageŶt dit « de jour ». Les opérateurs Ŷ͛oŶt pas ǀƌaiŵeŶt de mépris 

pour cette hiérarchie, souvent critiquée, qui cherche à exister au maximum dans un univers 

contrôlé par ceux qui sont, finalement aux commandes, 24 heures sur 24. 

Parmi ces quatre membres de la ligne trois sont toujours des anciens postés donc des 

personnes admises et, en général, estimées. Suivant la personnalité du chef de secteur, son 

vécu, il sera reconnu, admis ou rejeté. Le statut d’adŵis étant le plus courant car pour être 

reconnu, il faut aǀoiƌ uŶ ǀĠĐu d͛eǆploitaŶt et/ou uŶe gƌaŶde ĐapaĐitĠ à comprendre tant les 

hommes que le procédé. Enfin son tempérament, sa dimension humaine seront passés au 

crible. Si, par malheur, il est jugé trop timoré, trop gentil, pas assez courageux lors des 

incidents sérieux il sera rejeté avec toutes les conséquences pour lui. 

CeĐi Ŷ͛est pas spĠĐifiƋue au pĠtƌole, oŶ oďseƌǀe Đet Ġtat de fait ailleuƌs. “i le Đhef 

hiérarchique est jugé incompétent, le système finira par provoquer son départ. La grande 

différence ici, est le niveau de risque. La direction prend grand soin de nommer des 

personnalités au moins admises sinon reconnues. 

Ce Ƌui est ǀƌai pouƌ la hiĠƌaƌĐhie l͛est aussi pouƌ le Ŷouǀel opĠƌateuƌ. Mais Đela ĐhaŶge 

eŶsuite paƌ l͛eŶtƌaide et la solidaƌitĠ de l͛ĠƋuipe Đaƌ il Ŷ͛Ǉ a pas d͛eǆĐlus dans une équipe de 

Ƌuaƌt, uŶ soutieŶ s͛iŶstauƌe si le Ŷouǀeau a des diffiĐultĠs. Son équipe de quart de référence 

va le prendre en charge. La compétence professionnelle de ce nouveau se construit par un 

comportement rigoureux, sûr, prévisible, une attitude responsable et consciente de ses 

aĐtes ŵais aussi paƌ le Đouƌage d͛affƌoŶteƌ les iŶĐideŶts et de prendre des risques si besoin. 

Cela pƌeŶd du teŵps et la pƌeŵiğƌe pƌoŵotioŶ Ŷ͛aƌƌiǀeƌa pas, pour le nouveau, avant 

plusieurs années de fidèles et loyaux services tant vis-à-vis de son équipe que de la 

hiĠƌaƌĐhie. Il Ŷ͛est pas faĐile de deǀeŶiƌ « ƌeĐoŶŶu ». 

Mais leŶteŵeŶt l͛opĠƌateuƌ ǀa pƌogƌesseƌ de poste eŶ poste suiǀaŶt des filières de carrières 

prédéfinies par le Service G2P ou Gestion Prévisionnelle du Personnel. Ce service rattaché à 

la D‘H s͛est ďâti au fil du teŵps gƌâĐe à la ĐollaďoƌatioŶ Ġtƌoite des eǆploitants et des 

professionnels du Département des Ressources Humaines. Ce dernier est en général dirigé 

par un ancien cadre de production qui connaît bien les besoins. Voici un exemple de 
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succession de postes, durée deux à trois ans par poste : opérateur extérieur, opérateur 

ĐoŶsole ou taďleau, opĠƌateuƌ d͛iŶteƌǀeŶtioŶ ;ŵulti uŶitĠsͿ, Đhef de quart adjoint, chef de 

Ƌuaƌt. CeĐi peut ǀaƌieƌ suiǀaŶt le tǇpe d͛uŶitĠs, de plus eŶ plus Đoŵpleǆes, et doŶt la ǀaleuƌ 

ajoutée est élevée (par exemple conversion, craqueur catalytique). 

Les propositions de promotion sont débattues entre les responsables des unités et le Service 

G2P. Ce dernier est responsable de la cotation des postes encore appelée grilles de 

classification (Convention Nationale du Pétrole) mais aussi de la cohérence d͛ensemble. Il est 

le gardien des dérapages potentiels et des perversités en gestion humaine qui peuvent se 

dĠǀeloppeƌ. L͛uŶe des plus ĐoŶŶus ĐoŶsiste à pƌoŵouǀoiƌ ƋuelƋu͛uŶ pouƌ s͛eŶ dĠďaƌƌasseƌ. 

Ce soŶt, daŶs les Đoŵptes ƌeŶdus d͛eŶtƌetieŶs d͛appƌĠĐiatioŶ aŶŶuels ŵeŶĠs paƌ l͛iŶgĠŶieuƌ 

pour chaque opérateur, que le Service G2P puise ses suggestions de promotion. Quand un 

opérateur est pressenti il part en formation puis arrive dans son nouveau poste en double 

d͛aďoƌd, eŶsuite eŶ « faisant fonction » puis enfin titulaire. 

Au plan du fonctionnement de routine, les périodes de démarrage restent des moments de 

stress au poiŶt Ƌue le ƌespoŶsaďle du seĐteuƌ de pƌoduĐtioŶ s͛aƌƌaŶge pouƌ Ƌue les iŶstaŶts 

les plus critiques où il faut, pour réussir la mise en production, enchaîner vite et bien des 

opérations délicates, soient confiées aux « meilleures » équipes, brisant ainsi la solidarité 

inter-équipes et offensant les autres encore spectateurs et non acteurs. Cette ancienne 

pƌatiƋue haďituelle est issue de l͛eǆpĠƌieŶĐe Ƌui ŵoŶtƌait Ƌu͛aǀeĐ ĐeƌtaiŶs Đela se passait 

mieux (les « bons ») et surtout que le démarrage était réussi.  

UŶe iŶstallatioŶ de Đe tǇpe se dĠŵaƌƌe eŶ plusieuƌs Ƌuaƌts et si Đela ĠĐhoue Đ͛est toujouƌs 

dƌaŵatiƋue, fuite, Đassuƌe …eŶ tous Đas de la tension pour tous. Ceci va entraîner un  

principe de précaution tƌğs aŶĐieŶ : l͛ĠƋuipe Ƌui pƌeŶd le poste ǀa vérifier à la relève, 

peŶdaŶt uŶe à deuǆ heuƌes, Đe Ƌu͛a fait la pƌĠĐĠdeŶte. 

Rappelons, à ce stade, une première clarification organisationnelle entre poste, emploi, 

personne. Le poste oĐĐupĠ gĠŶğƌe jusƋu͛à siǆ eŵplois Đ'est-à-dire six personnes à temps 

plein, aucun emploi Ŷ͛ĠtaŶt tenu à mi-temps ou à temps partiel, pour des raisons évidentes 

de gestion et de sécurité. Il y a donc, partage du poste et de la compétence, en faisant 

ĐoŶfiaŶĐe à la peƌsoŶŶe daŶs le poste, Đ͛est auǆ ĐiŶƋ autƌes, Ƌue l͛oŶ fait ĐoŶfiaŶĐe.  
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Une deuxième clarification concerne la légitimité dans le poste. Si cette légitimité est niée, il 

s͛eŶ suit uŶ ŵaŶƋue de ƌespeĐt ǀĠĐu Đoŵŵe uŶe atteiŶte à l͛iŶtĠgƌitĠ pƌofessioŶŶelle de 

l͛iŶdiǀidu. “i la diƌeĐtioŶ, au seŶs laƌge, ƌespeĐte ses pƌopƌes eŶgageŵeŶts ;les ŶoŵiŶatioŶs 

de poste) le regard du personnel envers elle, restera « positif » non par enthousiasme mais 

par sens des réalités. 

 

Pour conclure sur ce contexte socio-historique, l͛aĐtiǀitĠ de ƌaffiŶage de pĠtƌole s͛appaƌeŶte 

bien à la ŵaƌĐhe d’un navire, dans son unicité, dans son besoin impératif que la machine 

touƌŶe, daŶs la ĐoŵpositioŶ et la diǀeƌsitĠ de l͛ĠƋuipage, daŶs l͛affƌoŶteŵeŶt des ĠlĠŵeŶts 

extérieurs (tempêtes, calme plat), dans sa dépendance vis-à-vis des armateurs et du marché. 

Une unité de production de pétrole en raffinerie, est un bateau fixe, qui ne quitte pas son 

quai, qui est solidaire des autres bateaux mais qui a sa vie propre, un monde clos fait de 

familles de quart à l͛ĠĐaƌt de la ǀƌaie ǀie, Đelle des geŶs Ŷoƌŵauǆ Ƌui tƌaǀailleŶt en diurne 

seulement.   
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5.2. La raffinerie de Normandie dans la tourmente des années 1980 

5.2.1. Rappels historiques 

5.2.1.1. Le contexte économique 

Avant 1973, comme évoqué plus haut, la consigne dictée par le marché en expansion est de 

« passer du débit » de ne jamais arrêter, de produire encore et toujours plus. Il faut rappeler 

que les centrales nucléaires, ĐoŶĐuƌƌeŶtes eŶ pƌoduĐtioŶ d͛ĠŶeƌgie, commencent à peine à 

se mettre en place. Le pétrole est la ressource ŵajeuƌe et l͛oŶ fait de l͛ĠleĐtƌiĐitĠ aussi avec 

du fuel ou du gaz. Les plans de développement du raffinage pétrolier sur le territoire français 

sont ambitieux, passer de Ϯϯ ƌaffiŶeƌies eŶ ϭϵϴϬ à ϯϬ…pour une demande en carburants qui 

va dépasser les 100 millions de tonnes de pétrole brut/an. 

Tout ceci va subir le premier choc de 1973 doublement puis quadruplement des prix du 

pĠtƌole eŶ ϭϵϳϵ. Il ǀa s͛eŶ suiǀƌe uŶe Đƌise ĠĐoŶoŵiƋue Ƌui ĐoŶduiƌa à la fermeture de toutes 

les raffineries de petite taille et mal placées : intérieur des terres, accès difficile par voies 

d͛eau, ĐapaĐitĠs iŶsuffisaŶtes, teĐhŶologies ǀieillissaŶtes .... BP VeƌŶoŶ, Elf AŵďĠs, “hell 

Pauillac, Hauconcourt LoƌƌaiŶe… Total est concerné dans ses raffineries communautaires (en 

pƌopƌiĠtĠ paƌtagĠeͿ ŵais pas paƌ uŶe feƌŵetuƌe d͛uŶe de ses raffineries en propre (choix 

stratégique du gouvernement français). De plus sa raffinerie de Dunkerque démarre en 1975 

suivant planning et malgré les chocs pétroliers. NĠaŶŵoiŶs pouƌ tous les ƌaffiŶeuƌs il ǀa s͛eŶ 

suivre une réduction forcée de la production de l͛oƌdƌe de ϮϬ à ϯϬ% des ĐapaĐitĠs iŶstallĠes. 

Et, bien sûr, une période de pertes économiques, pour la première fois raffiner une tonne de 

pĠtƌole ďƌut ǀa Đoûteƌ de l͛aƌgeŶt et ŶoŶ eŶ ƌappoƌteƌ.  

Pour situer, les frais financiers du bilan comptable finissent par représenter autant que les 

frais de personnel. Tout ceci dans une structure de dépenses où 80% des coûts sont dus aux 

achats de pétrole brut. Les dirigeants du raffinage de Total le vivent durement car ils ont 

ĐoŶŶu l͛âge d͛oƌ suƌtout pouƌ ĐeƌtaiŶs Đoŵŵe DaŶiel Cheǀƌiğƌe64 (Directeur de la 

Production), polytechnicien, qui a démarré les puits pétroliers du Sahara dans les années 

                                                            
64 Nous lui rendons uŶ hoŵŵage paƌtiĐulieƌ Đaƌ il est, à l͛oƌigiŶe, des aĐtioŶs eǆteƌŶes puis iŶteƌŶes Ƌue Ŷous 
avons pu mener, en confiance, chez Total. 
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1960. Les équipes opératoires vivent cette crise difficilement même si les salaires sont 

maintenus à uŶ Ŷiǀeau ĠleǀĠ. Il s͛eŶ suit uŶ repli sur elles-ŵġŵes, l͛âge d͛oƌ du pĠtƌole ǀa-t-il 

ĐoŶtiŶueƌ d͛autaŶt Ƌue des Đollğgues aĐĐepteƌoŶt fiŶaleŵeŶt de partir en préretraite tout en 

gardant une grande partie de leur dernier salaire ? 

Toutefois, la raffinerie de Normandie, la première construite en France, est menacée de 

fermeture par sa situation géographique et aussi par le climat, le milieu, son histoire 

ancienne. De plus la comparaison avec la Raffinerie de Provence à Martigues dans les 

Bouches du Rhône est toujours à son désavantage : soleil, vie extérieure… à tel poiŶt Ƌu͛uŶ 

cadre muté ou embauché là-bas ne veut plus en partir et ne veut surtout pas retourner en 

Normandie. Ce trait de caractère profondément différent entre normands et provençaux va 

être un atout pour la suite opposaŶt la ƌigueuƌ de l͛ĠĐƌit au poids de la tƌaditioŶ oƌale.  

5.2.1.2. L’évolution socio-organisationnelle  

Le projet Operguid trouve ses sources dans des innovations managériales antérieures et 

relatives à : la gestion des savoirs, le management participatif, le recours à des cabinets de 

consultants. Distinguons au moins cinq grandes étapes, calées dans le temps pour la 

ĐoŵpƌĠheŶsioŶ, ŵais Ƌui s͛iŶteƌpĠŶğtƌeŶt (Chambeau, 1991). 

 Etape 1 : 1960-75 : la Formation Individuelle (FI)  

La ĐoŵpĠteŶĐe et l͛haďiletĠ de Đes ĠƋuipes à faiƌe faĐe à toutes les situatioŶs eŶtƌaîŶeŶt tƌğs 

vite une réflexion intense quant à la formation des opĠƌateuƌs. Il appaƌaît ĐlaiƌeŵeŶt Ƌu͛il Ǉ a 

des progrès à faire car le compagnonnage (Icher, ϮϬϭϬͿ, s͛aǀğƌe iŶsuffisaŶt. Ainsi va naître 

l͛idĠe de la FI ou foƌŵatioŶ iŶdiǀiduelle65. 

Jusqu'en 1972, la formation des personnels de production se limitait à la formation générale, 

dispensée sous forme de stages collectifs durant jusqu'à cinq semaines. L'apprentissage des 

postes se faisait sur le terrain, par compagnonnage, et en s'appuyant sur la documentation 

d'exploitation qui était insuffisante. Or la raffinerie était confrontée à un besoin croissant de 

formation, augmentation de la production, formation du personnel de la future raffinerie 

                                                            
65 C͛est JaĐƋues Poƌez, tĠŵoigŶage eŶ aŶŶeǆe Aϰ.ϯ, Ƌui a dĠǀeloppĠ les ŵĠthodes de la FI. 
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des Flandres à Dunkerque. Il a donc été décidé de mettre davantage de moyens au service 

de la formation et de struĐtuƌeƌ l’accès aux postes de travail des unités de production. C'est 

la naissance de la Formation Individuelle. Elle a été conçue selon des principes de 

gradation
66 daŶs les diffiĐultĠs, gĠŶĠƌalitĠs d͛abord spécificités ensuite, puis tenue du poste 

en double et en titulaire à la fin. ChaƋue pƌogƌaŵŵe est adaptĠ au stagiaiƌe à paƌtiƌ d͛uŶ 

programme-type.  

La pédagogie est proactive au sens où le stagiaire découvre lui-même, au pied des matériels, 

les éléments à connaître. Le suivi est assuré, à la fois, par un animateur de formation désigné 

par le Service Formation et par la hiérarchie du secteur de production où le stagiaire va 

travailler. Chaque séquence se termine par une validation conjointe des acquis, qui seront 

les pƌĠŵisses de l͛habilitation et de la certification. Il Ǉ a ĐoŵplĠŵeŶtaƌitĠ eŶtƌe l͛aŶĐieŶ 

compagnonnage et cette nouvelle façon de former. Mais cela supposait d͛aǀoiƌ uŶe 

documentation à jour, à la fois théorique et pratique, en partie issue des carnets en 

ŵoleskiŶe Ŷoiƌs Ƌue l͛eŶĐadƌeŵeŶt aŶĐieŶ ǀoulait ďieŶ ĐoŵŵuŶiƋueƌ. UŶe Ŷouǀelle 

présentation des plans et des schémas de fabrication a été créée. Elle sera reprise dans le 

projet Opergraph67.  

Pour créer la FI, plusieurs animateurs et des dessinateurs ont collaboré sous la direction de 

Jacques Porez de 1973 à 1975. Toutefois la FI ne comprendra pas la formation générale, par 

eǆeŵple auǆ pƌoĐĠdĠs, aĐƋuise aŶtĠƌieuƌeŵeŶt à l͛appƌeŶtissage de l͛uŶitĠ de pƌoduĐtioŶ 

elle-même. Pour les procédures, on utilisera celles qui existaient déjà.  

La FI a permis de réduire la distance psychologique entre l’iŶgĠŶieuƌ et l’opĠƌateuƌ qui sont 

souvent ensemble au pied du matériel à assimiler. De plus, à cette époque, leurs bureaux 

sont comŵuŶs deƌƌiğƌe les salles de ĐoŶtƌôle. Ce Ŷ͛est Ƌue plus taƌd, autoŵatisation et 

ƌĠoƌgaŶisatioŶ à l͛appui, Ƌue Đe deƌŶieƌ ƌegƌetteƌa Ƌue l͛iŶgĠŶieuƌ tƌaǀaille ďeauĐoup …daŶs 

son bureau trop éloigné des installations.  

                                                            
66 Ces principes sont déjà présents dans le TWI (voir en annexe A1.2) 

67 Voir en annexe A6.4.2 
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Le “eƌǀiĐe FoƌŵatioŶ de l͛usiŶe ǀa deǀenir un passage oďligĠ daŶs le Đuƌsus de l’opĠƌateuƌ 

qui pour devenir chef de quart devra d͛aďoƌd, être animateur de formation. Cette mesure 

seƌa tƌğs appƌĠĐiĠe, Đaƌ ġtƌe oďligĠ d͛ġtƌe eŶseigŶaŶt avec l͛inquiétude pédagogique acquise 

en salle, est salutaire sur le terrain en réel, pour diriger son équipe. C͛est aussi de 

l͛appliĐatioŶ du TWI sans le savoir.  Plus tard la FI sera modernisée par un groupe de travail 

initié par la direction et deviendra Operform.  

 Etape 2 : 1972-76 la décentralisation en Divisions d’Exploitation 

Coŵŵe ĠǀoƋuĠ, uŶ peu eŶ paƌallğle à l͛ĠǀolutioŶ de la foƌŵatioŶ iŶdiǀiduelle et daŶs la 

ĐoŶtiŶuitĠ des ƌĠfleǆioŶs du ŵaŶageŵeŶt de l͛eŶseŵďle de la ligŶe hiĠƌaƌĐhiƋue, il est 

apparu dans les années 1970 le besoin de lutter contre la centralisation et la taille croissante 

des raffineries en France. En fait la structure classique en râteau, par exemple concentration 

de la production sur un responsable, devenait ingérable et dépassait les ĐapaĐitĠs d͛uŶ seul 

homme. Cette réflexion finit par aboutir à un projet de décentralisation. Il va être créé des 

DiǀisioŶs d͛eǆploitatioŶ ĐoŵpƌeŶaŶt toutes les foŶĐtioŶs ŶĠĐessaiƌes à la pƌoduĐtioŶ : 

entretien, bureau technique procédé, et de façon générale assistance de jour. De plus, la 

création de Đes diǀisioŶs ǀa s͛aĐĐoŵpagŶeƌ d͛iŶǀestisseŵeŶts iŵŵoďilieƌs Đar les raffineries 

ont vieilli et les bureaux administratifs sont trop petits et trop anciens. Chaque division 

d͛eǆploitatioŶ auƌa soŶ bâtiment neuf dans le périmètre de ses unités de fabrication et dans 

lesquelles seront regroupées toutes les fonctions décrites ci-dessus. La division 

d͛eǆploitatioŶ a pouƌ dĠŶoŵiŶateuƌ ĐoŵŵuŶ uŶe logiƋue de pƌoduĐtioŶ de pƌoduits fiŶis ou 

semi-finis. 

Le Đhef de diǀisioŶ d’eǆploitatioŶ deǀieŶt uŶ Đo-directeur de la ƌaffiŶeƌie puisƋu͛il a la 

responsabilité de la produĐtioŶ d͛uŶe paƌtie de l͛usiŶe aǀeĐ toutes les fonctions nécessaires. 

Il y a deux cas particuliers en tant que diǀisioŶ d͛eǆploitatioŶ : l͛ĠŶeƌgie/utilitĠs d͛uŶe paƌt et 

la gestion des programmes, des ďaĐs et des ƌĠseƌǀoiƌs d͛autƌe paƌt. L͛ĠŶeƌgie est uŶ seĐteuƌ 

à part indispensable, les stockages aussi. Il a semblé intéressant de regrouper les 

pƌogƌaŵŵes de faďƌiĐatioŶ pouƌ toute l͛usiŶe aǀeĐ la gestioŶ de tous les stoĐks de pƌoduits : 

matière première, produits en cours, produits finis. 
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Il eǆiste uŶe ƌĠuŶioŶ de pƌoduĐtioŶ jouƌŶaliğƌe Ƌui ĐoŵpƌeŶd les diǀisioŶs d͛eǆploitatioŶ et 

les programmes de fabrication. Un comité de direction se réunit toutes les semaines et 

ĐoŵpƌeŶd les Đhefs de diǀisioŶs d͛eǆploitatioŶ, le dĠpaƌteŵeŶt assistance en entretien qui 

regroupe toutes les forces centrales pour la maintenance, la division sécurité, le 

département personnel et le département contrôle de gestion. 

D͛uŶ poiŶt de ǀue oƌgaŶisatioŶŶel Đette stƌuĐtuƌe dĠĐeŶtƌalisĠe ǀa se ƌĠǀĠleƌ beaucoup plus 

effiĐaĐe Ƌue l’aŶĐieŶŶe stƌuĐtuƌe où il Ǉ aǀait uŶ ƌespoŶsaďle paƌ foŶĐtioŶ pouƌ toute l͛usiŶe. 

Mais la décentralisation a des conséquences négatives en terme de coûts : investissements 

immobiliers, augmentation des effectifs, création de nouvelles procédures de travail pour le 

dialogue à l͛iŶtĠƌieuƌ des diǀisioŶs d͛eǆploitatioŶ, ŵais aussi eŶtƌe la diǀisioŶ d͛eǆploitatioŶ 

et les autres divisions notamment assistance entretien, programme, sécurité et puis à terme 

qualité, fiabilité.  

Ces types de structures dites « matricielles » eŶtƌaîŶeŶt uŶe foƌte ĐoŶsoŵŵatioŶ d’ĠŶeƌgie 

interne dans les rapports entre les fonctions décentralisées et les fonctions centrales d͛appui 

(Lawrence et Lorsch, 1971). Le cas le plus compliqué est celui de la maintenance locale et 

ĐeŶtƌale. Les ĐoŶflits d͛iŶtĠƌġt se gğƌeŶt au pied des ŵatĠƌiels ĐoŶĐeƌŶĠs et ŶoŶ paƌ 

suprématie de fonction et/ou de recherche de pouvoir. 

Une autre coŶsĠƋueŶĐe ǀa appaƌaîtƌe à l͛usage, il s͛agit d͛uŶe conséquence sociale. Ces 

nouveaux bâtiments, en forme de carré, vont devenir des « bocaux » aux yeux du personnel 

posté. C'est-à-dire que la distance psychologique entre le personnel posté et le personnel de 

jour va paradoxalement augmenter. En effet le personnel posté a conservé ses locaux 

souvent vétustes : salle de contrôle, réfectoire, vestiaire, alors que le personnel de jour 

s͛iŶstalle daŶs le Ŷeuf et le ŵodeƌŶe. Les bureaux ainsi crées sont clairs, de plain-pied en rez-

de-chaussée, avec un grand couloir en L de façon à ce que très rapidement toutes les parties 

prenantes puissent se voir et traiter les questions posées. La distance géographique, 

quelques dizaines de mètres, entre la salle de contrôle et le bâtiment de jour devient une 

ƌĠalitĠ Ƌue l͛oŶ peut ĐoŶstateƌ phǇsiƋueŵeŶt. Elle réactive le clivage, pourtant amélioré avec 

la FI, entre le personnel de jour et le personnel posté travaillant en 3X8 continu. 

 Etape 3 : 1973-80 : les stages « Relations Humaines en Entreprise » 
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Ces nouveaux stages dits de « Relations Humaines en Entreprise » (RHE) sont spécifiques à la 

ƌaffiŶeƌie de NoƌŵaŶdie ŵġŵe s͛ils se développent aussi dans les autres raffineries mais 

sous uŶ autƌe Ŷoŵ. Ils s͛iŶsĐƌiǀeŶt daŶs la ĐoŶtiŶuitĠ ŵaŶagĠƌiale de ƌappƌoĐheŵeŶt entre 

les différentes catégories : iŶgĠŶieuƌs d͛ĠĐole, Đadƌes pƌoŵus, ageŶts de ŵaîtƌise de jouƌ, et 

agents de maîtrise postés. Ils sont le reflet de la prise de conscience du ďesoiŶ d’iŶtĠgƌatioŶ 

sociale des ĠƋuipes de l’usiŶe d͛autaŶt Ƌue les aĐĐideŶts ŵoŶdiauǆ ƌĠĐeŶts en montrent 

l͛ĠŵeƌgeŶĐe par les notions nouvelles de « Facteur Humain » et de la fiabilité globale68. 

Ces stages consistent à réunir de façon verticale un groupe de 8 à 12 personnes pendant une 

durée relativement longue (un à deux ans) même si chaque session mensuelle est courte 

(deux à trois jours). Les programmes concernent le management, le rôle de cadre, la 

soĐiologie, l͛oƌgaŶisatioŶ, les ĐoŵŵuŶiĐatioŶs iŶteƌiŶdiǀiduelles. 

Ces stages vont créer un vécu commun, chaque participant affichant son appartenance par 

un sigle du type RHE 80, RHE 75, qui qualifie le millésime. Il est certain que deux participants 

qui ont vécu finalement des dizaines de jours ensemble communiquent plus facilement 

quand ils se retrouvent dans des contextes de travail. La totalité des cadres et des agents de 

maîtrise va être concernée par ces stages. Ces stages vont venir appuyer une politique 

managériale participative amorcée vers la fin des années 1960. 

 Etape 4 : 1976-83 : les GTO ou Groupes de Travail Opérationnels69  

En 1975 la Direction Générale de la CFR veut aller encore plus loin et toucher le personnel 

opératoire pour plusieurs raisons : 

- augŵeŶteƌ l’iŵpliĐatioŶ soĐioteĐhŶiƋue au plus près de la décision finale car les matériels 

évoluent et cela devient de plus en plus difficile de piloter les unités de production, 

- diminuer la distance quart jour, entre autre, la créatioŶ des DiǀisioŶs d͛EǆploitatioŶ l͛a 

considérablement accrue, 

                                                            
68 Voir en annexe A5.2.3 

69 Voir détails en annexe A5.3 
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- lutter contre les réponses quantitatives aux demandes du personnel, toutes traitées depuis 

des décennies par des primes et des augmentations de salaire et diminuer ainsi 

l͛oŵŶipƌĠseŶĐe des syndicats qui « gèrent » les frustrations ou les provoquent de façon 

perçue comme abusive par la direction. 

Pour cela la CFR va étudier le ŵaƌĐhĠ des ĐoŶsultaŶts appoƌteuƌs d’idĠes, elle utilise à cette 

époque beaucoup de consultants, peut-être parce que le directeur de la production, est lui-

même, un ancien consultant. 

Le Đhoiǆ ǀa se poƌteƌ ǀeƌs le CEO Veƌsailles ou CeŶtƌe d͛Etudes et d͛OƌgaŶisatioŶ iŶstallé à 

Versailles70. Les dirigeants se connaissent : Maurice Reix pour le CEO et Daniel Chevrière 

pour la CFR mais cela ne suffit pas, ce cabinet solide en méthodes et en résultats a une 

réputation de créativité organisationnelle forte. La CF‘ sait Ƌu͛il se « passe » Ƌuelque chose à 

Versailles dans le domaine des équipes autonomes et Đ͛est Đela Ƌui ǀa l͛aŵeŶeƌ à ĐoŶtaĐteƌ 

le CEO à la fin de 1975.  

En fait la CFR va offrir au CEO l’eǆpĠƌiŵeŶtatioŶ des idĠes de Duďƌeuil, en vraie grandeur 

industrielle, un contrat de conseil attendu depuis longtemps par tous les consultants du 

ĐaďiŶet à l͛ĠpoƋue. Nous alloŶs aǀoiƌ l͛oppoƌtuŶitĠ d͛eŶ deǀeŶiƌ le Đhef de pƌojet.  

Une première ŵissioŶ d’iŶǀestigation est menée, de janvier à mars 1976, dans les deux 

raffineries de Normandie et Provence. Cette mission montre que, vu la taille des usines, leur 

marche continue, et le besoin de sécurité, la réponse « équipe autonome » est inadéquate 

car la structure est déjà en « équipe autonome ». C͛est, eŶ effet, le diŵeŶsioŶŶeŵeŶt 

technologique, concentration de matériel lourd, feu continu, qui oblige la stricte définition 

des postes de tƌaǀail et l͛autoŶoŵie des ĠƋuipes postĠes.  

Le choix va se porter vers, non pas des équipes mais des groupes de travail temporaires. Ils 

ǀoŶt s͛appeler GTO ou groupe de travail opérationnel, dénomination plus précise que celui 

qui existe déjà. Le terme de « groupe de travail » est conservé pour ne pas créer de 

nouveauté flagrante. On y ajoute le terme « opérationnel » pour en qualifier la nature, par le 

caractère pratique et concret. 

                                                            
70 Voir présentation en annexe A1.3 
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Le projet GTO va influencer fortement la suite et ceci pour plusieurs raisons :  

- l’iŵpoƌtaŶĐe du ĐoŶtƌat de conseil en durée (huit ans), entrainant une solide expérience de 

consultant avec plus de cent ingénieurs coachés, 

- la gestion d’uŶ projet de cette nature et l͛eǆpeƌtise aĐĐuŵulĠe paƌ le ĐoŶsultaŶt lui-même, 

expertise qui sera valorisée dans le projet Operguid, 

- l’iŵpaĐt pouƌ le ŵaŶageŵeŶt, paƌ l͛iŶtƌoduĐtioŶ d͛uŶe autƌe façoŶ de commander, de faire 

travailler les autres : doŶŶeƌ uŶ oƌdƌe de ƌĠfleǆioŶ à uŶ gƌoupe au lieu d’uŶ oƌdƌe d’eǆĠĐutioŶ 

à un individu, 

- l’espƌit de paƌtiĐipatioŶ des opĠƌateuƌs en leur faisant préparer des décisions qui les 

concernent et les résultats ĐoŶĐƌets Ƌui s͛eŶ suiǀent. 

En conclusion, pour que le projet GTO se ƌĠalise, il Ġtait ŶĠĐessaiƌe d͛aǀoiƌ uŶe surface 

industrielle significative. En permettant une expérimentation de ce type, Total a apporté la 

possibilité de mener une première vraie recherche appliquée (Operguid sera la deuxième).  

Les conditions à réunir pour pouvoir la mettre en acte sont listées ci-dessous. Elles sont 

regroupées en deux plans, contexte général puis contexte de la Raffinerie de Normandie.  

Au plan du contexte général, des catastrophes mondiales qui montrent les limites du 

comportement humain face aux machines complexes, l͛ĠŵeƌgeŶĐe des sciences du danger 

et de leur développement en termes de sciences dures mais aussi humaines comme la 

psychologie, la soĐiologie, l͛oƌgaŶisatioŶ … et les risques technologiques majeurs dans 

lesquels cette industrie opère et qui entraînent des investissements très importants pour les 

réduire. 

Au plan de la raffinerie de Normandie, une sĠƌie d͛iŶcidents graves qui posent un 

questionnement nouveau, avec un événement déclencheur interpellant, une remise en 

cause par la Direction Générale, un soutien du futur projet par le Directeur de la raffinerie et 

un défi à relever avec une forte délégation de pouvoir accordée au chef de projet. 
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5.2.2. Les accidents  

L͛eŶseŵďle, ‘affinerie de Normandie et Centre de recherches associé, représentent 2000 

personnes au début des années 1980, les effectifs seront ramenés à 1200 personnes environ 

10 ans plus tard. Un directeur Gilbert Paradis71, est à l͛oƌigiŶe de Đe sauǀetage, réalisé avec, 

en plus, des progrès sensibles en productivité. Mais quand ce dernier prend son poste il se 

produit en enchaînement tragique de trois accidents différents en trois ans : fausse 

ŵaŶœuǀƌe eŶ ϭϵϴϬ, eǆplosioŶ eŶ ϭϵϴϭ et les deuǆ ĐoŶjuguĠs eŶ ϭϵϴϮ.  

Nous avons vécu celui de 1981, Đoŵŵe ƌespoŶsaďle d͛eǆploitatioŶ. Il est arrivé en zone 

ouest, une explosion dans une capacité, ĐoŶçue pouƌ l͛ĠǀaĐuatioŶ d͛uƌgeŶĐe de kérosène et 

appelée vide-vite. Deux personnes sont présentes dont une en formation. Cela entraîne des 

brûlures graves pour les deux et un décès quelques mois plus tard.  

L͛aĐĐideŶt de ϭϵϴϮ daŶs la plus gƌosse distillatioŶ d͛Euƌope eŶ zoŶe sud de l͛usiŶe, est plus 

grave car il provoque le décès du chef de quart et il s͛eŶ suit un feu qui va durer toute la nuit, 

ce qui est une durée ƌaƌe daŶs Đe ŵĠtieƌ. L͛iŶstallatioŶ a failli être totalement détruite. Parmi 

le faisceau de causes72 issues du ƌappoƌt de la ĐoŵŵissioŶ d͛eŶƋuġte iŶteƌŶe, la 

documentation opérationnelle de travail est concernée : « oŶ Ŷ͛a pas tƌouǀĠ la ďoŶŶe 

procédure pour agir ».  

La diƌeĐtioŶ gĠŶĠƌale et la diƌeĐtioŶ de l͛usiŶe ǀoŶt dĠĐideƌ de remettre en question les 

procédures d͛eǆploitatioŶ, ŶotaŵŵeŶt pouƌ l͛aƌƌġt et le dĠŵaƌƌage. Ces ŵaŶœuǀres 

consistent à programmer un état dégradé paƌ l͛iŶtƌoduĐtioŶ pƌogƌessiǀe des ƌisƋues dans les 

marches transitoires. Cela va aussi impliquer les autres procédures par exemple, pour 

revenir à un état sous contrôle lors des urgences.  

AjoutoŶs, Ƌu͛à l͛ĠpoƋue des faits, nous travaillons en production, depuis longtemps avec des 

procédures qui sont des textes qui ne satisfont pas les équipes opératoires73 : « cet ensemble 

fait doŶĐ Ƌue l’oƌgaŶisatioŶ foƌŵelle Ŷ’est pas ƌespeĐtĠe paƌ les opĠƌateuƌs Ƌui, pouƌ 

                                                            
71 Voir entretien en annexe A4.3 

72Voir analyse des causes en annexe A3.1 

73 Voir entretien Matéo en annexe A4.3  
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sauǀegaƌdeƌ l’iŶfoƌŵel, iŵagiŶeŶt uŶ ĐoŵpoƌteŵeŶt ǀeƌďal assez seŵďlaďle au ŵodğle 

foƌŵel, daŶs leƋuel s’Ġpuise l’iŶgĠŶieuƌ » (Chambeau, 1991, page 25)  

L͛aĐĐideŶt de ϭϵϴϮ est l’ĠǀğŶeŵeŶt déclencheur du projet Operguid. 

5.2.3. L’émergence du besoin 

Lors de cet aĐĐideŶt, l͛ĠƋuipe d͛eǆploitatioŶ pƌĠseŶte, pƌiǀĠe de soŶ Đhef de Ƌuaƌt, Ŷ͛a pas 

trouvé la procédure qui aurait pu aƌƌġteƌ l’escalade fatale Ƌui a ĐoŶduit à l͛aĐĐideŶt.  

La prise de conscience de cette défaillance est forte. De nombreuses réunions à la Raffinerie 

puis au “iğge soĐial oŶt lieu pouƌ Ƌu͛uŶ tel aĐĐideŶt Ŷe se ƌepƌoduise pas. Cela ǀa jusƋu͛à 

concerner la Direction Générale qui décide « Ƌu’oŶ Ŷe peut plus tƌaǀailleƌ » avec nos 

procédures actuelles. Elles ont permis de faire fonctionner les raffineries depuis plus de 

cinquante ans mais elles sont inadaptées à cause de : 

- l’évolution du matériel en taille et en plus grande complexité des procédés opérés, 

- la sophistication du pilotage des installations et des dispositifs de sécurité, 

- la prise en compte de nouveaux critères de valorisation de produit ou de protection de 

l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt ŶoŶ seuleŵeŶt eŶ ŵaƌĐhe staďle ŵais aussi daŶs les phases transitoires 

Đoŵŵe le dĠŵaƌƌage ou l͛uƌgeŶĐe, 

- l’élévation du niveau de culture des nouvelles générations d’opĠƌateuƌs et de leur besoin 

d͛eǆpƌessioŶ, foƌŵĠes plus à ƌaisoŶŶeƌ d͛aďoƌd gloďaleŵeŶt daŶs l͛aďstƌait daŶs uŶe 

démarche collective, ces derniers considérant que le partage des informations et du savoir 

sont naturels, car vécu en formation initiale. 

- l’espacement des grands arrêts de contrôle (tous les trois à cinq aŶsͿ où l͛oŶ ǀĠƌifie toutes 

les capacités et les tuǇauteƌies à l͛aiƌ liďƌe Ƌui a pouƌ ĐoŶsĠƋueŶĐes le fait Ƌue certains 

opĠƌateuƌs Ŷ͛oŶt jaŵais ǀu le ƌedĠŵaƌƌage Ƌui s͛eŶ suit, 

- une documentation de travail inadaptée et obsolète sous forme de textes dont la nature 

des ĐoŶteŶus ǀaƌie d͛uŶe uŶitĠ à l͛autƌe. Ces teǆtes soŶt uŶ eŶseŵďle où tout est mélangé : 

aĐtioŶs, ĐalĐuls, aďaƋues, eǆpliĐatioŶs, histoƌiƋues, sĐhĠŵas … Ils ne sont pas toujours 
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actualisés. Ils sont annotés manuellement sans rigueur. Ils ne sont pas assez accessibles dans 

des salles de ĐoŶtƌôle tƌğs eŶĐoŵďƌĠes. Ils Ŷe soŶt pas assez dĠtaillĠs pouƌ l͛utilisateur 

final74, entièrement à la Đhaƌge des Đhefs d͛eǆploitatioŶ ces textes sont rédigés par secteurs 

de production qui échangent peu eŶtƌe euǆ. Et suƌtout …ĠĐƌits paƌ des iŶgĠŶieuƌs et des 

contremaîtres qui connaissent leurs unités, certes, mais qui ne les opèrent pas, ou qui ne les 

opèrent plus en direct, qui ont donc peƌdu l͛iŶtiŵitĠ des ŵaŶœuǀƌes. Ces textes ou 

procédures ne prévoient pas Đe Ƌu’il Ǉ a lieu de faiƌe eŶ Đas d’aŶoŵalie dans le déroulement 

des opérations et enfin ces textes sont « étrangers » aux opérateurs Ƌui Ŷ͛Ǉ ƌetƌouǀeŶt pas 

leur langage et surtout leur connaissance des enchaînements de ŵaŶœuǀƌes. 

5.2.4. La mise en œuvre du projet 

5.2.4.1. La phase de recherche externe et sa validation 

Le Directeur de la raffinerie de Normandie, G. Paradis, de formation ingénieur aéronautique, 

se passionne pour ce projet. Deuǆ souƌĐes d͛eǆpeƌtise pouƌ les meilleures procédures sont 

sélectionnées : 

- l’aĠƌoŶautiƋue : ǀoiƌ ĐoŵŵeŶt opğƌeŶt les aǀiateuƌs et Đe d͛autaŶt Ƌu͛uŶ aǀioŶ doit 

ƌetƌouǀeƌ de la staďilitĠ eŶ ǀol eŶ Đas d͛aŶoŵalie. Des ĐoŶtaĐts soŶt pƌis aǀeĐ Aiƌďus 

Industries.  

- le nucléaire : la réflexioŶ s͛oƌieŶte ǀeƌs uŶe autƌe iŶdustƌie à ƌisƋues teĐhŶologiƋues 

majeurs, EDF et les centrales nucléaires. 

EŶ ŵatiğƌe de sĠĐuƌitĠ les poƌtes s͛ouǀƌeŶt assez aisĠŵeŶt, à ĐoŶditioŶ de ďieŶ spĠĐifieƌ Đe 

Ƌue l͛oŶ ĐheƌĐhe, la ‘affiŶeƌie de NoƌŵaŶdie oďtieŶt les droits de visite et le retour 

d͛eǆpĠƌieŶĐe des deuǆ eŶtƌepƌises. 

Un groupe de cadres/agents de maîtrise représentatif des foŶĐtioŶs de l͛usiŶe est ĐoŶstituĠ 

pour effectuer ces visites. La méthode GTO est utilisée. Le client de ce groupe est Gilbert 

                                                            
74 Voiƌ eŶ aŶŶeǆe Aϲ.Ϯ.ϰ : eǆeŵple d͛aŶĐieŶŶe pƌoĐĠduƌe aǀeĐ d͛uŶ ĐotĠ des teǆtes et de l͛autƌe des 
explications 
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Paradis, les participants sont : MM. Porez, (Energie), Chambeau (Sécurité), Jungnickel 

(Instrumentation), Bozza et Paris (Exploitation). 

Les ǀisites oŶt lieu à paƌtiƌ de la fiŶ de l͛aŶŶĠe ϭϵϴϮ. Le ƌetouƌ de ŵissioŶ fait Ġtat d͛uŶ 

certain nombre de pƌiŶĐipes d’application
75. Le compte rendu de mission du groupe de 

tƌaǀail est ƌiĐhe il s͛agit ŵaiŶteŶaŶt de testeƌ Đes pƌiŶĐipes, faiƌe uŶ essai eŶ ǀƌaie gƌaŶdeuƌ. 

Pouƌ Đe faiƌe uŶe pƌoĐĠduƌe est ĠĐƌite et ŵise eŶ œuǀƌe à la distillatioŶ n° 11, lieu de 

l͛aĐĐideŶt. Ce pƌeŵier test est réalisé dans un contexte délicat de post-crise mais il va 

engendrer une qualification des principes retenus. Le peƌsoŶŶel s͛iŵpliƋue et adhère à la 

dĠŵaƌĐhe. Apƌğs Đe test satisfaisaŶt, il faut ŵaiŶteŶaŶt « ƌĠĠĐƌiƌe l͛usiŶe ». 

La méthode traditionnelle de réfection d͛uŶe pƌoĐĠduƌe ĐoŶsiste à eŶ ĐoŶfieƌ la ŵissioŶ à uŶ 

Đadƌe ou uŶ ageŶt de ŵaîtƌise, Đe deƌŶieƌ ǀa aloƌs iŶteƌƌogeƌ tout uŶ eŶseŵďle d͛aĐteuƌs et 

va rédiger une base. Celle-ci va être soumise à la hiérarchie qui va indiquer les modifications 

à faire et le responsable repart pour un nouveau texte. Cela peut durer largement plus d’uŶ 

mois par procédure. Combien existe-t-il de procédures par unité de fabrication, nommément 

dĠsigŶĠe paƌ des liŵites pƌĠĐises allaŶt jusƋu͛à la ǀaŶŶe eŶ liŵite de l͛uŶitĠ de pƌoduĐtioŶ ?  

ChaƋue uŶitĠ ĐoŵpƌeŶd, eŶ pƌeŵiğƌe aŶalǇse, de l͛oƌdƌe de ϰ pƌoĐĠduƌes à ƌefaiƌe76, si l͛oŶ 

ŵultiplie paƌ les ƋuelƋues ϯϱ uŶitĠs de pƌoduĐtioŶ distiŶĐtes daŶs toute l͛usiŶe oŶ aƌƌiǀe à 

140, un chiffre conséquent. Ajoutons Ƌu͛uŶe pƌoĐĠduƌe Đoŵpoƌte uŶe soŵŵe d͛opĠƌatioŶs 

Ƌue l͛oŶ Ŷe ĐoŶŶaît pas ďieŶ eŶ dĠtail, à Đe stade ŵais Ƌui ĐoŵpƌeŶd, de façoŶ iŶtuitiǀe, au 

moins un millier de lignes. « ‘ĠĠĐƌiƌe l͛usiŶe » Đ͛est doŶĐ ǀouloiƌ ƌĠdigeƌ plusieurs centaines 

de milliers de ligŶes d’opĠƌatioŶs. La tâche parait énorme.  

A la suite de ce ǀĠƌitaďle eǆaŵeŶ d͛eŶtƌĠe réussie à la distillation n°11 le projet doit être 

ĐoŶfiĠ à uŶ Đadƌe de l͛usiŶe Ƌui eŶ deǀieŶdƌa aloƌs l͛aƌĐhiteĐte « de l’idĠe au pƌoduit fiŶi ». 

Les candidats pour ce ƌôle à Đe stade soŶt peu Ŷoŵďƌeuǆ ǀu l͛aŵpleuƌ de la taĐhe dĠĐƌite 

plus haut. Le profil du futur chef de projet doit répondre à deux critères, être un 

                                                            
75 Voir les principes de rédaction des nouvelles procédures en annexe A3.2 

76 Voir liste en annexe A3.4 
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pƌofessioŶŶel de l’eǆploitatioŶ pour être crédible et avoir fait ses preuves dans la conduite 

d’uŶ tel pƌojet. 

5.2.4.2. La constitution du groupe projet lui-même  

C͛est en juin 1984, que le directeur nous confiera ce projet, en lui étant rattaché 

directement. Nous convenons de constituer une équipe-projet par sous-traitance d͛une aide 

ĐoŶstituĠe d͛uŶe ĠƋuipe de deux agents de maîtrise professionnels du pétrole. Il est fait 

appel à Ipedex, une société de services indépendante77. Les raisons qui nous conduisent au 

choix de deux agents extérieurs sont Ƌu͛au début il y a peu de candidats internes pour cette 

mission, de plus le statut interne ne convient pas pour faire travailler ses propres collègues 

dans une dynamique de changement naissante et faiblement attractive à ce stade. 

L͛ĠƋuipe pƌojet s͛iŶstalle au ďâtiŵeŶt DiƌeĐtioŶ. Les facteurs potentiels de succès : appui du 

Directeur, installation dans un statut fort et moyens humains spécifiques sont réunis de 

façon favorable au départ. Néanmoins cette mission perçue comme impossible entraîne, de 

la part des quelque cent autres iŶgĠŶieuƌs et Đadƌes de l͛usiŶe, des commentaires laconiques 

et, pour le moins, perplexes quant aux résultats. Ils pensent tous, au début, que les volumes 

d͛iŶfoƌŵatioŶs à ƌeĐeŶseƌ soŶt ĐoŶsidĠƌaďles et Ƌue Đela pƌeŶdƌa des aŶŶĠes aǀeĐ les 

méthodes traditionnelles. 

Cette « opposition » au projet est un phénomène classique de la gestion du changement où 

ce dernier est perçu comme bousculant les habitudes. Seuls ceux qui espèrent voir leur sort 

professionnel s’aƌƌaŶgeƌ se poƌteŶt ǀoloŶtaiƌes, ils sont très peu nombreux au début. 

5.2.4.3. La méthode de rédaction des procédures  

L͛ĠƋuipe-pƌojet aiŶsi ĐoŶstituĠ pƌĠpaƌe l͛aĐtioŶ à ŵettƌe eŶ œuǀƌe aǀeĐ l͛idĠe diƌeĐtƌiĐe de 

capitaliser les méthodes. Elle va surinvestir dans la conception de différents moyens, de 

façon à créer une base de départ proche de la base définitive. Les lignes de sous projets sont 

les suivantes :  

- la méthodologie ou les étapes que vont suivre les nouvelles procédures, 

                                                            
77 Voiƌ eŶtƌetieŶ “alŵoŶa d͛Ipedeǆ eŶ aŶŶeǆe Aϰ.ϯ 
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- l’outillage adŵiŶistƌatif qui accompagne chaque étape, 

-le kit de promotion du projet qui se présente comme un argumentaire cohérent et 

structuré, établi pour que chacun comprenne les tenants et les aboutissants. Il répond à une 

première liste de questions potentielles venant de toutes les parties,  

- les outils de gestion pouƌ ĐoŶtƌôleƌ l͛aǀaŶĐeŵeŶt, le ƌepoƌtiŶg et les ƌĠsultats, 

- la communication interne d͛iŶfoƌŵatioŶ usiŶe, ǀĠƌitaďle soutieŶ à la dǇŶaŵiƋue ĐƌĠĠe.  

La pƌeŵiğƌe paƌtie de la ŵĠthodologie ĐoŶĐeƌŶe la ŵĠthode d͛eǆtƌaĐtioŶ du saǀoiƌ-faire, 

pour cela les GTO largement expérimentés, vont être utilisés.  

Ainsi pour le groupe de rédaction, la liste des postes de travail concernés sont : chef de quart 

ou chef opérateur, opérateur tableau, opérateur extérieur, trois fonctions seulement ce qui 

est ĐoŶfoƌŵe à l͛espƌit des GTO volontairement limités en nombre de trois à cinq personnes. 

Selon Gardére et Gramaccia (2003, page 103) «on sait, par exemple, que la communication 

en étoile, est propice au rendement mais engendre des frustrations, tandis que la 

ĐoŵŵuŶiĐatioŶ eŶ ĐeƌĐle faǀoƌise les seŶtiŵeŶts, uŶ Đliŵat d’eŶteŶte ŵais peut eŶtƌaiŶeƌ des 

pertes de temps ». C͛est pourquoi le nombre de cinq personnes en groupe culturellement 

homogène (ǀeŶaŶt de l͛opération) est retenu, et comme nous verrons plus loin, avec une 

production de travail librement consentie78, efficace, saŶs peƌte de teŵps, sous ƌĠseƌǀe Ƌu͛il 

soit dirigé par un tiers.  

En effet, le groupe ne peut travailler seul, il va falloir que quelqu'un « tienne le crayon » et 

guide le groupe dans la réflexion puis matérialise celle-Đi sous foƌŵe d͛ĠĐƌit Đlaiƌ, pƌĠĐis et 

concis. Les deux techniciens extérieurs du groupe projet, vont jouer ce rôle que nous 

appellerons par la suite faciliteur, défini comme le premier représentant des instances 

dirigeantes de ce projet. C͛est uŶ ƌôle ǀaloƌisaŶt saŶs ĠƋuiǀoƋue.  

                                                            
78 « DaŶs le gƌoupe, l’iŶdiǀidu est souǀeƌaiŶ d’ġtƌe là, ŵaitƌe de soŶ degƌĠ de pƌĠseŶĐe ou de soŶ degƌĠ 
d’eŶgageŵeŶt. La ĐohĠsioŶ du gƌoupe se foŶde ŵġŵe suƌ le foisoŶŶeŵeŶt et la ǀaƌiatioŶ de Đes degƌĠs et ŶoŶ 
suƌ la ŶotioŶ ĐulpaďilisaŶte d’uŶ pouǀoiƌ ĐeŶtƌal ĐhaƌgĠ d’Ġǀalueƌ ĐhaĐuŶ à l’auŶe de Đƌitğƌes d’effiĐaĐitĠ » op 

cité page 137 
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Si au début ce sont les deux techniciens extérieurs, paƌ la suite l͛ĠƋuipe projet accueillera 

deuǆ autƌes teĐhŶiĐieŶs de la ƌaffiŶeƌie, poƌtaŶt l͛effeĐtif à Ƌuatƌe, plus uŶe seĐƌĠtaiƌe. 

5.2.4.4. Les étapes suivies par les nouvelles procédures 

Elles sont an nombre de sept79 : 

1. Etablissement du sommaire et du logigramme : niveau ingénieurs et cadres, 

2. Réécriture du détail en groupe type GTO: faciliteur + chef de quart + deux opérateurs,  

3. Test réel de la procédure dès Ƌue l͛iŶstallatioŶ ŵaŶœuǀƌe80,  

4. Prise en compte des remarques et des suggestions,  

5. Edition officielle validée et entrée en base informatique centrale,  

6. Maintenance et mise à jour centralisée au bureau des procédures,  

7. Système de surveillance indépendant sous foƌŵe d͛audits.  

5.2.4.5. Un démarrage techniquement sûr 

C͛est eŶ ƌeǀeŶaŶt ǀeƌs les unités de production les plus connues, celles que le chef de projet 

venait de quitter, que le premier pas a été fait. Ce deƌŶieƌ ǀa ŵoŶtƌeƌ l͛eǆeŵple et ġtƌe le 

premier faciliteur. Ainsi il va falloir une semaine, à quatre personnes, pour écrire la première 

future procédure Operguid. Elle est située en zone ouest, ce sera le démarrage du 

« Fractionnement des Réformats », unité de production de benzène à partir de molécules 

aromatiques contenues daŶs l͛esseŶĐe. Cela ǀa ŶĠĐessiteƌ environ 1500 opérations. Le 

gƌoupe de Đette pƌeŵiğƌe ƌĠĠĐƌituƌe s͛est ďeauĐoup iŵpliƋuĠ. Le ƌĠsultat est positif, Đe 

premier pas est validé.  

                                                            
79 Voir le détail en annexe A3.3 

80 « Lors du test la sanction du terrain est impitoyable, « ça passe ou ça ne passe pas », cela nous a appris 

l’huŵilitĠ » (Resmond, cité par Chambeau, 1991, page 39) 
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Pour se déployer, il semble important de s’iŶstalleƌ ƌapideŵeŶt paƌtout daŶs l͛usiŶe de façoŶ 

à éviter une trop forte concentration de réussite en zone ouest. Celle-ci aurait été visible de 

loin et de nature à effrayer, avec des pensées induites du type : « jamais on y arrivera 

Đoŵŵe euǆ » ou « Đhez Ŷous Đ͛est diffĠƌeŶt ». 

“͛iŵplaŶteƌ paƌtout, Đ͛est se paƌtageƌ les ϯϱ uŶitĠs distiŶĐtes ƌegƌoupées en 5 Départements 

d͛eǆploitatioŶ. L͛aŶalǇse des tǇpes de pƌoĐĠduƌes à Ġtaďliƌ fait ƌessoƌtiƌ Ƌu͛il Ǉ a, au départ, 

quatre procédures par unité Ƌui s͛eŵďoîteŶt : mise sous gaz ou engazage, démarrage, arrêt 

normal, dégazage ou ƌetouƌ à l͛aiƌ liďƌe.  

Pour la raffinerie de Normandie, cela représente au départ 140 procédures à réécrire et 140 

x 1500 opérations par procédure nous amène à plus de 200 000 opérations à recenser. Ce 

chiffre sera largement dépassé.  

5.2.4.6. L’analyse des risques potentiels liés aux acteurs influents 

Cette aŶalǇse de ƌisƋues est effeĐtuĠe paƌ l͛ĠƋuipe pƌojet au Đoŵplet, diƌeĐtioŶ Đoŵpƌise. En 

dehoƌs du ƌisƋue d͛aĐĐideŶt aǀeĐ les Ŷouǀelles pƌoĐĠduƌes, elle ŵet eŶ ĠǀideŶĐe uŶ bilan 

favorable : coté moteurs direction et équipe opératoire (chef de quart et opérateurs), coté 

freins hiérarchie de jour et syndicats.  

Le bilan des forces et faiblesses du projet est positif car la ligne hiérarchique est coincée 

eŶtƌe la DiƌeĐtioŶ et l͛OpĠƌatioŶ, sous le regard, hostile au début puis finalement « neutre » 

et attentif des syndicats. La seule vraie incertitude concerne les volumes, combien de temps 

va-t-il falloiƌ pouƌ « ƌĠĠĐƌiƌe l͛usiŶe » ? UŶ atout ŵajeuƌ, il Ǉ a du personnel disponible grâce 

au personnel en double, déjà prévu pour couvrir en marche continu la maladie, les congés et 

la formation pendant 24 heures sur 24 et ce 365 jours par an. 

5.2.4.7. Le lancement  

AfiŶ Ƌue ĐhaĐuŶ saĐhe de Ƌuoi l͛oŶ paƌle et ĐoŵŵeŶt Đela ǀa se passeƌ, le pƌojet est 

pƌĠseŶtĠ au Đouƌs d͛uŶe séance plénière dans la plus grande salle de la raffinerie, 300 

personnes assistent, tous les cadres, tous les contremaîtres et les chefs opérateurs 

disponibles.  
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Le Directeur ouvre cette séance en présentant les buts puis le chef de projet enchaîne avec 

la pƌĠseŶtatioŶ de l͛ĠƋuipe pƌojet, la ŵĠthode, et le plaŶ de tƌaǀail. EŶsuite les pƌoŵoteuƌs 

du projet répondent aux questions, le vrai déploiement peut alors démarrer.  

5.2.4.8. Le déroulement  

Tƌğs ƌapideŵeŶt uŶ ƌǇthŵe de Đƌoisiğƌe ǀa s͛Ġtaďliƌ et uŶ ƌatio appaƌaîtƌe eŶǀiƌoŶ 100 

hommes/heure par procédure, en effet il faut environ ϰ jouƌs d’affilĠe pouƌ ƌĠĠĐƌiƌe uŶe 

procédure pour un groupe de 4 personnes piloté par le faciliteur désigné, en utilisant les 

anciennes procédures et tous les autres documents existants. Ceci est un minimum car il 

faut y ajouter les dialogues collectifs au pied des matériels quand il y a débat technique. Les 

membres du groupe projet consultent alors leurs homologues en poste. Les débats sont 

assez peu Ŷoŵďƌeuǆ Đaƌ la ŵeilleuƌe ŵaŶiğƌe d͛opĠƌeƌ s͛iŵpose ǀite. 

Les premiers tests sont satisfaisants et montrent que 80% de la première rédaction est 

bonne. Le niveau de détail demande des emménagements comme la granularité des lignes 

de code d͛uŶe pƌoĐĠduƌe ŵais aussi uŶ niveau complémentaire pour les grosses machines. 

Suite aux tests, la ĐoopĠƌatioŶ eŶtƌe l͛iŶgĠŶieuƌ et l͛opĠƌatioŶ se renforce, chacun ayant la 

volonté de Đlaƌifieƌ Đe Ƌui se passe ŵais aussi de l͛eǆpƌiŵeƌ daŶs uŶ laŶgage adŵis paƌ les 

deux parties, Đe Ƌu͛eǆpƌiŵe Chaŵďeau, avec réalisme, Đe Ƌu͛il appelle la « satisfaction du 

besoin » ou encore « le ŵuƌ d’iŶĐoŵŵuŶiĐaďilitĠ est tombé »( 1991, page 48). 

Les effeĐtifs de l͛ĠƋuipe pƌojet se ĐoŶfiƌŵeŶt : deuǆ teĐhŶiĐieŶs eǆtĠƌieuƌs au dĠpaƌt puis 

quatre en rajoutant deux techniciens internes, chacun des techniciens est affecté à une zone 

géographique et couvre un champ délimité de procédures à établir. 

A chaque rédaction, une « liste des problèmes rencontrés » Ƌuelle Ƌu͛eŶ soit la Ŷatuƌe, est 

établie. Cette liste est ensuite remise au chef du secteur de production, à charge pour lui de 

les résoudre et de trouver des solutions. La plupart des problèmes sont déjà connus mais 

daŶs la ƌoutiŶe d͛uŶ seĐteuƌ de pƌoduĐtioŶ il Ǉ a telleŵeŶt de Đhoses à faiƌe Ƌue ĐeƌtaiŶes 

sont délaissées. C͛est uŶ aspeĐt Ƌui ǀa ƌeŶfoƌĐeƌ, au dĠďut, l’hostilitĠ de la ligŶe hiĠƌaƌĐhiƋue 

au projet. Mais avec la signature de chaque procédure par le chef de secteur de production, 

le pouvoir de ce dernier sera renforcé. 
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5.2.4.9. La protection industrielle et la prise de marque 

Dès le deuxième semestre 1984 la montée en puissance du projet est suffisante pour se 

poser la question de la protection industrielle. Un débat commence à la raffinerie mais aussi 

au siège du raffinage à Paris. SaĐhaŶt Ƌue ĐoŵŵuŶiƋueƌ ǀeƌs l͛eǆtĠƌieuƌ Đ͛est, à terme, 

aĐĐepteƌ d’ġtƌe ĐopiĠ du fait du doŵaiŶe iŵŵatĠƌiel où l͛oŶ eǆpose les pouƌƋuoi et les 

comment. Pouƌ l͛iŵage de la ŵaisoŶ, il est dĠĐidĠ de ĐoŵŵuŶiƋueƌ daŶs les ĐoŶgƌğs, et doŶĐ 

de prendre une forme de protection industrielle.  

UŶe ƌeĐheƌĐhe s͛eŶgage aloƌs aǀeĐ les seƌǀiĐes ĐeŶtƌauǆ spécialisés de Total. Ils nous 

rappellent que seule l’iŶŶoǀatioŶ justifie une protection. Après débat Ŷous toŵďoŶs d͛aĐĐoƌd 

sur le côté innovant de ce nouveau projet. Il réside dans deux aspects : l’iŵpliĐatioŶ des 

opérateurs et la méthodologie elle-même. Cela revient à valider les deux domaines de 

recherche : management participatif et gestion des connaissances. La prise de marque 

semble être la seule réponse car nous sommes dans le domaine de la propriété 

intellectuelle81.  

Comme le projet concerne les procédures en tant que guide opératoire la marque Operguid 

est ƌeteŶue, elle a l͛aǀaŶtage d͛aǀoiƌ uŶe consonance anglaise, elle est déposée pour 

l͛Euƌope daŶs uŶ pƌeŵieƌ teŵps. Elle autoƌise l͛ĠƋuipe pƌojet à apposeƌ le © de Đopyright et 

le ® de registred au bas de chaque page produite :  

©Reproduction interdite, licence Operguid®.  

L͛aŶŶoŶĐe eŶ est faite daŶs uŶ ďulletiŶ de ĐoŵŵuŶiĐatioŶ iŶteƌŶe, elle pƌoǀoƋue daŶs la 

raffinerie un effet rassembleur et met définitivement fin aux querelles résiduelles de 

méthodes qui pouvaient encore subsister ça et là. Elle engendre aussi un surcroît de fierté 

pour le personnel opératoire car cela renforce leur pateƌŶitĠ. L͛ĠƋuipe pƌojet a sous-estimé 

l͛iŵpoƌtaŶĐe de Đe phĠŶoŵğŶe d͛appƌopƌiatioŶ. Il va se révéler être à la base du 

développement des « Oper » dont nous parlerons plus loin. 

                                                            
81 La prise initiale de marque survient en 1985 et sera renouvelée par Total en 2005. 
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De plus on va engager très vite la commercialisation externe. En effet, la grande usine 

pétrochimique voisine et cliente (une rue sépare les deux usines) «Atochem Gonfreville» 

ayant eu, en fin d͛aŶŶĠe ϭϵϴϰ, uŶ aĐĐideŶt gƌaǀe, à Đause de ses pƌopƌes pƌoĐĠduƌes, Đ͛est 

tout le Groupe Atochem, qui va se porter acquéreur de la méthodologie.  

Ce Groupe comprend à ce moment-là 22 usines, la licence va être concédée pour toutes les 

usines avec un plafond de redevances, c'est-à-dire un montant au-delà duquel la licence est 

paǇĠe. AǀaŶt d͛atteiŶdƌe Đe plafoŶd ĐhaƋue uŶitĠ de pƌoduĐtioŶ Đouǀeƌte paƌ la 

méthodologie Operguid paye la redevance calculée à partir de sa complexité. Par exemple si 

le plafond de la licence est de 1000 pour le Groupe, pour une unité de production la licence 

peut Đoûteƌ de ϱϬ à ϭϬϬ Đe Ƌui eŶ ĐuŵulĠ fiŶiƌa jusƋu͛à atteiŶdƌe ϭϬϬϬ. A Đe moment-là, la 

licence est concédée pouƌ l͛eŶseŵďle des 22 usines, quel Ƌue soit l͛usage qui en sera fait.  

Le contrat de transfert de la technologie Operguid est signé en juillet 1985, il comprend, 

outre la redevance sur licence, des prestations de pilotage (effectuées par nos soins) et de 

facilitation opérées par des ageŶts d͛Ipedeǆ, Ŷotƌe paƌteŶaiƌe.  

 C͛est aiŶsi Ƌue Ŷous aǀoŶs pƌoĐĠdĠ à la ŵise eŶ plaĐe d͛Opeƌguid daŶs uŶe dizaiŶe d͛usiŶes 

du Groupe Atochem de 1985 à 198982. Cette vente a eu, en interne, un effet très positif et 

un sentiment de fierté, comme déjà vu, excellent pour la suite du projet. Certains chefs 

opérateurs de la raffinerie, volontaires, ont joué le rôle de faciliteur pour les clients de 

proximité en Normandie. UŶe eǆpĠƌieŶĐe Ƌui s͛est ƌĠǀĠlĠe iŶtĠƌessaŶte pouƌ eux. 

5.2.5.0. La clôture  

Cette étape est formalisée paƌ l͛ĠƋuipe pƌojet en toutes connaissances de causes. Ce choix 

est dû au fait que la plupart des dossiers, des projets, des affaires nouvelles sont en général 

ouverts, aveĐ eŶthousiasŵe et ĠŶeƌgie. C͛est, en effet, la phase créative, la plus agréable, 

mais ensuite les dossiers sont laissés en suspens, en tous cas sans une formalisation 

suffisaŶte de fiŶ d͛Ġtape Ƌui peut ġtƌe utile, ǀoiƌe iŶdispeŶsaďle, pouƌ l͛Ġtape suiǀaŶte. Ce 

travers a pour conséquence un laisser-aller Ƌui s͛iŶstalle, et suƌtout uŶe aďseŶĐe de 

pédagogie positive, les choses ayant certes un début mais aussi toujours une fin.  

                                                            
82 Voir en annexe A6.3.9 
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Par ailleurs, il est intéressant de noter une grande différence de métier entre un chef de 

projet et un responsable opérationnel car le chef de projet, défricheur par définition, peut 

s͛eŶŶuǇeƌ Đoŵŵe gestioŶŶaiƌe et ǀiĐe ǀeƌsa. C͛est pouƌ Đela Ƌu͛il faut Ƌuitteƌ soŶ pƌojet et 

aĐĐepteƌ Ƌu͛uŶ autƌe le pƌeŶŶe eŶ Đhaƌge et le dĠǀeloppe, d͛où l͛iŵpoƌtaŶĐe de la Đlôtuƌe.  

En juin 1986, l͛oďjeĐtif iŶitial de 140 procédures réécrites est atteint. Il a été dit : 

« En deux ans, de 1984 à 1986, on a écrit 50 ans de bouche à oreille ».  

Ces procédures ont été réécrites dans le respect de la méthodologie à 80 % cependant, pour 

des raisons de faiblesse de ressources à certains moments, quelques-unes ont été réécrites 

plus par des individus que par des groupes mais la production est bien réelle.  

Sur ces 140 procédures réécrites plus de 50 % ont déjà été testées. Ce chiffre a mis en 

lumiğƌe le fait Ƌu͛il Ǉ aǀait ďeauĐoup d͛aƌƌġts et de démarrages d͛uŶitĠs de production dans 

toute l͛usiŶe, eŶ tout cas plus Ƌue Đe Ƌue l͛oŶ ĐƌoǇait, avec des coûts supplémentaires de 

réglages et de dégradation des produits pétroliers. La direction tiendra compte de ce 

constat. 

Du côté du personnel dans les tableaux de gestion de suivi nominatif on constate que le seuil 

de 30 % du personnel opérateur impliqué a été franchi, ceci entraînant un basculement du 

projet vers une appropriation collective. 

Il y a certes, eu des « poches de résistance » de la part de vieux opérateurs, qui ne voulaient 

pas, au début, respecter les nouvelles procédures, (« ils Ŷ͛eŶ faisaieŶt Ƌu͛à leuƌ tġte ») mais 

ils ont été ramenés vers la méthode par leurs camarades, sans que la hiĠƌaƌĐhie ou l͛ĠƋuipe 

pƌojet Ŷ͛aieŶt formellement à intervenir. Dans certains cas, leur position a été respectée en 

tant que telle, dans la mesure où cela ne perturbait pas le bon déroulement des tests au 

début. 

Anecdote vécue : en zone ouest sous notre responsabilité hiérarchique, il fallait plusieurs 

tentatives pour démarrer la distillation atmosphérique n° 9 (D9) et cela engendrait une 

inquiétude anormale car pour stopper un démarrage il faut avoir une raison sérieuse et 

grave. Par la suite la procédure Operguid de démarrage normal de la D9 a été tellement 
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tƌaǀaillĠe Ƌue l͛oŶ démarrait le plus souvent du premier coup, un soulagement pour tous et 

uŶ eǆeŵple de ƌĠsultat positif paƌ la ŵise eŶ ĐoŵŵuŶ de l͛eǆpĠƌieŶĐe de ĐhaĐuŶ. 

D͛autƌes ƌĠsultats allaient apparaître, ils sont explicités plus avant. 

5.2.5.1. La capitalisation du savoir-faire dans le Code Operguid  

Coŵŵe ĠǀoƋuĠ plus haut le ďesoiŶ d͛ĠĐƌiƌe le saǀoiƌ-faire accumulé apparaît très vite83. Pour 

Đe faiƌe l͛ĠƋuipe pƌojet eŶtƌepƌeŶd l’ĠĐƌituƌe du Code Opeƌguid. Pourquoi le nom de code, en 

NoƌŵaŶdie il eǆiste uŶe foƌte tƌaditioŶ de l͛ĠĐƌit et du dƌoit, Đes deƌŶieƌs foƌŵeŶt des 

«  Đodes » Đoŵŵe le Code Ciǀil. Le Code Opeƌguid s͛iŶsĐƌit daŶs Đette logiƋue de loi ĠĐƌite84. 

Il comprend 37 pages encadrées et illustrées des fiches correspondantes. Le texte est clair et 

concis avec un glossaire en annexe. Ce Code constitue une « bible », un manuel opératoire 

auquel se rapporteront les générations suivantes.  

C͛est pƌoďaďleŵeŶt l’aĐte foŶdateuƌ le plus important pour la suite. 

5.2.5.2. La communication interne 

Elle est articulée en deux parties : 

 Le reporting  

C͛est le ďilaŶ pĠƌiodiƋue des ƌĠsultats d͛aĐtiǀitĠ Đoŵŵe paƌ eǆeŵple les comptes rendus 

d’aǀaŶĐeŵeŶt de pƌojet. ChaƋue ŵeŵďƌe de l͛ĠƋuipe pƌojet dispose de soŶ doŵaiŶe de 

ƌespoŶsaďilitĠ gĠogƌaphiƋue et teĐhŶiƋue. Tous les ǀeŶdƌedis l͛ĠƋuipe se ƌĠuŶit pouƌ faiƌe le 

poiŶt et Ġditeƌ les taďleauǆ de gestioŶ où soŶt ƌeĐeŶsĠs les Ġtats d͛aǀaŶĐeŵeŶt ĐoŶĐeƌŶaŶt 

les procédures, la participation nominative, les en-Đouƌs…  

Chaque faciliteur commente ses résultats dans sa zone. Une prévision pour la semaine 

suivante est éditée à ce moment-là. Le chef de projet reporte ces informations à la direction 

et aux cadres concernés par copie avec ou sans commentaires oraux, ces derniers 

obligatoires en cas de difficultés.  

                                                            
83 C͛est uŶ hĠƌitage du CEO où tout le saǀoiƌ-faire était recensé dans des classeurs ad-hoc. 

84 Voir en annexe A6.2.5 
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 La communication interne de soutien 

FaisaŶt suite au ƌepoƌtiŶg, l͛ĠƋuipe pƌojet pƌĠpaƌe la ŵise à jouƌ du « Bulletin spécifique 

mensuel d’aǀaŶĐeŵeŶt » diffusé et affichĠ. C͛est uŶ doĐuŵeŶt eŶ uŶe page unique, toujours 

identique et facile à lire. Son but est factuel et temporellement « glissant » d͛uŶe date 

d͛ĠŵissioŶ à l͛autƌe, pouƌ ŵoŶtƌeƌ la pƌogƌessioŶ. Il ǀa seƌǀiƌ d͛affiĐhe, de support pour 

développer oralement dans les salles de contrôle les détails de la progression du projet. 

C͛est uŶ outil pouƌ ĐhaƋue ŵeŵďƌe de l͛ĠƋuipe pƌojet qui devient un porte-parole mais aussi 

pour le chef de secteur de production concerné Ƌui peut eŶ ǀoiƌ l͛aǀaŶĐeŵeŶt dans sa zone 

de responsabilité.  

Enfin, une fois par trimestre, les chefs de secteurs de production, sont réunis pour faire un 

poiŶt dĠtaillĠ ĐoŵpƌeŶaŶt aussi l͛eǆaŵeŶ de la situatioŶ daŶs la ƌĠsolutioŶ de la liste des 

problèmes rencontrés lors des écritures de procédures. Il arrive que la direction assiste à ces 

réunions pour en marquer la volonté de voir les problèmes résolus. 

Grâce à cette communication de soutieŶ, ĐhaĐuŶ daŶs l͛usiŶe ĐoŶŶaît l͛Ġtat d͛aǀaŶĐeŵeŶt et 

peut communiquer sur des faits avérés et non sur des rumeurs. 

5.2.5.3. La communication externe 

En juin 1986 est organisée une journée portes ouvertes Operguid à la raffinerie de 

Normandie. Elle ǀa ƌĠuŶiƌ uŶe ƋuaƌaŶtaiŶe d͛iŶǀitĠs, jouƌŶalistes loĐauǆ, ŶatioŶauǆ, 

spécialisés, experts. Un dossier de presse est remis aux invités qui lors des visites ont 

latitude de poseƌ toutes les ƋuestioŶs auǆ opĠƌateuƌs. Il s͛eŶ suit uŶe sĠƌie d͛aƌtiĐles85 qui 

reflètent bien le projet. Cet eŶgoueŵeŶt jouƌŶalistiƋue fait suite à l͛aĐĐideŶt ŶuĐlĠaiƌe de 

TĐheƌŶoďǇl d͛aǀƌil ϭϵϴϲ, il ŵoŶtƌe Ƌue la sécurité est déjà un enjeu structurant pour la 

communication grand public et Ƌu͛Opeƌguid Ǉ paƌtiĐipe déjà. 

5.2.5.4. Les résultats  

Les aĐƋuis ǀoŶt s͛aĐĐuŵuleƌ : gains économiques et techniques mesurables, satisfaction des 

ouvriers et du management de proximité, facilité et ƌigueuƌ d͛usage, pƌoteĐtioŶ de l͛outil 

                                                            
85 Voiƌ eŶ aŶŶeǆe Aϯ.ϵ et illustƌatioŶs d͛Aϲ.ϯ.ϲ à Aϲ.ϯ.ϴ 
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industriel et de son environnement. Les résultats peuvent être classés en gains économiques 

et aspects qualitatifs encore que le clivage ne soit pas tout à fait net car il est difficile 

d͛attƌiďueƌ des effets positifs à uŶ pƌojet paƌtiĐulieƌ daŶs uŶe iŶdustƌie à feu ĐoŶtiŶu où 

« tout est dans tout » et où ďeauĐoup d͛actions de progrès sont toujours en cours pour 

améliorer le fonctionnement.  

 Gains économiques :  

En octobre 1986 la Direction Industrielle du Raffinage, basée à Paƌis, est ĐhaƌgĠe d͛Ġtudieƌ 

les ƌetoŵďĠes Đhiffƌaďles d͛Opeƌguid à la ‘affiŶeƌie de NoƌŵaŶdie.  

En voici la conclusion : « L’aŵĠlioƌatioŶ de la fiaďilitĠ et de la sĠĐuƌitĠ ĐoŶsĠĐutiǀe à 

l’iŶtƌoduĐtioŶ d’Opeƌguid fait l’uŶaŶiŵitĠ. Les gaiŶs ƋuaŶtifiaďles paƌaisseŶt ƌĠels ŵais 

difficiles à isoler, Operguid pouvant cependant jouer un rôle important de catalyseur dans un 

ŵouǀeŵeŶt gĠŶĠƌal d’aŵĠlioƌatioŶ des pƌoĐĠduƌes. EŶfiŶ, l’iŶǀestisseŵeŶt iŶitial ;oƌdƌe de 

grandeur = 100 hommes-heures par procédure) est progressivement récupéré sous forme de 

facilitation de la formation (références à des procédures existantes et écrites), et de 

ƌatioŶalisatioŶ des pƌoĐĠduƌes, Đaƌ Đela Ŷe peut Ƌu’aŵĠlioƌeƌ les opĠƌatioŶs d’aƌƌġt-

démarrage à effectifs réduits par rapport au passé » 

Le corps de la note comporte ensuite plusieurs pages récapitulées en tableaux à double 

entrée : type de gains/exemples. On peut y voir tout un ensemble de chiffres pour quelques 

unités de fabrication, montrant des ƌĠduĐtioŶs des duƌĠes d͛iŶterruption de marche 

productive entraînant des gains de capacité mais aussi parfois un allongement des 

ŵaŶœuǀƌes au ďĠŶĠfiĐe de la sĠĐuƌitĠ et de la fiaďilitĠ.  

Ces exemples oŶt peƌŵis d͛Ġtaďliƌ, par la suite, une fiĐhe d’estiŵatioŶ des gaiŶs 

potentiels
86, qui sera ajouté au kit pédagogique constituée pour la commercialisation. Cette 

fiche comprend cinq chapitres : augmentation du volume de production, meilleure 

utilisation des équipements, augmentation de la valorisation et économies 

combustibles/utilités /pƌoduits ĐhiŵiƋues, diŵiŶutioŶ des duƌĠes d͛aƌƌġt, diŵiŶutioŶ des 

Đhaƌges, pƌiŵes d͛assuƌaŶĐes et Đoûts soĐiauǆ suite auǆ aĐĐideŶts. 

                                                            
86 Voir en annexe A6.3.5 
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Ces gaiŶs soŶt d͛aďoƌd ŵaƌƋuĠs paƌ le gain de temps sous forme de meilleur enchaînement 

des ŵaŶœuǀƌes, suƌtout à la ƌelğǀe, au ĐhaŶgeŵeŶt d͛ĠƋuipe postĠ, Đelle Ƌui pƌeŶd Ŷe 

vérifiant plus Đe Ƌu͛a fait la pƌĠĐĠdeŶte. CeĐi Ŷ͛a pas ĠtĠ aĐƋuis tout de suite ŵais s͛est 

tƌouǀĠ aĐĐĠlĠƌĠ gƌâĐe au ŵode opĠƌatoiƌe uŶiƋue suƌ leƋuel tout le ŵoŶde s͛est ŵis 

d͛aĐĐoƌd et gĠƌĠ depuis le poste de pilotage au taďleau de ĐoŶtƌôle. Cela peut ƌepƌĠseŶteƌ 

plusieurs heures de production. 

Gain de temps aussi lors des grands arrêts légaux tous les cinq ans où il faut tout mettre à 

nu. Avec Operguid, on va livrer plus vite et redémarrer plus vite, cela peut faire jusƋu͛à deuǆ 

semaines de production gagnées, sous ƌĠseƌǀe Ƌue l͛uŶitĠ soit solliĐitĠe à pleiŶe Đhaƌge paƌ 

le marché. 

Tout ceci va entraîner une aŵĠlioƌatioŶ du tauǆ de ŵaƌĐhe gloďal de l’usiŶe grâce au zéro 

défaut opératoire dû à l’hoŵŵe, les unités démarrant toutes du « premier coup » et avec un 

minimum de produits dégradés suites aux différents réglages nécessaires pour obtenir des 

produits conformes.  

 Aspects qualitatifs  

En premier Il faut citer la sécurité, Đe Ƌui est ĐoŶfoƌŵe auǆ oďjeĐtifs d͛oƌigiŶe. Avec le 

concept d͛Ġtat stable devenant état de repli lors des incidents, chaque opérateur va 

intérioriser cette pratique opératoire qui va conditionner un comportement plus serein. Ces 

états stables sont facilement mémorisables car il en existe trois à quatre états- type par 

unité, tous parfaitement décrits.  

 « Opeƌguid a fait dispaƌaîtƌe le hĠƌos, eŶ suppƌiŵaŶt l’aǀeŶtuƌe opĠƌatoiƌe. AǀaŶt l’aďseŶĐe 

d’ĠthiƋue sĠĐuƌitĠ peƌŵettait à ĐeƌtaiŶs, eŶ ŵal de ƌeĐoŶŶaissaŶĐe, et assez joueur de 

s’illustƌeƌ eŶ ƌĠalisaŶt de ǀĠƌitaďles eǆploits opĠƌatoiƌes, daŶs des ĐoŶditioŶs eǆtƌġŵes, 

comme entrer dans une nappe de gaz sans protection pour aller fermer une vanne. Ce 

« héros » ƌidiĐulise aloƌs Đeuǆ Ƌui pƌġĐheŶt la pƌĠǀeŶtioŶ… EŶ ĠĐƌiǀaŶt les pƌocédures, le héros 

a tué le héros ! » (B.Resmond, cité par Chambeau, 1991, page 38)  

En deuxième la capitalisation du savoir-faire Đaƌ Opeƌguid a peƌŵis de passeƌ d͛uŶe 

« culture de rétention à une culture de partage », eŶ d͛autƌes teƌŵes les opĠƌateuƌs au sens 
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large, de « puits sont devenus sources » chacun était puits, paƌĐe Ƌu͛il gaƌdait soigŶeuseŵeŶt 

toutes les connaissances pratiques (les carnets en moleskine noir), chacun est devenu source 

car il les met maintenant à disposition de tous.  

Ces véritables molécules de savoir-faire deviennent indépendantes de l͛aĐteuƌ Ġŵetteuƌ, oŶ 

peut donc leur appliquer des techniques de gestion de patrimoine. Ces gisements 

opératoires peuvent alors être gérés en quatre étapes : Identification, extraction, 

exploitation, maintenance (Loubet, 1992).  

MeŶtioŶŶoŶs aussi l͛aĐƋuis ĐoŶstituĠ paƌ le Code Operguid des pƌoĐĠduƌes d͛eǆploitatioŶ,  

court, concis, précis, et toujours en vigueur. 

En trois l’AssuƌaŶĐe QualitĠ car dès 1984 le corpus de procédures a constitué une référence 

AssuƌaŶĐe QualitĠ aǀaŶt l͛heuƌe paƌ sa ĐoŶĐeptioŶ, sa ƌigueuƌ, soŶ ŵode de gestioŶ. Du 

reste, en 1986, la DiƌeĐtioŶ a tƌaŶsfoƌŵĠ l͛ĠƋuipe pƌoĐĠduƌes eŶ Département Systèmes 

Organisation rattaché au Directeur en direct. La démarche concrétise la Relation Client 

Fournisseur Interne, où chacun est tour à tour fournisseur et client, par exemple dans la 

ƌelatioŶ iŶgĠŶieuƌ opĠƌateuƌ, où peƌsoŶŶe Ŷ͛a le pas suƌ l͛autƌe. 

En quatre la communication par les progrès réalisés pour mieux se comprendre entre le 

monde abstrait (ingénieurs et cadres) et celui de la matière (équipes opératoires). En effet 

pouƌ ŵĠŵoiƌe, tous les faĐiliteuƌs aǀaieŶt pouƌ ŵissioŶ d͛ĠĐƌiƌe les ŵots du teƌƌaiŶ, les ŵots 

de l͛utilisateuƌ fiŶal, à ĐoŶditioŶ Ƌu͛ils soieŶt Đlaiƌs et saŶs aŵďiguïtĠ. Ce Ƌui a aŵeŶĠ à lutter 

contre un langage familier et à créer une formulation identique dans un support unique avec 

une désignation des matériels sans équivoque87.  

En cinq la formation et le perfectionnement avec des procédures toutes conçues de la 

même façon depuis un état initial, un enchaînement des opérations conduisant par états 

staďles à uŶ Ġtat fiŶal, Đe deƌŶieƌ pouǀaŶt deǀeŶiƌ l͛Ġtat iŶitial de la pƌocédure suivante. Les 

                                                            
87 Ce poiŶt Ŷ’est pas ŵiŶeuƌ eŶ sĠĐuƌitĠ Đaƌ, uŶ jouƌ, Ŷous avons évité un incident potentiellement sérieux : un 

ouǀƌieƌ d’eŶtƌetieŶ s’appƌġtait à dĠŵoŶteƌ uŶe ǀaŶŶe daŶs uŶe uŶitĠ eŶ ŵaƌĐhe, paƌĐe Ƌue la dĠsigŶatioŶ de 

Đette ǀaŶŶe Ġtait la ŵġŵe Ƌue Đelle de l’autƌe ĐôtĠ de la ƌue où l’uŶitĠ Ġtait eŶ aƌƌġt pouƌ tƌaǀaux ! 
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conséquences dans le proĐessus d͛appƌeŶtissage sont bénéfiques : oŶ peƌçoit d͛uŶ seul Đoup 

d͛œil la logique du procédé, on retrouve les mêmes informations à la même place, on 

visualise aisément le déroulement et on peut aller voir dans les manuels les explications 

globales et pas à pas la ƌaisoŶ des ŵaŶœuǀƌes. 

Tout ceci conduit à diminuer dans un rapport important les temps de formation pour 

accéder aux nouveaux postes, ce qui implique des opérateurs prêts plus vite et mieux à 

même de prendre leurs nouvelles responsabilités. Il a ĠtĠ eŶsuite dĠĐidĠ d͛appliƋueƌ au 

pĠtƌole les pƌiŶĐipes de l͛aǀiatioŶ Đe Ƌui Ŷous a ŶatuƌelleŵeŶt aŵeŶĠ à adopteƌ l͛haďilitatioŶ 

et à la certification au poste, faites de façoŶ pƌogƌessiǀe ŵais Đoŵplğte pouƌ toute l͛usiŶe.  

Enfin en six l’Iŵage de l’eŶtƌeprise, en effet, aǀeĐ l͛aĐĐideŶt de la DistillatioŶ Ŷ°ϭϭ, le 

peƌsoŶŶel s͛est seŶti sinistré, eŶ deuil, ǀoiƌe hoŶteuǆ ǀis à ǀis de l͛eǆtĠƌieuƌ. AǀeĐ Opeƌguid 

Đ͛est, eŶ iŶteƌŶe, le ƌetouƌ ǀeƌs la fieƌtĠ de soŶ outil. 

De plus, Operguid a été présenté à tous les visiteurs, en leur suggérant un véritable 

questionnement libre, direct avec les opérateurs. Ils étaient toujours étonnés des réponses 

montrant un outil de travail approprié. Ce ƌeŶfoƌĐeŵeŶt d͛iŵage daŶs uŶe iŶdustƌie à 

risques technologiques majeurs a été bénéfique pour tous les acteurs externes y compris, 

par exemple, les assureurs mais aussi les médias. 

5.3. Le développement de la méthodologie Operguid 

Faisant suite aux résultats immédiats, la commercialisation de la méthode démarre dès 

ϭϵϴϱ, aǀaŶt d͛avoir achevé la phase initiale qui concerne les quatre procédures de base par 

unité de production à la Raffinerie de Normandie.  

Ce chapitre comprend deux parties doŶt l͛oƌdƌe de pƌĠseŶtatioŶ Ŷ͛est pas ĐhƌoŶologiƋue, 

certains développements démarrent en même temps, le regroupement obéit plus à une 

logique par nature. Le premier est consacré à des considérations à propos du transfert de 

savoir-faire, le deuxième aux applications industrielles internes et externes. 
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5.3.1. Le transfert de savoir-faire  

Le transfert de savoir faire en interne ou en externe suppose un certain nombre de 

précautions récapitulées dans une fiche de synthèse88. Il s͛agit pouƌ l͛esseŶtiel, de persuader, 

de ŵoŶtƌeƌ puis d’iŶstauƌeƌ une équipe-projet locale axée autour de trois pôles : direction 

(décideur), gestion (pilote et structure de capitalisation), mise eŶ œuǀƌe ;ageŶt, faĐiliteuƌͿ. 

5.3.2. Les applications industrielles d’Operguid 

5.3.2.1. Internes au raffinage du Groupe Total  

La première raffinerie hors Normandie, à démarrer en 1986, est la Raffinerie de Provence où 

un agent va jouer un rôle exceptionnel, Robert Matéo, opérateur au craqueur catalytique89. 

La raffinerie des Flandres démarre ensuite.  

Pour les trois raffineries en propre de Total en France, à la fin des années 1980, il y a quelque 

700 procédures en vigueur dans 65 unités de production, centrales thermiques et 

installations hors sites comme les bacs et les réservoirs. Cela représente plus d’uŶ ŵillioŶ 

d’opĠƌatioŶs de saǀoiƌ-faire recensées, exploitées et maintenues vivantes90.  

L͛eǆteŶsioŶ seƌa ĠteŶdue daŶs les aŶŶĠes ϭϵϵϬ-2000+ à toutes les raffineries du Groupe (un 

peu moins de 30) avec une stratégie en trois possibilités et ce au titre global des « Méthodes 

d’EǆploitatioŶ91
 » comme : 

 un standard d’exécution obligatoire (raffineries françaises et certaines 

raffineries européennes) avec aide à la mise en place et comptes rendus 

périodiques,  

 une préconisation fortement conseillée (autres raffineries européennes) avec 

aide possible et suivant le cas des comptes rendus périodiques  

                                                            
88 Voir en annexe A5.1.7 

89 Voir témoignage en annexe A4.3 

90 Voir les comptes rendus de réunion en liste des données A4.2 

91 D͛apƌğs JaĐƋues Poƌez et ‘oďeƌt MatĠo aŶŶeǆe Aϰ.ϯ 
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 ou une « bonne pratique » souhaitable (raffineries hors Europe) avec aide sur 

demande. 

Ce distinguo de possiďilitĠs, s͛eǆpliƋue d͛uŶe paƌt paƌ l͛oƌigiŶe de pƌopƌiĠté de ces 

raffineries, ĐeƌtaiŶes soŶt ĐoŵŵuŶautaiƌes ;eŶ ĐopƌopƌiĠtĠͿ et Total Ŷ͛a pas toujouƌs le 

pouǀoiƌ pouƌ les opĠƌeƌ et d͛autƌe paƌt paƌ l͛adhĠsioŶ Ƌu͛il faut susĐiteƌ à ĐhaƋue fois.  

5.3.2.2. Internes aux plateformes de production de pétrole brut  

EŶ ϭϵϴϳ uŶe pƌĠseŶtatioŶ d͛Opeƌguid a lieu à la diƌeĐtioŶ TEP (branche spécialisée Total 

Exploration Production), un programme de transfert est bâti. Il va concerner dans un 

premier temps TOM Total Oil Marine en Mer du Nord, Total ABK dans le golfe persique et 

Total Austral en Argentine. Au final Operguid concernera les principaux champs de 

production opérés par Total dans le monde. Pour TOM et Total ABK cela consistera 

seulement en une formatioŶ suƌ plaĐe d͛uŶ ageŶt loĐal Ƌui deǀieŶdƌa l͛aŶiŵateuƌ 

responsable.  

Pouƌ Total Austƌal eŶ AƌgeŶtiŶe, le Đhaŵp d͛HǇdƌa eŶ Teƌƌe de Feu doit démarrer en 1989, 

nous allons piloteƌ Đe ĐhaŶtieƌ aǀeĐ uŶ ageŶt d͛Ipedeǆ Ƌui paƌle espagŶol. Nous ĐoŶĐeǀƌoŶs 

une véritable répétition mentale détaillée des opérations de démarrage car les futurs 

opérateurs sont des « gauchos » (gardiens de moutons de la pampa argentine) et ils ne 

connaisseŶt ƌieŶ au pĠtƌole. Des pƌoĐĠduƌes seƌoŶt aiŶsi ĠĐƌites et ŵise eŶ œuǀƌe saŶs 

incidents notables lors de la mise en production du champ dont les puits sont en mer et 

l͛usiŶe sur la côte92.  

5.3.2.3. Externes, commercialisation, ventes de la licence et pilotage 

Elle va concerner progressivement tout uŶ eŶseŵďle d͛iŶdustƌiels : le Groupe Atochem (8 

usines sur un total possible de 22 : Gonfreville, Notre Dame de Gravenchon, Saint Fons, 

                                                            
92 Remarque : ce cas de capitalisation du savoir-faiƌe est iŶĠdit Đaƌ Đe Ŷ’est pas l’eǆpĠƌieŶĐe et le saǀoiƌ-faire des 

opĠƌateuƌs Ƌui soŶt ŵoďilisĠs ŵais uŶ eŶtƌaîŶeŵeŶt ŵeŶtal ƌigouƌeuǆ ďasĠ suƌ l’appƌopƌiatioŶ du ŵatĠƌiel en 

construction et ensuite la simulation du démarrage en salle. Ceci montre que la méthodologie Operguid est 

appliĐaďle pouƌ les tƌaǀauǆ Ŷeufs et pouƌ la pƌeŵiğƌe ŵise eŶ seƌǀiĐe d’iŶstallatioŶs Ŷouǀelles (Ce que 

confirmera Nasser Chouati en 2010,  voir enquête en annexe A4.3).  
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LaǀĠƌa, Jaƌƌie, Maƌseille, Pieƌƌe ďĠŶite, “aiŶt AuďaŶ…Ϳ, la raffinerie Esso de Port Jérôme, la 

raffinerie Elf de Feyzin, le Groupe Orkem (3 usines : Grande Paroisse, AM2, Dunkerque) , ICI 

Francolor (2 usines : Villers Saint Paul, Oissel), Hoechst usine de Lillebonne, Norsolor usine 

de Dunkerque93, Oxysynthèse usine de Jarrie, la raffinerie Samir au Maroc et beaucoup plus 

tard (2000), le Groupe national pétrolier ENAP au Chili, raffinerie Aconcagua à Valparaiso94. 

AjoutoŶs l͛usiŶe MiĐheliŶ à BasseŶs en Gironde qui fabrique les gommes, des « bases » pour 

les pneumatiques, transfert exceptionnel par la technologie différente des autres clients 

chimistes et paƌ l͛aĐĐeptatioŶ d͛aĐƋuisitioŶ d͛uŶe liĐeŶĐe daŶs uŶ gƌoupe ƌĠputĠ seĐƌet et 

fermé95.  

De façon générale, la ŵise eŶ œuǀƌe, chez les clients externes, rencontre le même 

enthousiasme que chez Total pour ce qui concerne les équipes opératoires, à nuancer 

parfois pour la Direction locale dont les craintes « que tout soit écrit » entraînent des 

résistances, respectées et prises en compte par le pilote de chaque projet. Néanmoins il ne 

sera pas possible de limiter l͛eǆpƌessioŶ des opĠƌateuƌs à paƌtiƌ du ŵoŵeŶt où l͛oŶ a 

commencé à les solliciter ! 

Par exemple chez Atochem en 1988, usine de Saint Fons atelier de transformation du 

monomère de vinyl liquide en polymère de vinyl granuleux, la ŵise eŶ œuǀƌe d͛Opeƌguid, ǀa 

pƌoǀoƋueƌ uŶ gaiŶ de ϮϬ% de ĐapaĐitĠ de pƌoduĐtioŶ paƌ le fait d͛ĠĐƌiƌe toutes les opĠƌatioŶs 

y compris celles des calculateurs qui fermaient et ouvraient des vannes de façon 

« automatique », ce qui finissait par échapper à la conscience des opérateurs en salle de 

ĐoŶtƌôle, ĐoŶfƌoŶtĠs à ϰ ligŶes de faďƌiĐatioŶ siŵultaŶĠes. Ces deƌŶieƌs, à tƌaǀeƌs l͛ĠĐƌituƌe 

des procédures ont, en quelque sorte, « redécouvert » leurs installations. 

Pour conclure, le développement de la méthodologie Operguid a pu se faire, grâce à la 

clairvoyance des clients internes puis externes, confrontés aux mêmes problématiques de 

préventions des risques et aux mêmes ruptures curatives dues à certains accidents.  

                                                            
93 Voir enquête Motte annexe A4.3, 

94 Voir applications industrielles en juillet 1989 annexe A6.4.0 

95 Voir enquêtes Michelin en annexe A4.3. Est-ce le retour vers le fondateur du CEO, Marcel Mouget, ancien 

ingénieur Michelin ? 
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L͛ĠƋuipe-projet Operguid, avec sa trilogie : direction (fonction décision), gestion (fonction 

stƌuĐtuƌe de ĐapitalisatioŶͿ et ageŶts ;foŶĐtioŶ d͛eǆtƌaĐtioŶ du saǀoiƌ-faire), rodée par le 

transfert interne au Groupe Total, a été appliquée avec efficacité, tout en respectant la 

culture et les valeurs du management local. 

Les résultats obtenus se sont révélés de même nature Ƌu͛à la ‘affiŶeƌie de NoƌŵaŶdie et 

cela a permis de généraliser la définition des chapitres des gains escomptables. La 

contrepartie, parfois admise avec réticence, a été de créer pour chaque site, une 

organisation coûteuse en hommes, en postes de travail et en ressources de temps 

d͛opĠƌateuƌs suƌtout. Ces investissements, daŶs uŶe stƌuĐtuƌe ad’hoĐ, ne seront rentabilisés 

Ƌu͛apƌğs uŶe duƌĠe de ĐoŶtiŶuitĠ d͛aĐtioŶ de l͛oƌdƌe de ϯ à ϱ aŶs96. Il existe, une certaine 

iŶeƌtie aǀaŶt d͛eŶ ƌeĐueilliƌ les fƌuits, mais ceux-ci sont ensuite capitalisables au titre du 

patƌiŵoiŶe iŵŵatĠƌiel de l͛eŶtƌepƌise. 

5.4. La prolifération des Oper   

 « Il Ŷ’est pas eǆagĠƌĠ d’affiƌŵeƌ Ƌu’Opeƌguid est deǀeŶu uŶ bouillon de culture », une 

ƌĠfĠƌeŶĐe ĐolleĐtiǀe, uŶe ideŶtifiĐatioŶ à paƌtiƌ de laƋuelle s’ĠĐhafaudeŶt, peƌĐeŶt des idĠes 

nouvelles qui engendrent des évolutions tant sur le plan technique que relationnel »
97

  

Cette prolifération a démarré dés 1985, quand le besoin de rajouter des outils 

complémentaires aux procédures s͛est fait seŶtiƌ. Ces outils ou appoƌts avaient été écartés 

au début car non urgents, ou de nature à complexifier les lignes de code des procédures. Cet 

ordre de priorité sera pertinent dans la hiérarchisation des savoirs et des connaissances 

utiles pouƌ l͛eǆploitatioŶ. 

Nous présentons ci-dessous uŶe liste des Opeƌ daŶs l͛oƌdƌe duƋuel ils oŶt ĠtĠ eŶtƌepƌis98.  

OPERGRAPH : Cet Oper, ĐoŶĐeƌŶaŶt les sĐhĠŵas d͛eǆploitatioŶ, est le plus iŵpoƌtaŶt Đaƌ il 

complète immédiatement les procéduƌes. Il est le fƌuit d͛uŶ débat aboutissant à ne pas 

                                                            
96 Nous retrouvons cette unité de temps propre aux grands projets organisationnels. 

97 Chambeau, 1991, page 9 

98 Voir illustrations en annexes A6 
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inclure les schémas dans les procédures. Ce choix a été fait pour des raisons de simplification, 

de facilité de lecture mais aussi de logiƋue d͛ĠǀolutioŶ et de ŵise à jouƌ, saĐhaŶt Ƌue la 

Ŷatuƌe des iŶfoƌŵatioŶs, des ŵots d͛uŶ côté et des figuƌes de l͛autƌe, est pƌofoŶdĠŵeŶt 

diffĠƌeŶte daŶs la pƌĠheŶsioŶ et la ĐoŵpƌĠheŶsioŶ. Ce Đhoiǆ s͛est ƌĠǀĠlĠ peƌtiŶent mais il 

Ġtait issu eŶ gƌaŶde paƌtie, de l͛eǆpĠƌieŶĐe d͛Edf et d͛Aiƌďus99.  

Cependant la question des schémas subsistait. Un schéma est la représentation mentale 

d’uŶe ƌĠalitĠ. Elle Ŷ͛est pas ŵiŶeuƌe eŶ pƌoduĐtioŶ Đaƌ Đ͛est à paƌtiƌ des sĐhĠŵas Ƌue l͛oŶ 

dĠfiŶit, paƌ eǆeŵple, uŶe iŶteƌǀeŶtioŶ de ŵaiŶteŶaŶĐe suƌ des ŵatĠƌiels. C͛est aussi aǀeĐ uŶ 

sĐhĠŵa Ƌue l͛oŶ pƌeŶd des dĠĐisioŶs loƌs des iŶĐideŶts ou des uƌgeŶĐes. Ils iŶdiƋueŶt où 

vont et viennent les produits et leurs capacités. Il fallait résoudre cette question car elle était 

traitée dans les secteurs de production de façon inégale, certains ayant des schémas à jour, 

d͛autƌes pas, eŶ tous Đas dispaƌates et appƌoǆiŵatifs. 

Historiquement les seuls schémas disponibles sont les plans originaux issus du constructeur : 

parchemins loŶgs, diffiĐiles à utiliseƌ, ŵaŶƋue de dĠtails … AiŶsi Đette ĐaƌeŶĐe, dĠĐƌite plus 

haut, est compensée dans les carnets personnels où figurent beaucoup de schémas bricolés. 

Ils représentent souvent un circuit (le chemin complet suivi par une nature de produit) 

comme un circuit de gazole mais aussi un circuit de vapeur. Il existe de nombreux circuits 

dans chaque unité de production.  

Dès 1985 à la Raffinerie de Normandie, est créé un groupe de travail animé par Jacques 

Porez (ingénieur Centrale/énergie) et Serge Bazille (Contremaître de quart permanent). Ce 

groupe s͛iŶspiƌe de la ĐodifiĐatioŶ des sĐhĠŵas ŵis au poiŶt daŶs ladƌe de la FI (formation 

individuelle) en 1973 et de la notion de couches successives en intégrant tous les métiers 

(mécanique, électricité, automatisme, iŶspeĐtioŶ…Ϳ. Cela se traduit par la ĐƌĠatioŶ d͛uŶ jeu 

de neuf schémas-type ĐouǀƌaŶt les ďesoiŶs de l͛eǆploitatioŶ. Cette solutioŶ ǀa s͛appeleƌ 

Opeƌgƌaph Đoŵŵe gƌaphes opĠƌatoiƌes. Elle ǀa deǀeŶiƌ la ƌĠpoŶse adaptĠe à l͛utilisateuƌ 

mais elle suppose un gros travail car ici il Ŷ͛Ǉ a pas d͛eǆtƌaĐtioŶ de saǀoiƌ-faire, il faut relever 

les informations sur le terrain, suivre les tuyaux, décrire les matériels puis dessiner les 

                                                            
99 Remarque prospective : nous avions  « rêvé » dĠs ϭϵϴϱ Ƌu’il seƌait utile de ĐliƋueƌ suƌ uŶ ŵatĠƌiel figuƌaŶt 
dans une opération de procédure, par exemple une pompe, pour en faire apparaître sa conception, sa place 

daŶs le pƌoĐĠdĠ, la liste des eŶŶuis …UŶ lieŶ hǇpeƌteǆte deǀeŶu possiďle ďeauĐoup plus taƌd. 
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sĐhĠŵas auǆ staŶdaƌds d͛Opeƌgƌaph. Cela Ŷe pouƌƌa se faiƌe Ƌu͛aidĠs paƌ uŶ paƌteŶaiƌe 

extérieur et un logiciel de dessin nommé Autocad, ce dernier sera choisi, après consultation 

des services centraux parisiens, sous l͛iŵpulsioŶ de François Larrat. Un Code Opergraph des 

sĐhĠŵas d͛eǆploitatioŶ seƌa ƌapideŵeŶt ĠĐƌit paƌ Đapteƌ Đe Ŷouǀeau saǀoiƌ-faire qui sera 

accepté par les autres raffineries. Cet outil sera très apprécié des équipes opératoires car il 

est réaliste et facile à comprendre100. 

OPERFORM : Đ͛est uŶ sǇstğŵe conçu pour optimiser la formation des opérateurs, il a repris 

ceux de la FI ou formation individuelle. Les grands principes en sont les suivants : 

personnaliser en adaptant la formation au stagiaire et au poste, être concret en limitant les 

aspeĐts tƌop thĠoƌiƋues, Ġǀiteƌ les ƌĠpĠtitioŶs eŶ ǀeillaŶt à la pƌogƌessioŶ d͛aĐƋuisitioŶ des 

savoir-faiƌe, optiŵiseƌ l͛iŶǀestisseŵeŶt eŶ se liŵitaŶt à l͛utile et ƌespoŶsaďiliseƌ l͛eǆploitatioŶ 

en impliquant le secteur de production concerné soit directement, soit par groupe de travail. 

Cela revient à créer une fiche de formation pour chaque poste comprenant la formation 

générale et la formatioŶ spĠĐifiƋue pouƌ Ƌu͛uŶ iŶdiǀidu soit haďilitĠ à teŶiƌ Đe poste. 

Remarque : Cette tƌilogie d’Opeƌ : Operguid, Opergraph, Operform va assez vite constituer 

le socle de ce que la Direction du Raffinage centrale101 va définir comme « Méthodes 

d͛EǆploitatioŶ, Outils d͛aide à l͛EǆploitatioŶ ». Ce socle a valeur de mise en application dans 

les raffineries du Groupe suivant les trois possibilités stratégiques déjà définies. 

Au plaŶ ĐeŶtƌal de la DiƌeĐtioŶ du ƌaffiŶage, ǀa s͛ajouteƌ, au fil du teŵps, d͛autƌes dĠƌiǀĠs 

des Oper comme : 

Le Code des “TRATEGIE“ d’INCIDENT : il est le ĐoŵplĠŵeŶt filial d͛Opeƌguid pouƌ faire face 

aux états d͛iŶĐideŶts ou d͛uƌgeŶĐe. QuaŶd suƌǀieŶt l͛iŶĐideŶt, le temps se contracte et l͛on 

Ŷ͛a pas le teŵps de consulter un document épais. On peut consulter, au mieux, une page 

unique, de sǇŶthğse ƌappelaŶt : Ŷoŵ de l͛iŶĐideŶt et ĐoŶfiƌŵatioŶ de l͛Ġtat, opĠƌatioŶs de 

sécurité et/ou de secours à mener, état de sécurité à atteindre.  

                                                            
100 Voir illustrations en annexes A6.4.2 et A6.4.3 

101 Voir entretien Porez en A4.3 et article journal interne raffinerie de Normandie en annexe A6.3.7 
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Un travail a été entrepris dès le dĠďut d͛Opeƌguid aǀeĐ les Ġtats staďles Ƌui soŶt des Ġtats de 

sĠĐuƌitĠ logiƋues et Ŷatuƌels suiǀaŶt les pƌoĐĠdĠs ŵis eŶ œuǀƌe. Cette pƌatiƋue ǀa ƌassuƌeƌ 

les équipes opératoires et diminuer le stress. Il est logique que cette méthode fasse l͛oďjet 

d͛un Code spécifique102.  

OPEREG : est uŶ Code des ĐoŶsigŶes peƌŵaŶeŶtes de ĐoŶduite. A la diffĠƌeŶĐe d͛uŶe 

pƌoĐĠduƌe de dĠŵaƌƌage Opeƌguid Ƌui est ǀalaďle et ĐoŶsoŵŵaďle à l͛iŶstaŶt t, iĐi il s͛agit de 

façon non univoque, d’iŶdiƋueƌ ĐoŵŵeŶt pƌoĐĠdeƌ, en permanence, pour optimiser les 

conditions opératoires, les paramètres importants de conduite, la sécurité... Ces consignes 

sont établies par groupes de travail type Operguid et valables pour le secteur de production 

désigné103. 

OPERSYN : comme Code des écrans de synthèse, est un code particulier qui regroupe les 

façons d’opĠƌeƌ les ĠĐƌaŶs issus de la ĐoŶduite ĐeŶtƌalisĠ. BeauĐoup d͛iŶfoƌŵatioŶs 

apparaissent sur ces écrans, comment les gĠƌeƌ eŶ sĠĐuƌitĠ ? C͛est la ƋuestioŶ à laƋuelle 

répond ce code104. 

Les anciens tableaux de contrôle façon couloir où toutes les informations étaient visibles sur 

les appaƌeils, paƌfois le loŶg d͛uŶ ŵuƌ assez loŶg, et Ƌui pƌeŶait ďeauĐoup de plaĐe, 

faĐilitaieŶt l͛aŶalǇse des iŶdiĐatioŶs ŵais pas la sǇŶthğse lors des incidents. Avec les écrans 

ĐoŶĐeŶtƌĠs daŶs des salles de ĐoŶtƌôle, Đ͛est l͛iŶǀeƌse, il faut « appeleƌ » les paƌaŵğtƌes et 

noter comment ils évoluent. Toutefois cette industrie de logique de flux continu est 

beaucoup plus facile à piloter par synthèse via un écran que par longs tableaux. Ils ont, du 

reste, disparu partout et on retrouve les écrans de synthèse en : aéronautique, nucléaire, 

Đhiŵie, ŵaƌitiŵe, feƌƌoǀiaiƌe…et ŵġŵe autoŵoďile de ĐoŵpĠtitioŶ !  

Chaque raffinerie va aussi développer ses propres Oper ou des dérivés : 

• Normandie et Provence : Operlab, gestioŶ des fiĐhes d͛essais du Laďoƌatoiƌe phǇsiĐo-

chimique, Geslabo, gestion des analyses du Laboratoire physico-chimique, Gestra, gestion 

                                                            
102 Voir illustration en annexe A6.4.4 

103 Voir illustration en annexe A6.4.5 

104 Voir illustration en annexe A6.4.6 
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des tƌaǀauǆ d͛eŶtƌetieŶ, Guide de rédaction des procédures générales appelées PG comme 

par exemple, un engagement de dépense105,  

• Provence seul : Opergam, gammes opératoires pour visites entretien de la mécanique, 

Guide des essais des alaƌŵes et des sĠĐuƌitĠs ;appaƌeils de ĐoŶtƌôleͿ …Guide des pƌoĐĠduƌes 

de travail pour les sous-tƌaitaŶts … 

• Flandres seule : Operex mise à disposition du matériel après travaux type grand arrêt ou 

travaux neufs (à noter que ce Code sera repris pour la réception des unités nouvelles)106.  

Pour les plateformes pétrolières la TEP se lancera, à son tour, dans le développement de ses 

propres « oper » comme OPERSAFE, sǇstğŵe de ƌĠfĠƌeŶtiels d͛audits pouƌ Ġtaďliƌ uŶ Ŷiǀeau 

de sĠĐuƌitĠ opĠƌatoiƌe d͛uŶ site de pƌoduĐtioŶ de gaz ou de pĠtƌole.  

                                                            
105 Voir entretien Chambeau en annexe A4.3 

106 Voir entretien Chouati en annexe A4.3 
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NAVIGUID, un cas particulier dans les Transports Maritimes du Groupe 

La Direction des Transports Maritimes est rattachée à la direction Trading et Moyen-Orient 

(TMO), l͛uŶe des Ƌuatƌe branches du Groupe Total en 1990, les trois autres étant TEP 

Exploration Production citée plus haut, TRD Raffinage/Distribution et Total Chimie de 

spécialités. TMO a Đoŵŵe poiŶt ĐoŵŵuŶ, d͛uŶe paƌt paƌ l͛aĐĐğs auǆ ƌessouƌĐes pĠtƌoliğƌes 

du Moyen Orient (en 1990, 80% des approvisionnements du Groupe TotalͿ, et d͛autƌe paƌt 

les achats à terme des matières premières, des produits finis et leurs transports par bateaux.  

Christophe de Margerie est Directeur-adjoint de TMO. Ronald Heude107 diƌige l͛IŶfoƌŵatiƋue 

et les Ressources HuŵaiŶes. C͛est soŶ ĠƋuipe Ƌue nous allons rejoindre pour prendre en 

charge, au début, le projet « Plan anti-pollution marine ». En effet le 24 mars 1989 le tanker 

pĠtƌolieƌ « EǆǆoŶ Valdez » s͛ĠĐhoue eŶ Alaska pƌoǀoƋuaŶt uŶe gƌaŶde ŵaƌĠe noire sur neige 

blanche. Quelques mois plus tard, “eƌge TĐhuƌuk Ŷouǀeau PƌĠsideŶt de Total s͛iŶƋuiğte 

auprès de la direction des Transports Maritimes de savoir quelle est la réponse du Groupe 

faĐe à Đe pƌoďlğŵe. EŶ fait il Ŷ͛Ǉ eŶ a pas, juste uŶ sǇstğŵe d͛astƌeiŶte ŵaƌitiŵe Ƌui Ŷe 

pourrait pas faire face dans un cas similaire.  

Le projet de plan anti-pollution maritime consiste à bâtir le premier système anti-crise du 

Groupe. Nous allons constituer une équipe projet. Elle ǀa tout d͛aďoƌd alleƌ ǀoiƌ Đe Ƌui se fait 

de ŵieuǆ à l͛eǆtĠƌieuƌ eŶ l͛oĐĐuƌƌeŶĐe la “ĠĐuƌitĠ Ciǀile eŶ FƌaŶĐe. EŶsuite elle ǀa s͛iŶspiƌeƌ 

des accidents : de ƌaffiŶeƌies, des autƌes usiŶes ĐhiŵiƋues et utiliseƌ le ƌetouƌ d͛eǆpĠƌieŶĐe 

Ƌui s͛eŶ dĠgage Đomme, par exemple, la création de la fonction « mémoire de crise » où tout 

est noté, même les plus petits détails. Cette fonction fait partie des fonctions-type des 

cellules de crise. Le dispositif anti-crise retenu, testé et agréé va constituer une réponse 

immédiate et organisée. Des plans de sécurité, des cellules de crise et tout un ensemble de 

moyens sont soigneusement recensés. La communication de crise sera construite, à part, 

avec la Direction Centrale de la Communication. 

                                                            
107 Cité en bibliographie (Heude, 1989) pour son article à propos de la capitalisation du savoir-faire. 
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Ce dispositif qualifié de « Management de crise » sera ensuite généralisé à toutes les 

sociétés du Groupe dès l͛aŶŶĠe ϭϵϵϭ aǀeĐ la gueƌƌe du Golfe PeƌsiƋue et les plaŶs Ġtaďlis 

pour sauvegarder les personnes et les biens. Ce système est toujours en vigueur. 

Pour les bateaux et le transport maritime lui-même, le projet Naviguid comme guide de 

navigation va ensuite être mis en chantier. Pour ce faire deux voyages à bord du tanker 

pétrolier Total « Autan » de 300 000 tonnes de port en pétrole brut et de 300 mètres de long 

sont organisés.  

Le pƌeŵieƌ d͛une semaine, sera effectué par nos soins du Havre à Gibraltar pour étudier où 

et comment capter le savoir-faire à bord. Il s͛eŶ suit la conception de trois dossiers résumant 

l͛aƌďoƌesĐeŶĐe des « PƌoĐĠduƌes de ďoƌd » Ces dossiers sont intitulés : n°1 Sécurité et 

PƌoteĐtioŶ de l͛EŶǀiƌoŶŶeŵeŶt, Ŷ°Ϯ CaƌgaisoŶ et Ŷ°ϯ PoŶt/MaĐhiŶe108.  

Le deuxième voyage de trois semaines, consistant à charger du pétrole dans le golfe 

persique, sera fait par Robert Matéo comme faciliteur avec pour mission de rédiger les 

procédures retenues. Les groupes de tƌaǀail seƌoŶt iŶfoƌŵels. L͛eŶseŵble de ces dossiers 

sera mis à disposition, par la suite, pour les commandants et les chefs mécaniciens.  

Dans ce cas de capitalisation de savoir-faire, on retiendra seulement la structure de mise en 

page et la méthodologie. Un obstacle majeur à la rédaction participative est la langue. A 

bord de ces bateaux il peut y avoir vingt langues différentes. Il aurait alors fallu inventer des 

pictogrammes, en qui fait quoi, les plus clairs possibles et apposés aux endroits des 

ŵaŶœuǀƌes, eŶ supposaŶt Ƌue la ŵeƌ et l͛usage eŶ ĐoŶseƌǀeŶt leuƌ pérennité109. 

L͛eǆpĠƌieŶĐe Naǀiguid s͛est ƌĠǀĠlĠe ƌiĐhe paƌ l͛adaptatioŶ au ŵilieu et, soŵŵe toute, les 

résultats obtenus. Il faut noter que la capitalisation du savoir-faiƌe à TMO Ŷe ǀa pas s͛aƌƌġteƌ 

là mais ǀa se pouƌsuiǀƌe, aǀeĐ l͛aide de Choleh Chafaie.  

                                                            
108 Voir en annexe A6.4.7 

109 Par la suite Total a vendu toute sa flotte de bateaux en propre et a affrété des navires du marché selon 

besoins avec les difficultés de sélection et de fiabilité que cela représente (catastrophe Erika, 1999). 
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Nous travaillerons ensemble au Trading
110

, aux Affrètements des navires
111

 et à l͛eŶseŵďle 

de l͛oƌgaŶisatioŶ adŵiŶistƌatiǀe de la ďƌaŶĐhe. 

5.5. Conclusion du chapitre 5 

Dans une première partie portant sur  le contexte socio-historique du projet, nous avons 

iŶsistĠ suƌ le ĐaƌaĐtğƌe spĠĐifiƋue de l͛iŶdustƌie du ƌaffiŶage et siŶgulieƌ de la ‘affiŶeƌie de 

Normandie opérée par ses trois populations : ingénieurs/cadres, agents de maitrise et 

opérateurs. 

Dans une deuxième partie nous avons rappelé le contexte économique, son évolution 

sociale et les circonstances qui ont conduit à ƌeŵettƌe eŶ Đause les pƌoĐĠduƌes d͛aƌƌġt-

démarrage des unités pétrolières. 

Nous avons terminé par le développement de la méthode Operguid en elle-même, dans la 

couverture des usines internes au Groupe Total  puis la commercialisation externe, et en 

présentant les méthodes affiliées (les Oper). 

En regard des retombées longuement listées, nous faisons les commentaires suivants deux 

plans : le projet lui-même puis la prolifération des « Oper » et de ses dérivés : 

A propos des résultats du projet lui-même : 

 Pour expliquer une telle ampleur des retombées, voici des éléments de réponse formulés en  

niveaux de besoin : 

- besoin de seuil de maturité technologique ;fiŶ d͛uŶ ĐǇĐleͿ pouƌ l͛iŶdustƌie de pƌoĐĠdĠs à 

feu continu, un nouveau cycle se fait jour en terme de gestion sociotechnique globale du 

ƌisƋue où l͛hoŵŵe est ĐeŶtƌal, 

- besoin de partage de savoirs pour satisfaire de nouveaux désirs, poussés par une 

gĠŶĠƌatioŶ d͛opĠƌateuƌs où la ƌĠduĐtioŶ du ƌisƋue est uŶe pƌioƌitĠ au dĠtƌiŵeŶt du 

« héros » cité plus haut,  

                                                            
110 Voir en annexe A6.4.8 

111 Voir en annexe A6.4.9 
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- ďesoiŶ soĐiĠtal ĠŵeƌgeŶt autouƌ d’uŶ ƌeŶfoƌĐeŵeŶt de la sĠĐuƌitĠ au sens large, obtenir 

« plus de garanties » dans tous les domaines de la vie Ƌu͛ils soieŶt pƌofessioŶŶels ou 

civils.  

A propos de la prolifération des Oper et de ses dérivés :  

Ils ont en commun trois points essentiels : 

- Une structure identique de présentation des informations tant dans la composition des 

dossieƌs Ƌue daŶs la ŵise eŶ page uŶitaiƌe. CeĐi pouƌ pouǀoiƌ ƌetƌouǀeƌ, d͛uŶ seul Đoup 

d͛œil, les ŵġŵes iŶfoƌŵatioŶs auǆ ŵġŵes eŶdƌoits. Le pƌoĐessus d͛aĐƋuisitioŶ et 

d͛appƌeŶtissage est faĐile et ŵĠŵoƌisaďle. Couplée à la méthodologie de capitalisation des 

savoir-faire, cette structure de forme va favoriser, à la fois, appropriation et durabilité du 

fond technique.  

- Une méthodologie rigoureuse de l͛idĠe au pƌoduit fiŶi. Le tƌaǀail eŶ ŵode pƌojet Ƌui 

s͛iŶsğƌe dans la structure hiérarchique existante est stabilisé et peut être dupliqué sans 

difficultés particulières, sous réserve de rester rigoureux dans le respect de la méthode. Le 

pilotage veille à cela et permet de construire progressivement la voie vers les résultats. 

- Une élaboration en groupe de travail le plus paƌtiĐipatif possiďle. L͛iŵpliĐatioŶ des aĐteuƌs, 

dans leurs statuts, dans leurs missions, dans leurs contributions est organisée avec soin quel 

que soit le tissu industriel. Si en haut de la hiĠƌaƌĐhie, il s͛agit de ŵoďiliseƌ ĐhaĐuŶ 

individuellement, en bas, la dynamique des petits groupes de travail représentatifs de tous 

les postes de travail est uŶ gage de ďoŶŶes fiŶs, ƋuaŶt à l͛eǆtƌaĐtioŶ du saǀoiƌ faiƌe 

opératoire.    
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Ce chapitre vise à analyser le projet Operguid afin de répondre aux questions de recherche 

souleǀĠes à l͛issue de notre première partie et qui précisaient notre hypothèse générale : 

- La gestion participative ;gƌoupes de tƌaǀail opĠƌatioŶŶels, ĐeƌĐles ƋualitĠ…Ϳ peut-elle être 

appliquée à la rédaction de procédures de sécurité (sĐhĠŵas, Đodes, guides…Ϳ ? 

- Quelles retombées organisationnelles peut générer la valorisation (reconnaître, 

normaliser, diffuser) des savoir-faire (ou pratiques/ tacites ; opérationnels/informels)? 

- Des structures projets (ponctuelles, pluridisciplinaires) peuvent-elles être combinées aux 

structures traditionnelles (hiérarchiques/ fonctionnelles) ? 

- La sécurité est-elle un enjeu majeur (pour la soĐiĠtĠ et pouƌ l͛eŶtƌepƌiseͿ iŵpliƋuaŶt uŶe 

communication renouvelée entre niveaux hiérarchiques et entre métiers ? 

6. 1. Les conditions de la participation à la rédaction des procédures 

Le contenu de sa fonction ou de son poste de travail associé à la reconnaissance et donc à 

l͛aĐĐeptatioŶ du jugeŵeŶt Ƌui eŶ dĠĐoule, soŶt les ƌaĐiŶes de l’iŶtĠgƌitĠ pƌofessioŶŶelle de 

Đelui Ƌui l͛occupe, car on ne peut participer, c'est-à-dire émettre un avis pertinent, autorisé 

et retenu, Ƌu͛à pƌopos d͛uŶe aĐtiǀitĠ Ƌue l͛oŶ ĐoŶŶaît ďieŶ pouƌ eŶ aǀoiƌ eǆploƌĠ, paƌ l͛usage, 

les multiples facettes. 

Si la demande de participation est habituelle pour le poste occupé et si cela fait partie de la 

mission connue et tracée, alors on rejoint le domaine du management hiérarchique ou de 

routine où chacun doit faire son travail. Le management de projet par son caractère 

temporaire, unique, va créer une opportunité de communication nouvelle, sous conditions. 

Ces dernières sont abordées dans les dix points essentiels suivants, depuis la pression de 

l͛ĠǀğŶeŵeŶt dĠĐleŶĐheuƌ jusƋu͛à la ĐoŶtagioŶ paƌtiĐipatiǀe. “i les ouǀƌieƌs soŶt le Đœuƌ de la 

cible, un certain nombre de préalables sont indispensables.  

Tout commence par les facteurs situationnels, de nature à créer ce nouvel espace 

ĐoŵŵuŶiĐatioŶŶel Ƌu͛il ǀa ġtƌe possiďle d͛eǆploiteƌ ou de ŵettƌe eŶ ŵouǀeŵeŶt ǀeƌs le 

changement, viennent ensuite les facteurs organisationnels de dynamisation.  
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6.1.1. La pression de changement  

Dans une entreprise, toute dynamique de mouvement de progrès ne peut se faire sans une 

différence de pression ou de tension, Ƌu͛elle soit pƌoǀoƋuĠe ;politiƋue DiƌeĐtioŶͿ ou suďie 

(accident, conjoncture). Un excès de tension permanent devient pathologique.  

Pouƌ la ƌaffiŶeƌie de NoƌŵaŶdie, il s͛agit d͛uŶe tension de crise liée au choc de l͛aĐĐideŶt de 

1982112. Le choc est double, en interne dans la raffinerie mais aussi en externe dans la région 

du Havre par l͛iŵpaĐt d͛uŶ iŶĐeŶdie qui dure une nuit, visible de loin et qui engendre de 

nombreuses questions. C͛est aiŶsi Ƌu͛apƌğs eŶƋuġte iŶteƌŶe, la dĠĐisioŶ de ƌeŵise eŶ Đause 

des procédures devient « légitime » pour tous mais surtout aux yeux des opérateurs qui sont 

les plus exposés au risque. La détermination de la Direction va consacrer ce ressenti. 

6.1.2. Le cadre de référence 

Pour aborder ce type de projet, le cadre de référence ou encore les différents périmètres du 

système sont qualifiés, de prime abord. L͛approche socio- technico- organisationnelle113 va 

être utilisée pouƌ Đela. Ce ŵodğle ǀa ŵoŶtƌeƌ Ƌue seul l͛aǆe personnes-technologies est 

impacté, le pole « structures » Ŷ͛est pas ĐoŶĐeƌŶĠ, sauf à teƌŵe, à ĐƌĠeƌ uŶ ou plusieuƌs 

postes supplémentaires pour le futur Département Systèmes-Organisation. La culture et les 

ǀaleuƌs d͛atelieƌ doiǀeŶt ġtƌe pƌises eŶ Đoŵpte daŶs l͛aŶalǇse iŶitiale. Le saǀoiƌ et le saǀoiƌ-

faire opérationnel directs sont répartis le long de la ligne hiérarchique depuis l͛iŶgĠŶieuƌ 

jusƋu͛à l͛ouǀƌieƌ. Mais il faut aussi teŶiƌ Đoŵpte des autƌes foŶĐtioŶs d͛appui. 

6.1.3. Le fonctionnement de la structure 

UŶe ƌaffiŶeƌie aussi Đoŵpleǆe ĐoŵpƌeŶd de Ŷoŵďƌeuses foŶĐtioŶs d͛appui à la 

production114. On trouve les Départements : Technique (garant des procédés physico-

chimiques et des compétences froides comme, par exemple, la métallurgie), Maintenance, 

“ĠĐuƌitĠ, IŶspeĐtioŶ …Tout le ŵoŶde Ŷe peut paƌtiĐipeƌ à tout, il s͛agit de dĠteƌŵiŶeƌ le 

Ŷiǀeau d͛iŵpliĐatioŶ des diffĠƌeŶtes iŶstaŶĐes suiǀaŶt la pƌogression du projet. La méthode 

                                                            
112 Voir les causes en annexe A3.1 

113 Voir annexe A6.5.1 

114 Voir organigramme en annexe A6.16 
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GTO, déjà utilisée, prévoit des « ressources extérieures au groupe »115. Les fonctions d͛appui 

seront ces ressources. En pratique la maintenance sera la plus concernée avec, dans certains 

cas, l͛appel auǆ ĐoŶstƌuĐteuƌs de ŵaĐhiŶes tournantes comme les gros compresseurs de 

recycle de gaz, indispensables aux réactions physico-chimiques.  

Dans le fonctionnement traditionnel de la structure, ce sont les équipes de jour qui, depuis 

toujours, ont dessiné des plans et écrit des procédures pour coordonner les opérations avec 

l͛eŶtƌetieŶ, pouƌ ƌĠgĠŶĠƌeƌ uŶ Đatalyseur, changer une pompe… Mais faĐe à Đet ensemble de 

métal volumineux et risqué, où toute modification entraîne des études pluridisciplinaires 

approfondies et un circuit de validation strict, l͛hoŵŵe a du mal à exister. L͛oƌgaŶisatioŶ et 

la gestion deviennent des clés pour « se mettre en valeur », s͛iŵposeƌ auǆ autƌes, 

notamment pour les jeunes ingénieurs. Chacun doit, es qualité, apporter sa contribution. 

6.1.4. Les postes opératoires impactés, le cœur de cible 

Pour aďoƌdeƌ Đe Đœuƌ de Điďle ƌappeloŶs ƋuelƋues principes qui nous paraissent 

fondamentaux.  

En premier lieu, tout demandeur doit savoir exactement ce Ƌu’il ǀeut obtenir, penser à tout 

avant, à la situation dans laquelle le collaborateur va se trouver ; but, moyens, résultats, 

pƌotoĐole d͛aide si ďesoiŶ, sans faire le travail à sa place. Etƌe peƌsuadĠ Ƌue l’autƌe est 

capable, c'est-à-dire porter sur lui une attention positive, saŶs Ƌue le doute s͛iŶfiltƌe daŶs 

l͛attitude oƌale ou daŶs la posture gestuelle et vouloir obtenir des résultats, être exigeant 

pour être exigé.  

En second lieu l͛expression des ouvriers est conditionnée par un statut de parole
116 qui les 

met en situation de décrire leur savoir-faire, en quelque sorte de passeƌ d͛uŶe Đultuƌe de 

rétention à une culture de partage : « loƌsƋu’uŶ Đollaďoƌateuƌ est ŵis eŶ positioŶ d’eǆeƌĐeƌ 

soŶ aĐtiǀitĠ saŶs Ƌue soŶ iŶtelligeŶĐe soit aŵeŶĠe à s’assoĐieƌ à ses actes, cette intelligence a 

faim
117

 ».  

                                                            
115 Voir A5.3 et annexes A6.1.8 et suivantes 

116 Voir chapitre 2.2.1 

117 Dubreuil, 1929, page 15 
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Mais aussi par une expression organisée et perçue par eux comme étant crédible, du mot 

eǆpƌiŵĠ à l͛ĠǀolutioŶ ǀeƌs uŶ ǀĠƌitaďle laŶgage (Audrey et Tilliette, 1990),  « Pouƌ Ƌu’uŶe 

iŶfoƌŵatioŶ ait la ǀaleuƌ d’uŶ saǀoiƌ il faut Ƌue le ƌeĐeǀeuƌ soit Đapaďle d’eŶ ĐoŶstƌuiƌe uŶe 

représentation qui ait du sens pour lui 
118

».  

De plus, un réceptacle écrit de ce savoir-faire oral peut être créé pour cela, l͛eǆpĠƌiŵeŶtatioŶ 

en est favorisée : « ce ne sont pas les compétences elles-mêmes qui comptent mais la façon 

dont les individus expérimentent le travail relatif à ces compétences
119

 »  

En troisième lieu, daŶs Ƌuel doŵaiŶe l͛oŶ doit faiƌe tƌaǀailleƌ l͛autƌe, suƌ Ƌuoi et pouƌƋuoi eŶ 

appeler à sa contribution. Le contrat de travail précise un poste, une fonction caractérisée 

paƌ uŶe ƌaisoŶ d͛ġtƌe, au ĐeŶtƌe du pƌeŵieƌ ĐeƌĐle d͛iŶtĠƌġt au tƌaǀail120. Ceci reprend les 

apports en sociologie des organisations et surtout Đeuǆ d͛Herzberg.  

Plus oŶ desĐeŶd daŶs la hiĠƌaƌĐhie plus le dĠďat de la ƌaisoŶ d͛ġtƌe se pose aǀeĐ 

l͛augŵeŶtatioŶ des effeĐtifs. La ƋuestioŶ de la contribution aux intérêts généraux de 

l͛oƌgaŶisatioŶ ƌeŶǀoie au seŶs, à la diƌeĐtioŶ où aller, celle de les atteindre relève du contenu 

du poste de tƌaǀail, de Đe Ƌue l͛oŶ Ǉ fait et eŶ l͛oĐĐuƌrence des procédures pour opérer les 

installations. 

Comme le poste de travail peut être tenu par un plusieurs acteurs, pour le travail posté en 

3X8 continus. Cela signifie que nous allons devoir organiser finement les contributions, par 

poste puis par personne. Qui choisir et avec quel statut, confier un mandat limité dans le 

temps et dans son objet avec mission de consulter les autres et de synthétiser les débats 

techniques. De plus ces « volontaiƌes » seƌoŶt ďeauĐoup plus à l͛aise eŶ petit gƌoupe 

convivial, à forte expression potentielle. Dans les groupes de 3 à 5 personnes, tout le monde 

donne son avis, si la taille du groupe augmente le temps de parole par personne diminue et 

l͛aďseŶtĠisme réel ou prétexté apparaît. 

                                                            
118 Lévy, 2003, page 9 

119 Tyre et Von Heppel, 1997, cités par Dupuis-Rabasse, 2001, page 172 

120 Voir annexe A6.5.0 
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6.1.5. La démarche de l’équipe procédures 

Pour opérer en détail une installation pétrolière trois postes de travail sont définis : le chef 

de quart dirige, l’opĠƌateuƌ taďleau pilote les flux, l’opĠƌateuƌ eǆtĠƌieuƌ ŵaŶœuǀƌe les 

vannes et les différents dispositifs. Cela va naturellement constituer un GTO de trois 

personnes qui vont contribuer à la rédaction des procédures. Ils seront choisis par le chef de 

secteur de production (le « client » du GTO), pour leurs qualités techniques et relationnelles 

mais aussi pour leur enthousiasme, même si au tout début, les premiers volontaires étaient 

réservés face à la nouveauté de leur mission.  

Nous avons vu plus haut, que « l’ageŶt aŶŶoŶĐe Đe Ƌu’il fait, Đe Ƌu’il a fait et ce Ƌu’il ǀeut 

faire
121

». DaŶs uŶ petit gƌoupe, l͛aĐte de laŶgage ;aŶŶonce, consigne, directive) crée un 

climat favorable à la solidarité. Si nous avions du ajouteƌ l͛eǆpƌessioŶ ĠĐƌite, Đ'est-à-dire la 

transcription standardisée des mots en actes opérationnels, la « production » du groupe 

allait être désordonnée, de qualité inégale et inexploitable par les volumes rapidement 

engendrés. D͛où la nécessité de canaliser, à la source, ces mots et de les mettre en forme 

pour une compréhension technique par tous. Par analogie industrielle, dans une fonderie, 

Đela pouƌƌait s͛appaƌeŶteƌ à uŶe ĐoulĠe de ŵĠtal eŶ fusioŶ, à ǀeƌseƌ diƌeĐteŵeŶt daŶs les  

moules (ici administratifs) prévus pour cela et dont les formes (modèles) ont fait largement 

leurs preuves car issues des contraintes les plus sévères en énergie nucléaire et en 

aéronautique. La fonction de facilitation s͛iŵposait Đoŵŵe uŶe ĐlĠ d’aĐĐğs au savoiƌ-faire. 

Le chef de projet lui-même va consacrer le rôle122 de faciliteur pour le premier groupe. Le 

témoin sera passé ensuite à chaque meŵďƌe de l͛ĠƋuipe pƌojet, membre externe au début, 

pour légitimer le fait de faire travailler le groupe d͛opĠƌateuƌs Ƌui, sans cette précaution, 

aurait peut-être reculé devant une prise de risque supplémentaire, si l͛uŶ des leurs leur avait 

imposé ce rôle. Plus tard nous adjoindrons, sans diffiĐultĠ à l͛ĠƋuipe-projet, des agents de 

maîtrise internes à la raffinerie.  

                                                            
121 Arendt, 1995, Gramaccia, 2001 

122 Voir chapitre 6 en 2.4.5 
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Le faciliteur Operguid diƌige le gƌoupe d͛ĠĐƌituƌe et eŶ gaƌaŶtit la ďoŶŶe fiŶ. Il construit pas à 

pas la procédure qui va ensuite subir son premier test. Pour ce faire il va animer le groupe, 

rédiger, coordonner, faire rechercher la meilleure pratique, tenir à jour les documents de 

gestion, lister les problèmes rencontrés, veiller au bon fonctionnement en liaison avec le 

pilote, chef de projet. Ce ƌôle de faĐiliteuƌ s͛appaƌeŶte au « cogniticien » ou extracteur de 

savoir, Ƌue l͛oŶ ǀa tƌouǀeƌ plus taƌd daŶs la dĠŵaƌĐhe de KM123.  

6.1.6. La solidarité de la ligne ingénieur-opérateur 

Cet apport est abordé par la plupart des témoins mais surtout par Chambeau (1991, page 

48) et Matéo124. Ces hoŵŵes ǀeŶaŶt de l͛opĠƌatioŶ oŶt ǀĠĐu le « ŵuƌ d͛iŶĐoŵŵuŶiĐaďilitĠ » 

Ƌui eǆistait eŶtƌe l͛iŶgĠŶieuƌ et l͛opĠƌateuƌ. Tout les sĠpaƌait, ĐitoŶs, le ƌǇthŵe de tƌaǀail 

jour-quart, la formation initiale, la nature des responsabilités, le pouvoir décisionnaire, 

l͛ĠĐaƌt de contreparties salariales, la gĠogƌaphie des sites ďuƌeauǆ et pƌoduĐtioŶ … 

Tout cela constituait des « ensembles de vie disjoints » au sens mathématique du terme, 

sans réelle zone de recouvrement, de vrai partage. 

AǀeĐ Opeƌguid l͛iŶgĠŶieuƌ fiǆe la Điďle (objectif) et les étapes125 (états : initial, stables, final), 

l͛opĠƌateuƌ se Đhaƌge de la tƌajeĐtoiƌe détaillée pouƌ l͛atteiŶdƌe. Cette relation client-

fournisseur interne, daŶs laƋuelle auĐuŶ Ŷ͛a le pas suƌ l͛autƌe daŶs le dĠƌouleŵeŶt des 

opérations, a engendré une nouvelle solidarité face au danger, une barrière IPS126 

(Importante Pour la Sécurité).  

Elle a aussi, permis le respect profond des uns vis-à-vis des autres, non comme une marque 

de dépendance hiérarchique obligée mais comme une reconnaissance dans la mission et la 

compétence de chacun. Les « ensembles de vie se recouvrent en parties ». Cette 

ĐoŵŵuŶiĐatioŶ diffĠƌeŶte a laƌgeŵeŶt dĠďoƌdĠ la stƌiĐte ŵise eŶ œuǀƌe des Oper, pour en 

                                                            
123 Knowledge Management, voir chapitre 2 

124 Voir en annexe A4.3 

125 Voir en annexes A6.2.6 à 6.3.0 

126 Denis-Remis, 2007, page 57 
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arriver à une certaine tranquillité relationnelle (la fin de la « peuƌ de l͛autƌe » ?) et une 

diminution sensible du stress pour le bienfait de tous. 

6.1.7. Le déroulement d’un groupe d’écriture type GTO 

Dans la stricte application des GTO, chaque « volontaire » est approché par le client-chef de 

seĐteuƌ de pƌoduĐtioŶ Ƌui le ĐoŶǀoƋue à la ƌĠuŶioŶ de laŶĐeŵeŶt. C͛est le faĐiliteuƌ Ƌui 

ouvre cette réunion et commente le cahier des charges de la mission : écrire la procédure 

n°AA en utilisant tous les doĐuŵeŶts eǆistaŶts, eŶ s͛appuǇaŶt suƌ les « ƌessouƌĐes 

extérieures » et en consultant les collègues. Il annonce la durée de vie du groupe et la date 

de la réunion de clôture avec le client. Le travail peut commencer. Dans un groupe de quatre 

personnes, le silence est rapidement brisé, d͛autaŶt Ƌue parler de son travail est un besoin 

fort pour chacun (il occupe tout le temps professionnel) et cette expression était 

attendue127.  

Comme chaque opération abordée, a une place écrite pƌĠǀue, l͛aĐĐoƌd ĐolleĐtif est 

ƌelatiǀeŵeŶt ǀite aĐƋuis, à paƌt ĐeƌtaiŶs Đhoiǆ de ŵaŶœuǀƌes âpƌeŵeŶt disĐutĠs paƌĐe Ƌue 

ĐhaĐuŶ Đƌoit possĠdeƌ la ŵeilleuƌe façoŶ d͛opĠƌeƌ. L͛haďiletĠ du faĐiliteuƌ est iĐi d͛oƌieŶteƌ 

les choix vers le meilleur chemin possible et de le transcrire avec accord de tous. Le faciliteur 

doit alors noter, dans un niveau appelé IV, les ƌaisoŶs de Đe Đhoiǆ suƌtout s͛il est Ŷouǀeau.  

Cette dernière rupture de rythme de rédaction des opérations (niveau IV) aura du mal à se 

faire correctement, car elle est moins attractive. Face à la succession des opérations, 

décrites avec enthousiasme, la plupart des groupes dépasseŶt l͛hoƌaiƌe allouĠ pouƌ « aller au 

finish », expression courante du raffineur pour finir un travail de réparation de matériel. 

Mentionnons que cette faiblesse en niveau IV renseignés, sera un reproche (bienveillant) du 

chef de projet à ses membres, l͛uŶ d͛eŶtƌe euǆ le pƌeŶdƌa pouƌ thğŵe d͛eǆeƌĐiĐe de son 

talent de caricaturiste. 

                                                            
127 « Le besoin de décider », Thorsrud, 1959 
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6.1.8. Les premières retombées pour les équipes postées 

UŶ gƌoupe d͛ĠĐƌituƌe peut être assimilé à un moment privilégié de dialogue, une parenthèse 

professionnelle. Les ĐaƌŶets Ŷoiƌs eŶ ŵoleskiŶe soŶt soƌtis et ĐhaĐuŶ s͛Ǉ ƌĠfğƌe disĐƌğteŵeŶt 

car on ne veut pas perdre la face. Certains dispositifs de sécurité, comme par exemple la 

position des vannes automatiques ouǀeƌtes ou feƌŵĠes paƌ ŵaŶƋue d͛aiƌ ĐoŵpƌiŵĠ, sont 

réappris paƌ l͛opĠƌateuƌ Ƌui l͛aǀait ouďliĠ au fil du teŵps. 

Le premier bénéfice est donc technique, une sorte de régénérescence de son saǀoiƌ d͛autaŶt 

que les débats, aussi difficiles soient-ils en opposition individuelle, deviennent 

ĐolleĐtiǀeŵeŶt ƌasseŵďleuƌ ƋuaŶd l͛iŶtĠƌġt ĐoŵŵuŶ est aĐƋuis128. On retrouve la dynamique 

des groupes restreints (Anzieu et Martin, 1971).  

Le deuxième bénéfice est social avec en fiŶal, la fieƌtĠ d͛aǀoiƌ ĠtĠ Đhoisi et de faiƌe œuǀƌe 

pour la communauté. Les opérateurs en parlent beaucoup dans les salles de contrôle. 

Toutefois, pouƌ fiŶiƌ paƌ eŵpoƌteƌ dĠfiŶitiǀeŵeŶt leuƌ adhĠsioŶ il fallait l͛Ġtape suiǀaŶte : le 

test. 

6.1.9. La caution du test  

UŶ pƌeŵieƌ ĐoŶstat s͛iŵpose : la DiƌeĐtioŶ aǀeĐ l͛ĠƋuipe pƌoĐĠduƌes alloue du temps à des 

opĠƌateuƌs pouƌ paƌleƌ de leuƌ tƌaǀail et l͛officialiser dans des standards. 

Un deuxième constat consiste à tester en réel Đe Ƌui ǀieŶt d͛ġtƌe ĠĐƌit129. Cela signifie que ce 

Ƌu͛oŶt ĠĐƌit les iŶgĠŶieuƌs et les opĠƌateuƌs, eŶseŵďle, ǀa deǀeŶiƌ « les taďles de la loi ». 

Cette ƌeĐoŶŶaissaŶĐe de l’effoƌt Đollectif va cautionner le projet, tant sur le plan de sa 

crédibilité technique que de sa véracité organisationnelle. C͛est l͛Ġtape dĠĐisiǀe daŶs le 

déroulement du projet Operguid. Le fait que les nouvelles procédures soient utiles, 

peƌsoŶŶe Ŷ͛eŶ doute ŵais Ƌu͛elles soieŶt aussi utilisées, faǀoƌise l͛aŶĐƌage de la dĠŵaƌĐhe 

daŶs le ƋuotidieŶ de ĐhaĐuŶ. AssoĐieƌ l͛opĠƌateuƌ au ĐhaŶgeŵeŶt de soŶ poste de tƌaǀail et 

le faire passer au quotidien est finalement faire preuve de réalisme. 

                                                            
128 Voir les GTO en annexe A5.3.4 

129 Voir en annexe A3.3 
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6.1.10. La contagion de participation des ouvriers 

Comme il y a de nombreuses procédures à établir130, les « volontaires » se font 

progressivement connaître au fur et à ŵesuƌe Ƌue le pƌojet s͛ĠteŶd daŶs l͛usiŶe. UŶ taďleau 

des participations par secteur de production est tenu à jour pour éviter que ce soit toujours 

les ŵġŵes Ƌui soieŶt solliĐitĠs. NĠaŶŵoiŶs ĐeƌtaiŶs oŶt plus le goût Ƌue d͛autƌes à paƌtiĐipeƌ 

activement. Un club des actifs Operguid se forme dans chaque secteur de production, à 

terme ils couvriront une large majorité des effectifs. 

En conclusion de cette section, à tƌaǀeƌs tout Đe Ƌui ǀieŶt d͛ġtƌe aďoƌdĠ, l͛oŶ peƌçoit Ƌue le 

management qualifié de participatif semble être conditionnée par un mélange d’eǆtrême 

directivité quant aux objectifs (cible) et de grande délégation allouée pour les atteindre 

(trajectoire). Ce couple est iŶdissoĐiaďle et ƌelğǀe d͛uŶe gƌaŶde teĐhŶiĐitĠ, à l͛iŵage du 

pƌoĐĠdĠ de faďƌiĐatioŶ d͛uŶ pƌoduit. Cette idĠe même de technicité en matière de 

management est peu communément admise car, dans le domaine des sciences humaines, 

oŶ peŶse Ƌue les Đhoses ǀoŶt alleƌ d͛elle-même131.  

6.2. Les retombées organisationnelles de la capitalisation des savoirs 

Le Ŷiǀeau d͛appƌopƌiatioŶ du produit par les opérateurs peut se comprendre par plusieurs 

raisons comme le succès collectif qui se répand et appartient à tous, chacun en revendique la 

paternité, contrairement à l’ĠĐheĐ Ƌui est orphelin, la prise de marque qui consacre le 

caractère « juridique » de propriété et rassure, la confiance dans la parole des opérateurs, 

recensée, écrite, testée, validée et gravée dans la mémoire de l͛eŶtƌepƌise et la diminution 

du niveau de stress loƌs des ŵaŶœuǀƌes saĐhaŶt Ƌue ĐhaĐuŶ sait Đe Ƌu͛il à faiƌe, sans avoir 

toujours, à en référer à la hiérarchie de proximité. Pour cette section nous allons aborder 

successivement la ƌepƌĠseŶtatioŶ des ĐoŶŶaissaŶĐes, la ŵigƌatioŶ de l͛eǆpƌessioŶ 

individuelle vers le patrimoine, les premiers tests réels et les résultats immédiats. 

                                                            
130 Voir annexe A3.4 et illustration en A6.3.3 

131 Méthode qualifiée de « laisser-faire » (en français dans le texte), dans les ouvrages de management anglo-

saxons des années 1960. 
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6.2.1. La représentation des connaissances 

Le saǀoiƌ s͛agƌğge eŶ opĠƌatioŶs de saǀoiƌ-faire listées, cohérentes et sans équivoque, nous 

l͛aǀoŶs ǀu au-dessus, mais quelle forme doit-oŶ doŶŶeƌ auǆ doĐuŵeŶts de tƌaǀail pouƌ Ƌu͛ils 

soient faciles à écrire, faciles à comprendre, faciles à acter ensuite, telle est la question à 

résoudre de prime abord. 

Suivant les quatre phases de tout projet nouveau : conception, construction, production, 

entretien, la représentation et la gestion du savoir et du savoir-faire seront différentes132. 

Cette représentation devra, dans tous les cas, satisfaire à la fois les exigences économico-

teĐhŶiƋues de l͛eŶtƌepƌise et les aspiƌatioŶs soĐiales des aĐteuƌs eŶ pƌeŶaŶt eŶ Đoŵpte leuƌ 

iŶtĠgƌitĠ pƌofessioŶŶelle. L͛aĐuitĠ de ces impératifs, sera la plus forte en phase de 

production, qui doit demeurer pérenne et conforme aux spécifications des concepteurs. 

A l͛usage, il est appaƌu uŶe ĐlassifiĐatioŶ eŶ trois types de documents de travail133. Pour les 

définir et eŶ siŵplifieƌ l͛aĐĐğs, nous allons utiliser des verbes liés à leurs finalités : 

Les documents pour comprendre  

Ce sont surtout les documents à contenu technique, théorique ou pratique, et très souvent 

regroupés dans les documents de formation. On les appelle les « bibles », les manuels de 

ďase, les ƌĠfĠƌeŶĐes, ǀoiƌe l͛Ġtat de l͛aƌt. La préseŶtatioŶ s͛appaƌeŶte à des ouǀƌages 

séquentiels où tout est mélangé. Néanmoins ils sont faits pour com-prendre, au sens de 

l͛appƌopƌiatioŶ mentale, des procédés, des logiques, des principes et de leurs applications. 

Ils sont inégaux de forme et de contenu. Si, par hasard, ils ne sont pas à jour, les 

conséquences en sont mineures, du fait de la faible mouvance des contenus. 

Les documents pour agir 

C͛est le champ des pƌoĐĠduƌes Opeƌguid, des stƌatĠgies d͛iŶĐident, des Opereg, des 

OpeƌsǇŶ…Ces documents soŶt ǀitauǆ Đaƌ ils iŶflueŶt suƌ l͛Ġtat du sǇstğŵe opĠƌĠ, ils génèrent 

des risques. Ces derniers sont qualifiés de programmés dans le cas des procédures de 

                                                            
132 Voir illustration en annexe A6.5.8 

133 Voir en annexe A6.5.7 
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démarrage, des modes opératoires paƌtiĐulieƌs Đoŵŵe la ƌĠgĠŶĠƌatioŶ d͛uŶ ĐatalǇseuƌ ŵais 

aussi dans le cas des stƌatĠgies d͛uƌgeŶĐe134. Il faut ajouter les plans et les schémas qui vont 

conduire à des décisions opératoires135 paƌ les optioŶs de ŵaŶœuǀƌes ou d͛iŶteƌǀeŶtioŶs de 

maintenance. Ils ont un caractère patrimonial, on va alors pouvoir leur appliquer des 

techniques de « gestion de ressources technologiques » (Morin 1985, 1989). 

Les documents pour contrôler 

Un troisième type de documents de travail est constitué par tout ce qui permet de vérifier 

que le système produit conformément aux spécifications des concepteurs. Ce sont les 

ƌĠsultats d͛aŶalǇses phǇsiĐo-chimiques, les bilans qualités et quantités, les suivis de points-

clé des machines, les contrôles métallurgiques (dits destructifs si on découpe le métal ou 

non destructifs si on en mesuƌe l͛Ġpaisseuƌ paƌ ultƌasoŶs), les tests de pƌoĐĠdĠ …Ils sont 

instantanés en usage et ne sont pas capitalisables comme les documents précédents, pour 

agir. Mais ils deviennent importants lors du ƌetouƌ d͛eǆpĠƌieŶĐe, ƋuaŶd l͛oŶ ĐheƌĐhe à 

appƌeŶdƌe de ses eƌƌeuƌs et à Ġǀiteƌ Ƌu͛elles Ŷe se ƌepƌoduiseŶt. 

6.2.2. La migration de l’expression individuelle vers le patrimoine 

Pour que les mots dits, véritable carburant du savoir-faire (Loubet, 1992), deviennent des 

écrits opérationnels, actualisés et durables trois étapes fondamentales apparaissent dans la 

gestioŶ de Đes ĐoŶŶaissaŶĐes d͛aďoƌd la captation et le recueil dans des réceptacles 

adéquats et validés (notion de savoir-faire urbanisés et perceptibles par tous, ensuite le test 

réel de ces contenus devenus des procédures et enfin la maintenance indépendante de 

l͛utilisateur de façon à ce que ce dernier, dégagé de la difficulté de la mise à jour, se centre 

suƌ la ŵise eŶ œuǀƌe. 

6.2.3. Les premiers tests réels  

Ils vont se révéler positifs à 80% pour le contenu technique et proche du 100% au deuxième 

test. Les remarques organisationnelles portent surtout sur la vitesse et le pas 

                                                            
134 Voir illustration en annexe A6.4.4 

135 Voir illustrations en annexe A6.4.2 et 6.4.3 
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d’eŶĐhaîŶeŵeŶt des opĠƌatioŶs136 Đaƌ uŶ dĠŵaƌƌage d͛uŶitĠ de pƌoduĐtioŶ peut s͛Ġtaleƌ suƌ 

trois jours et être opéré par plusieurs équipes de quart. 

En pratique, la question est : faut-il tout ĠĐƌiƌe eŶ dĠtail ou seuleŵeŶt Ŷoteƌ l͛opĠƌation 

gloďale eŶ supposaŶt Ƌue l͛oŶ s͛adƌesse à des pƌofessioŶŶels Ƌui ĐoŶŶaisseŶt dĠjà le détail. 

C͛est le Đhoiǆ de l͛opĠƌatioŶ gloďale Ƌui a ĠtĠ adoptĠ sauf daŶs deuǆ Đas ƋuaŶd, d͛uŶe paƌt, y 

a un point-clé de savoir-faire à mentionner explicitement, par exemple « purger la pompe au 

dĠŵaƌƌage …», et d͛autƌe paƌt, le matériel est compliqué et nécessite sa propre procédure 

Ƌue l͛oŶ ƌeŶǀoie aloƌs daŶs uŶ niveau complémentaire du niveau II (détail) et communément 

nommé niveau III, paƌ eǆeŵple « dĠŵaƌƌage d͛uŶ Đoŵpƌesseuƌ » ou « alluŵage d͛uŶ fouƌ 

spécial »137.  

L͛idĠe Ƌui pƌĠǀaut iĐi est d’Ġǀiteƌ de ƌoŵpƌe la logiƋue du dĠƌouleŵeŶt d͛uŶe pƌoĐĠduƌe paƌ 

une diversion trop longue dans le corps même de la procédure. On insère ainsi, en niveau II, 

une sortie vers la procédure de niveau III puis un retour en niveau II, dès que la procédure de 

niveau III est aĐtĠe. L͛aǀaŶtage à Đette façoŶ de faire est de constituer en niveau III un 

eŶseŵďle de « petites » pƌoĐĠduƌes doŶt la logiƋue teĐhŶiƋue et la ǀitesse d͛ĠǀolutioŶ de 

maintenance ou de mise à jour sont isolées, respectées et souvent plus lentes que la 

procédure principale de niveau II.  

EŶfiŶ Đ͛est eŶ Ŷiǀeau III Ƌue l͛oŶ peut mieux associer à la rédaction, le constructeur du 

matériel à Ƌui oŶ doŶŶe l͛oppoƌtuŶitĠ de tƌansmettre des points-clé astucieux, connus de lui 

seul, loƌs des ŵaŶœuǀƌes. 

6.2.4. Les résultats immédiats 

Le dĠŵaƌƌage d͛uŶ Ŷouǀeau pƌojet est toujouƌs empreint de grande fébrilité suƌtout si Đ͛est 

un projet qualifié de « voyage »138, c'est-à-diƌe uŶ pƌojet où l͛Ġtat fiŶal ƌeĐheƌĐhĠ est flou, où 

l͛oŶ a l͛iŵpƌessioŶ Ƌu͛il Ŷous ĠĐhappe au fuƌ et à ŵesuƌe Ƌue l͛oŶ s͛eŶ appƌoĐhe, 

                                                            
136 Voir points abordés dans les enquêtes en A4.3 

137 Voir illustration en annexe A6.2.8 

138 Voir annexe A5.1.4 
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contrairement au projet « destination » parfaitement défini en état final, comme par 

eǆeŵple la ĐoŶstƌuĐtioŶ d͛uŶ poŶt, où l͛oŶ eŶ ǀoit phǇsiƋueŵeŶt la pƌogƌessioŶ.  

Pour Operguid, tƌğs ƌapideŵeŶt l͛Ġtat fiŶal est appaƌu Đoŵŵe assez pƌĠĐis par 

l’aĐĐuŵulatioŶ des acquis : satisfaction des ouvriers et du management de proximité, facilité 

et ƌigueuƌ d͛usage, pƌoteĐtioŶ de l͛outil iŶdustƌiel et de soŶ eŶǀironnement, gains 

économiques et techniques mesurables mais aussi retombées qualitatives. Tous ces résultats 

ont été largement décrits plus avant.  

Il est iŶtĠƌessaŶt d͛eŶ Ŷoteƌ ƋuelƋues aspeĐts supplĠŵeŶtaiƌes Đoŵŵe le tĠŵoigŶage d͛uŶ 

ancien chef opérateur, la question du pouvoir du chef de secteur de production, la formation 

et la communication externe. 

En premier dans ce témoignage d͛uŶ aŶĐieŶ Đhef opérateur, nous retrouvons le passage 

culturel du « héros » au pilote d’aǀioŶ en recherche permanente de stabilité :  

« Opeƌguid a fait dispaƌaîtƌe le hĠƌos, eŶ suppƌiŵaŶt l’aǀeŶtuƌe opĠƌatoiƌe. AǀaŶt l’aďseŶĐe 

d’ĠthiƋue sĠĐuƌitĠ peƌŵettait à ĐeƌtaiŶs, eŶ mal de reconnaissance, et assez « joueur » de 

s’illustƌeƌ eŶ ƌĠalisaŶt de ǀĠƌitaďles eǆploits opĠƌatoiƌes, daŶs des ĐoŶditioŶs eǆtƌġŵes, 

comme entrer dans une nappe de gaz sans protection pour aller fermer une vanne. Ce héros  

ridiculise alors ceux qui prêĐheŶt la pƌĠǀeŶtioŶ… EŶ ĠĐƌiǀaŶt les pƌoĐĠduƌes, le hĠƌos a tuĠ le 

héros !
139

 » 

En second le pouvoir du chef de secteur de production s’est dĠplaĐĠ. Auparavant, comme vu 

plus haut, il établissait les procédures et les schémas, avec Operguid, il ne fait que le niveau I 

et ĐoŶtƌôle la pƌoduĐtioŶ des gƌoupes d͛ĠĐƌituƌe. “oŶ pouǀoiƌ s͛est, eŶ fait, ĐoŶtƌaiƌeŵeŶt 

aux craintes de départ, déplacé vers plus de responsabilités. En effet pour chaque nouvelle 

pƌoĐĠduƌe, Đ͛est lui Ƌui s͛assuƌe Ƌue les foŶĐtioŶs d͛appui oŶt ďieŶ doŶŶĠes leuƌ aǀis, 

consultatif la plupart du temps mais qui peut être décisionnaire, par exemple une 

préconisation impérative en matière de résistance des matériaux. Ajoutons que les 

procédures sont validées avec un circuit administratif à deux signatures : le chef de secteur 

                                                            
139 B. Resmond, cité par Chambeau, 1991, page 38 
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de production et le directeur, ce dernier tenant à signer toutes les procédures au début. Un 

circuit à deux signatures entraîne une vraie responsabilité pour celui qui paraphe. S͛il Ǉ a, eŶ 

effet, de nombreuses signatures (au-delà de trois) la responsabilité est diluée et le système 

est inefficace. 

En trois, un autre résultat significatif impacte la formation et le perfectionnement. Les 

procédures sont toutes conçues de la même façon : un état initial puis un enchaînement des 

opĠƌatioŶs ĐoŶduisaŶt paƌ Ġtats staďles à uŶ Ġtat fiŶal, Đe deƌŶieƌ pouǀaŶt deǀeŶiƌ l͛Ġtat 

initial de la procédure suivante. Les conséquences pour le pƌoĐessus d͛appƌeŶtissage sont 

bénéfiques car l͛oŶ peƌçoit d͛uŶ seul Đoup d͛œil la logique du procédé, on retrouve les 

mêmes informations à la même place, on visualise aisément le déroulement et on peut aller 

voir dans les manuels les explications globales et pas à pas la raison justifiée des 

ŵaŶœuǀƌes. Tout ceci conduit à diminuer fortement les temps de formation pour accéder 

aux nouveaux postes, ce qui implique des opérateurs prêts plus vite et mieux à même de 

pƌeŶdƌe leuƌs Ŷouǀelles ƌespoŶsaďilitĠs. Il a ĠtĠ eŶsuite dĠĐidĠ d͛appliquer au pétrole les 

pƌiŶĐipes de l͛aǀiatioŶ Đe Ƌui Ŷous a ŶatuƌelleŵeŶt aŵeŶĠ à adopteƌ l’haďilitatioŶ et à la 

certification au poste, mises en place de façon progressive mais complètement pour toute 

l͛usiŶe.  

En quatre enfin, un autƌe ƌĠsultat s͛iŶsĐƌit daŶs le cadre de la communication externe, en 

effet, Operguid a été présenté aux visiteurs en leur suggérant un véritable questionnement 

libre en contact direct avec les opérateurs. Les visiteurs étaient étonnés des réponses 

montrant Ƌue les opĠƌateuƌs s͛ĠtaieŶt approprié la méthode comme outil de travail. Ce 

ƌeŶfoƌĐeŵeŶt d͛iŵage daŶs uŶe iŶdustƌie à ƌisƋues teĐhŶologiƋues ŵajeuƌs a ĠtĠ ďĠŶĠfiƋue 

pouƌ toute uŶe sĠƌie d͛aĐteuƌs eǆtĠƌieuƌs Ǉ Đoŵpƌis, paƌ eǆeŵple les assuƌeuƌs ŵais aussi les 

médias140. 

En conclusion de cette section nous pourrions revenir à des notions de flux qui caractérise 

Đette iŶdustƌie ŵais Đette fois sous l͛aŶgle de la gestioŶ des ĐoŶŶaissaŶĐes.  

                                                            
140 Voir illustrations en A6.3.6 à A6.3.8 
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QuaŶd, d͛uŶe paƌt, les ĐoŶditioŶs d͛aĐĐğs au « giseŵeŶt opératoire », eŶfoui daŶs l͛espƌit 

des détenteurs, sont créées, et que, d͛autƌe paƌt, les « minerais extraits » sont ensuite 

exploités, un nouveau flux de nature immatérielle apparaît.  

Nouveau, Đaƌ il s͛agit de le Đoŵpaƌeƌ auǆ deux flux classiques habituels :  

 le flux des matériels, Đelui des ŵaĐhiŶes Ƌue l͛oŶ ƌĠŶoǀe et Ƌue l͛oŶ ĐhaŶge 

périodiquement (gestion des investissements),  

 le flux des ressources humaines, celui des hommes qui « tournent » dans les postes de 

travail (gestion prévisionnelle des carrières).  

Ce troisième fluǆ est fait d’iŶfoƌŵatioŶs de tƌaǀail agrégées en savoir puis en savoir-faire mis 

en actes. Il est stocké dans des bases documentaires protégées et à même de maintenir 

vivant le système opéré. Le savoir-faire est ainsi urbanisé, à l͛iŵage d͛uŶe ǀille : boulevard, 

rue, route, ĐheŵiŶ …afiŶ d͛eŶ faiƌe peƌĐeǀoiƌ la logique et la hiérarchie. Il sera rendu 

perceptible, en quelque sorte « visible » pour en apprendre son complexe contenu. Et, de 

plus, la mise à jour en sera facilitée. 

Enfin notons que ce troisième flux est de nature cumulative par le ƌetouƌ d’eǆpĠƌieŶĐe dans 

les comparatifs de pratiques entre les unités de fabrication dans notre cas, et de façon 

gĠŶĠƌale daŶs l͛usiŶe elle ŵġŵe ŵais aussi paƌ la feƌtilisation croisée interactivités, inter-

fonctions, inter-sites, inter-usines ou même inter-sociétés. 

6.3. L’articulation des phases entre le mode projet et les structures 

traditionnelles 

Dans cette section vont être concernés, les obstacles majeurs à tout travail en mode projet 

compatible avec une structure traditionnelle, le processus-projet en sept phases mises en 

œuǀƌe aǀeĐ Opeƌguid et eŶfiŶ le cas d͛uŶ projet « voyage » en termes de conduite du 

changement organisationnel.  

6.3.1. Les obstacles  

Obstacle 1 : La fonction décision 
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La prise de décision est relativement simple en mode management classique car elle est 

fondée sur une relation de délégation de pouvoirs. Elle est beaucoup plus compliquée en 

mode projet car il faut d͛aďoƌd prendre la décision de choisir le mode projet. Ceci peut se 

faire après une recherche de la meilleure méthode : mission individuelle, groupe de 

créativité, groupe de progrès du type GTO141 ou autre.  

Vient ensuite la décision de démarrer le projet lui-même : certaines Ġtudes d͛opportunité et 

de faisabilité pouvant alleƌ jusƋu͛à ƌepƌĠseŶteƌ ϰϬ% du Đoût total du projet. Pour illustrer, 

nous pouvons citer les projets où les investissements financiers sont considérables par 

exemple nouveau modèle automobile.  

Enfin il faut prendre des décisions d’oƌieŶtatioŶ tout au long du projet. Ce sont : absorber les 

imprévus, arrêter tout à Đause d͛uŶ ƌetouƌŶeŵeŶt de ĐoŶjoŶĐtuƌe, changer de chef de projet 

ou un membre-clé, alloueƌ des ŵoǇeŶs supplĠŵeŶtaiƌes pouƌ ĐoŶĐluƌe… 

A l͛oƌigiŶe les travaux publics, ĐoŶsĐieŶts de l͛oďstaĐle de la foŶĐtioŶ dĠĐisioŶ, ont séparées 

clairement les responsabilités : le ŵaîtƌe d’œuǀƌe et le ŵaîtƌe d’ouvrage, architecte vs chef 

de chantier. Le ŵaîtƌe d͛œuǀƌe pouƌsuit un dessein, il va commanditer le projet, assumer les 

Đoûts, eŶ dessiŶeƌ les ĐoŶtouƌs et l͛Ġtat fiŶal à atteiŶdƌe. EŶsuite il eŶ ĐoŶfieƌa la ƌĠalisatioŶ 

au ŵaîtƌe d͛ouǀƌage ĐhaƌgĠ de ĐoŶstƌuiƌe et d͛aďoutiƌ à l͛Ġtat fiŶal souhaitĠ. Cette allocation 

de ƌessouƌĐes de l͛œuǀƌe ǀeƌs l͛ouǀƌage dĠliŵite les ƌôles. Cette séparation stricte des rôles 

peƌŵet au ŵaîtƌe d͛ouǀƌage de dĠĐideƌ à tout moment des orientations pour faire face. Si 

nécessaire, il ƌeǀieŶt ǀeƌs la ŵaîtƌise d͛œuǀƌe ƋuaŶd uŶe dĠĐisioŶ iŵpƌĠǀue se pƌĠseŶte. 

Dans tous les cas la planification du projet prévoit des ƌĠuŶioŶs de ĐoŶtƌôle d’aǀaŶĐeŵeŶt, 

des revues de projet où les deux « maîtres » et leurs équipes font le point. Cette façon de 

faiƌe ĐoŶǀieŶt tƌğs ďieŶ auǆ pƌojets « destiŶatioŶ » où l͛Ġtat fiŶal est pƌĠĐis et où tout retard 

se voit à l͛œil Ŷu, physiquement (le pont). 

Elle est beaucoup moins facile à mettre en place avec les projets « voyage » du type 

ĐhaŶgeŵeŶt d͛oƌgaŶisatioŶ, Ŷouǀeau logiĐiel, Ŷouǀeau pƌoduit, iŶtĠgƌatioŶ d͛aĐtiǀitĠ. Ces 

pƌojets soŶt flous paƌ Ŷatuƌe ƋuaŶt à l͛Ġtat fiŶal ƌeĐheƌĐhĠ. Ce deƌŶieƌ peut ŵġŵe pƌeŶdƌe 

                                                            
141 Voir illustration en A6.5.3 
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une forme différente au fur et à mesuƌe de l͛aǀaŶĐeŵeŶt du pƌojet. Dans ce cas, les retards 

peuvent se cacher derrière le planning situaŶt la situatioŶ d͛aǀaŶĐeŵeŶt de façoŶ attƌaǇaŶte 

suƌ le papieƌ ou à l͛ĠĐƌaŶ, mais erronée quand on va sur le terrain. Tout ceci amène à établir, 

pour les projets « voyage », une fonction décision forte identique à celle fixée pour les 

pƌojets « destiŶatioŶ » : ŵaîtƌe d͛œuǀƌe (le directeur-projet) et ŵaîtƌe d͛ouǀƌage (le chef de 

projet).  

Mais, en pratique, le directeur-pƌojet Ŷ͛est pas toujours clairement désigné, en tout cas, non 

assez suffisamment investi. Cela devient très difficile quand le chef de projet reporte à un 

comité de pilotage où la dilution de la fonction décision peut être grande. Le chef de projet 

se retrouve alors seul, aux moments difficiles où il lui faudrait du soutien. Cette 

problématique est tellement vraie Ƌue jusƋu͛auǆ aŶŶĠes ϭϵϵϬ le statut du Đhef de pƌojet 

était considéré comme un palliatif. 

Obstacle 2 : Les contributions des différents acteurs 

La contribution par les ressources humaines, est de loin, la plus rare des ressources. De plus, 

ces dernières présentent le plus de diffiĐultĠs, d͛uŶe paƌt daŶs la technicité  largement sous-

estimée et d͛autƌe paƌt daŶs la gestion quotidienne tout au long du projet.  

Ainsi, l͛uŶe des pƌeŵiğƌes pƌĠoĐĐupatioŶs d͛uŶ Đhef de pƌojet est de dĠfinir le périmètre des 

acteurs concernés. Un grand nombre de personnes peuvent être, de près ou de loin, 

amenées à intervenir. Comment faire contribuer qui, pour quel apport et quand, tel est 

l͛eŶjeu pouƌ Ƌue le pƌojet aďoutisse ?  

On peut classer les coŶtƌiďuteuƌs eŶ ĐeƌĐles ĐoŶĐeŶtƌiƋues. Tout d͛aďoƌd les membres-projet 

qui, avec le chef de projet, constituent le noyau dur et qui seront choisis pour leur 

disponibilité et leurs compétences technique et relationnelle. Nous trouvons ensuite les 

consultés, les experts, les utilisateurs …toutes peƌsoŶŶes pouǀaŶt aǀoiƌ uŶe iŶflueŶĐe à uŶ 

moment donné du projet. Cela peut être : une influence technique impérative (état de l͛aƌt 

d͛uŶ doŵaiŶe pƌĠĐisͿ, un apport technique souhaitable, une fonction interne de spécialiste, 

d͛usageƌ ou bien une influence sociale lorsque le projet va concerner des intérêts individuels 

ou institutionnels (Gramaccia, 1998, Picq, 1999, Geddes et Brinner, 1992, Joly et Muller, 
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2002, Maders, 2003). Cette influence peut être potentielle, dormante en quelque sorte, et se 

réveiller quand le changement suscité par le projet entraîne une évolution des enjeux. 

La coordination des activités peut se solder par plusieurs défauts comme trop de membres 

au dépaƌt daŶs le ŶoǇau duƌ du fait, Ƌu͛eŶ pƌeŵiğƌe aŶalǇse, toutes les fonctions concernées 

doiǀeŶt s͛eǆpƌiŵeƌ. C͛est ouďlieƌ Ƌu͛uŶ eǆpeƌt poiŶtu Ŷe seƌa ĐoŶĐeƌŶĠ que par la question 

de sa technicité et au moment opportun, sinon il faussera les débats par des prises de 

position « hors sujet ». Il est souhaitable de se limiter à cinq membres dans le noyau dur 

(Anzieu et Martin 1971, Vanoye, 1979). 

Autre défaut, un centre de gravité du projet non assez étudié, nous appelons « centre de 

gravité » la pƌĠoĐĐupatioŶ doŵiŶaŶte du pƌojet à l͛iŶstaŶt t, elle peut ġtƌe de Ŷatuƌe 

foŶdeŵeŶt teĐhŶiƋue, poids de l͛utilisation, expertise pointue à consulter, normes à 

ƌespeĐteƌ, aǀis d͛aĐteuƌs eǆteƌŶes à prendre en compte... Tout ceci conduit à se poser les 

questions suivantes. Concernant le noyau dur : qui doit y figurer comme membre-projet, en 

quoi est-il concerné, disponible, volontaire ? Comment va se déplacer ce centre de gravité au 

Đouƌs de l͛aǀaŶĐeŵeŶt du pƌojet et eŶ ĐoŶsĠƋueŶĐe Ƌui devra apporter quoi, au moment 

opportun ? Ce centre de gravité est sous influence de la technique, des finances, des règles 

de l͛aƌt, des Ŷoƌŵes, des eŶjeuǆ de pouǀoiƌ… 

Dernier défaut à propos des utilisateurs à impliquer : quand, pourquoi et à quel moment, par 

exemple, au début avec un statut de membre-projet, en cours du projet ou à la fin pour 

donner un avis pratique ? Si les utilisateurs sont nombreux, ce qui est souvent le cas, 

comment organiser la représentation ? 

Pour finir ce tƌaǀail d͛hoƌlogeƌ, où tous les ƌouages doiǀeŶt s’eŶĐleŶĐheƌ haƌŵoŶieuseŵeŶt 

pour aboutir au résultat, est souvent sous-estimé pour le périmètre des ressources 

huŵaiŶes Đaƌ il doit s͛appuǇeƌ suƌ uŶe ƌĠfleǆioŶ pƌofoŶde du gƌoupe-projet dans son 

ensemble. Il est, en effet, assez rare que le chef de projet puisse travailler seul et imaginer 

tous les eŶŶuis d͛oƌigiŶe du facteur huŵaiŶ Ƌu͛il pouƌƌait aǀoiƌ. La paƌtie teĐhŶiƋue est 

mieux traitée car plus facile et relevant de ressources plus « froides ». 

Obstacle 3 : Le ĐoŶtƌôle d’avaŶĐeŵeŶt jusƋu’à la Đlôtuƌe 
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CoŶtƌôleƌ l͛aǀaŶĐeŵeŶt et la ďoŶŶe fiŶ d͛uŶ pƌojet, où l͛Ġtat final change de forme souvent, 

est uŶe ǀoloŶtĠ ŵaŶagĠƌiale. Elle se tƌaduit paƌ la Đlôtuƌe puis l͛ĠtaďlisseŵeŶt du bilan des 

engagements de toutes les ressources consommées par le projet. 

Dans un projet orienté « destination » l͛aǀaŶĐeŵeŶt est phǇsiƋue. OŶ ǀoit ďieŶ l͛œuǀƌe de 

ĐoŶstƌuiƌe et Đe Ƌu͛il ƌeste à faiƌe pouƌ alleƌ au ďout. DaŶs uŶ pƌojet « ǀoǇage » ;la ŵajoƌitĠ 

en mode projet), par exemple un nouveau produit, nous aǀoŶs ǀu Ƌue l͛Ġtat fiŶal, flou au 

début, ǀa se ĐoŵpliƋueƌ au fuƌ et à ŵesuƌe de l͛aǀaŶĐeŵeŶt.  

La planification des points de contrôle (Gramaccia, Massard, Cazaubon, 1997 puis 2004, 

Fauré, 2006) ou revues de projet, est alors particulièrement importante pour éviter les 

dérives et les enlisements. De plus à chaque étape une valorisation des acquis va soutenir le 

pƌojet, ĐeĐi aǇaŶt pouƌ effet d͛eŶĐouƌageƌ l͛eŶduƌaŶĐe des aĐteuƌs-clé et de délivrer, aux 

autres acteurs concernés, une information positive par sa visibilité. Cette valorisation repose 

sur la nécessité de mettre en exergue le chemin parcouru et le « reste à faire ». Le chef de 

projet doit mobiliser les ressources jugées indispensables pour aboutir, y compris le recours 

au directeur-projet, soŶ iŶstaŶĐe supĠƌieuƌe, pouƌ Ƌu͛il aƌďitƌe et ƌĠoƌieŶte les ƌessouƌĐes 

allouées. 

Rappelons que la question de la clôture du dossier-projet relève du management habituel 

Les caractéristiques spécifiques existant en culture latine ne facilitent pas car les ingénieurs 

français sont plutôt des créateurs. Il est, en effet, agréable de construire, beaucoup moins de 

ĐoŶtƌôleƌ et de Đlôtuƌeƌ, tƌaǀail de gestioŶŶaiƌe, de Đoŵptaďle. La Đlôtuƌe d͛uŶ pƌojet peƌŵet 

de fermer cette étape, pour mieux ouvrir la suivante. Le relais sera passé à une nouvelle 

entité comme par exemple construire ou faire fonctionner, ce qui appelle des 

ƌespoŶsaďilitĠs et des pƌofils d͛hoŵŵes diffĠƌeŶts. 

Cette pƌoďlĠŵatiƋue du ĐoŶtƌôle d͛aǀaŶĐeŵeŶt et de la Đlôtuƌe, si elle Ŷ͛est pas exécutée de 

façon rigoureuse, va décrédibiliser la méthode de gestion de projet elle-même. Il existe un 

teƌŵe ĐoŵŵuŶ daŶs l͛eŶtƌepƌise pouƌ Ƌualifieƌ uŶe ŵoƌt leŶte de pƌojet Đ͛est « tourner en 

eau de boudin ». La gestioŶ de pƌojet ƌisƋue d͛eŶ ŵouƌir en teƌŵes d͛iŵage. La conséquence 

potentielle est de faire disparaître, du moins pour un certain temps, une démarche 

prometteuse dans ses retombées et souvent indispensable pour progresser. 
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6.3.2. Le processus du projet  

Dans cette partie nous allons évoquer la gestion du projet lui-même. Nous pouvons 

l͛assiŵileƌ à uŶ pƌoĐessus142 Ƌui se dĠƌoule depuis uŶ dĠďut jusƋu͛à uŶe fiŶ. En pratique ce 

début se concrétise par des phases de préparation auxquelles succède la ŵise eŶ œuǀre 

matérialisée par des phases d͛aĐtioŶ se terminant par une évaluation des résultats mais 

aussi des ressources consommées.  

 Les phases de préparation 

Elles commencent par l’aĐte de naissance du projet. Le choix du mode projet est conditionné 

par des considérations touchant aux enjeux (significatifs), aux coûts (surtout énergie 

humaine à mobiliser pour écrire), au temps que cela va prendre (une idée floue au début), et 

aux compétences à impliquer ;touĐhaŶt toutes les foŶĐtioŶs teĐhŶiƋues de l͛usiŶeͿ.  

Vient ensuite la formalisation de toutes ces données dans ce que nous appellerons le contrat 

de projet. C͛est, en quelque sorte, l͛aŶĐieŶ cahier des charges, élargi aux différents 

périmètres avec une attention particulière aux ressources humaines, groupes de travail, 

contribution des fonctions concernées et implication des utilisateurs. 

Le ĐoŶtƌat de pƌojet pƌĠǀoit l͛eŶseŵďle des ŵoǇeŶs et des ĐoŶtƌaiŶtes pouƌ aďoutiƌ à l͛Ġtat 

final estimé. Toutefois un aspect important ĐoŶĐeƌŶe l͛analyse des risques potentiels, 

(Kepner et Tregoe, 1980) : freins, forces motrices et conditions de réussite.  

Les freins au démarrage, outre la méfiance naturelle pour tout projet nouveau, sont à 

l͛esseŶtiel au Ŷoŵďƌe de tƌois.  

En premier frein, la sécurité, cela peut paraître banal dans une industrie où la sécurité, 

omniprésente est un souci pour tous. DaŶs Đe Đas le ƌisƋue ŵajeuƌ seƌait d͛aǀoiƌ uŶ autƌe 

accident où l͛oŶ pouƌƌait ideŶtifieƌ les nouvelles procédures en tant que cause, par exemple 

lors du test.  

En second frein, la ligne hiérarchique, comme évoqué plus haut, est dubitative et inquiète 

pour son pouvoir car la rédaction des procédures était un « faire valoir » puissant pour 

                                                            
142 Voir en annexes A5.1.6 et A6.5.4 
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l͛iŶgĠŶieuƌ et soŶ ĐoŶtƌeŵaîtƌe. La ligne hiérarchique va contester, surtout la méthode, pas 

l͛oďjeĐtif puisque la direction veut engager ce projet. Des débats à propos de la « façon de 

faiƌe » s͛aƌƌġteront définitivement quand on déposera la méthodologie comme une marque 

©Operguid®. 

En corollaire, un autre frein venant de la hiérarchie s͛est fait jour à chaque rédaction d͛uŶe 

nouvelle procédure par - la liste des problèmes rencontrés - établie à chaque rédaction. Cette 

liste est remise au chef du secteur de production, à charge pour lui d͛eŶ tƌouǀeƌ les 

solutions. La plupart des problèmes sont déjà ĐoŶŶus ŵais daŶs la ƌoutiŶe d͛uŶ seĐteuƌ de 

production, il y a beaucoup à faire et certains problèmes sont délaissés. Cette nouvelle 

charge de travail, ǀa ƌeŶfoƌĐeƌ l͛hostilitĠ de la ligŶe hiérarchique pour le projet (de quoi ils se 

mêlent !). Dans les faits la remontée officielle des problèmes en suspens va en faciliter le 

traitement car ils seront mieux posés. L͛attitude du chef de projet vise à obtenir des résultats 

visibles et concrets et pour cela l͛ĠƋuipe pƌojet utilise les moyens mis à sa disposition. Les 

chefs de secteur de production se plieront à la résolution active de leurs problèmes résiduels 

et ŵġŵe paƌ la suite, ils eŶ sauƌoŶt gƌĠ à l͛ĠƋuipe pƌoĐĠduƌes Đaƌ eŶ ĠleǀaŶt le Ŷiǀeau 

d͛eǆigeŶĐe, certains disfonctionnements non reconnus, le seront par la suite. 

En troisième frein, les syndicats : au départ ils se montrèrent opposés au projet, bien que les 

raisons soient différentes de celles de la hiérarchie. En fait, ils sont inquiets que le détail 

opĠƌatoiƌe soit ƌĠǀĠlĠ : « “͛ils peuvent arrêter et démarrer sans les ouvriers, on a perdu le 

pouǀoiƌ suƌ l͛outil ! ». Ils vont donc faire pression sur les futurs participants postés en 

développant l͛aƌguŵeŶt de la ƌespoŶsaďilitĠ pouƌ pousseƌ à Ŷe pas s͛iŵpliƋueƌ : « Si vous 

rédigez une pƌoĐĠduƌe et Ƌu͛il Ǉ ait uŶ aĐĐideŶt, vous serez accusé par la justice ! ». Mais 

cette opposition syndicale est tempérée car pour la sécurité, il y a un consensus collectif. 

C͛est peut-être le seul domaine Ƌui fasse l͛uŶaŶiŵitĠ Đaƌ chacun sait que les équipes 

opératoires sont les plus exposés, les derniers accidents en montrent la cruelle certitude. 

A propos des forces motrices, elles sont de deux types. 

En premier moteur, la Direction pour laquelle il est admis dans les critères de réussite que 

tout projet réussi comporte un engagement sans faille. L͛appui de la direction de la raffinerie 

de Normandie va se révéler déterminant d͛autaŶt Ƌue les dirigeants des bassins industriels, 
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comme, par exemple, celui de la vallée de Basse-Seine, échangent beaucoup à propos de la 

sécurité. Il apparaît que pour les procédures ou les modes opératoires des ŵaŶœuǀƌes des 

installations chimiques, les autres industriels oŶt les ŵġŵes souĐis et Ŷ͛oŶt pas appoƌtĠ de 

réponse satisfaisante à ce besoin émergent.  

En deuxième moteur, les chefs de quart et les opérateurs car ils ont conscience que Đ͛est 

une opportunité majeure pour diminueƌ l͛eǆpositioŶ au ƌisƋue et réduire le stress. Mais 

surtout ils senteŶt Ƌue l͛oŶ ǀa ƌeĐoŶŶaîtƌe leuƌ ĐoŶtƌiďutioŶ essentielle dans le processus de 

production, reconnaître leur savoir-faiƌe opĠƌatoiƌe dĠtaillĠ Ƌu͛ils soŶt seuls à ŵoďiliseƌ au 

pied du ŵatĠƌiel et doŶt l͛iŵpoƌtaŶĐe eŶ teƌŵe de référent professionnel s͛iŶscrit dans leurs 

carnets noirs en moleskine. Ils ressentent un manque car d͛haďitude, quand on leur 

demande leur avis, ils Ŷ͛eŶ ǀoieŶt pas eŶsuite sǇstĠŵatiƋueŵeŶt le retour formel dans les 

procédures retenues. Au début les participants choisis sont parmi les plus reconnus par leurs 

paiƌs, et ǀoŶt s͛iŵpliquer discrètement puis avec enthousiasme143. Ainsi, ils vont même 

demander que leurs noms soient écrits sur la page de garde des nouvelles procédures dans 

la rubrique : « pƌĠpaƌĠ paƌ … ». 

Pour conclure à propos de la préparation, la dernière phase est la validation. Le chef de 

pƌojet pƌĠseŶte soŶ ĐoŶtƌat de pƌojet à soŶ dĠĐideuƌ, le diƌeĐteuƌ de l͛usiŶe, Ƌui l͛eŶtĠƌiŶe, 

lui alloue les ressources et lui donne son accord pour démarrer. Cette phase met fin, de 

façon formelle et visible par tous, à la préparation. Elle va sortir le projet de sa clandestinité, 

pƌĠjudiĐiaďle à l͛iŵage de la foŶĐtioŶ de Đhef de pƌojet. Elle peƌŵet de tracer le projet dans 

uŶe politiƋue d͛aŵĠlioƌatioŶ usine et de le faire rentrer dans les tableaux de bord annuels 

Ƌui eŶ suiǀeŶt l͛avancement.  

 Les phases d’action  

Ce sont successivement : le lancement, le déroulement (avec ses points de contrôle), la 

clôture et l͛ĠǀaluatioŶ.  

                                                            
143 « Placé dans des conditions favorables, personne ne résiste plus de cinq minutes à parler de son travail » voir 

en annexe A4.3 témoignage de Matéo 
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De façon générale, les points-clé daŶs l͛aĐtioŶ soŶt de bien ŵoŶtƌeƌ l͛Ġtat de pƌogƌessioŶ du 

pƌojet et d͛eŶ iŶfoƌŵeƌ la stƌuĐtuƌe de l͛usiŶe aǀeĐ pƌĠĐisioŶ et ĐoŶsidĠƌatioŶ. Le tƌaǀail eŶ 

ŵode pƌojet pose le pƌoďlğŵe du pƌġt et de l͛eŵpƌuŶt des ƌessouƌĐes huŵaiŶes Ƌui y 

participent ponctuellement. Rappelons que si les personnes intervenant au titre des 

fonctions d͛appui, par exemple, sentent que leur chef hiérarchique de référence ne voit pas 

Đela d͛uŶ ďoŶ œil, ils aƌƌġteƌoŶt de contribuer. Il faut donc que leur chef soit informé et 

moteur. Seules des notes d͛aǀaŶĐeŵeŶt et des ƌĠuŶioŶs spĠĐifiƋues ƌĠpoŶdeŶt à Đe ďesoiŶ. 

Le lancement s͛est dĠƌoulé, pour Operguid, sous forme de séance plénière où plus de trois 

cent personnes, ont été invités. Cela revient à officialiser une mauvaise nouvelle, car 

annoncer un changement est un acte impopulaire et les règles du théâtre classique : unité de 

lieu, uŶitĠ de teŵps, uŶitĠ d͛iŶfoƌŵatioŶ pouƌ aĐtioŶ, s͛appliƋueŶt pouƌ Đoupeƌ court aux 

ƌuŵeuƌs. C͛est une façon de respecter toutes les personnes concernées, en prenant le temps 

de délivrer une information complète, en répondant aux questions et en ouvrant le débat 

dès l͛oƌigiŶe, aǀaŶt l͛aĐtioŶ. Cet acte est uŶe douďle pƌise de ƌisƋue, d͛uŶe paƌt affƌoŶteƌ uŶ 

puďliĐ Ŷoŵďƌeuǆ Ƌui peut ġtƌe hostile et d͛autƌe paƌt ġtƌe ĐoŶdaŵŶĠ à être jugé « sur pièce » 

par la suite. Hostilité et sévérité, s͛il doit Ǉ eŶ aǀoiƌ, soŶt dĠjà iŶhĠƌeŶtes au pƌojet, mieux 

vaut donc le savoir tout de suite, de plus cette pratique comporte rigueur, franchise et 

honnêteté qui sont des atouts positifs pour le bon déroulement de la suite.  

Dans le déroulement du projet lui-même, nous avons remis en cause certaines pratiques, 

non assez sûres, non économiques, non assez respeĐtueuses de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt, ǀoiƌe 

ŵǇstĠƌieuses… Avant, on parlait des « mystères du pétrole » car, parfois, il était difficile de 

saǀoiƌ Đe Ƌu͛il se passait réellement dans les colonnes de distillation avec les équilibres 

liquide-vapeur et les quatre paramètres de base, pression, débit, température et niveau, 

pour expliquer les phénomènes. Avec Operguid, le brouillard des mystères se dissipe car il 

Ŷ͛Ǉ a pas de situatioŶ, aussi ĐoŵpliƋuĠe soit-elle qui résiste à l͛aŶalǇse collective.  
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Voici relaté en bas de page, un cas vécu qui montre bien les difficultés techniques posées par 

Đe tǇpe d͛iŶdustƌie144, ĠĐole de pƌudeŶĐe, d͛huŵilitĠ et d͛illustƌatioŶ de la ŵĠthode 

expérimentale de Claude Bernard, érigée en credo par le CEO.  

La clôture a été solennisée pour bien ŵaƌƋueƌ la fiŶ de la pƌeŵiğƌe Ġtape d͛eǆtƌaĐtioŶ des 

savoir-faire ;deuǆ aŶs d͛ĠĐƌituƌeͿ et l͛aǀğŶeŵeŶt d͛uŶe autƌe période : la consolidation 

(création du Département Systèmes et Organisation) d͛autaŶt Ƌue le chef de projet 

Operguid, pour raisons personnelles a demandé son transfert à Paris, le successeur, Jean 

Paul Chambeau145, a apporté une vision managériale nouvelle (normes SIES, audits).  

A propos de la phase ultime appelée évaluation celle-ci consiste à analyser les résultats 

opérationnels mais pas seulement. En effet, elle est souǀeŶt ŶĠgligĠe, ďieŶ Ƌu͛atteŶdue paƌ 

tous les acteurs dans et hors projet.  

Quand le mode projet devient institutionnel, les contributions exceptionnelles des acteurs 

sont tracées jusque dans les dossiers annuels de performances, de telle façon que les 

candidats potentiels y voient un vrai apport de carrière et non une parenthèse 

professionnelle, certes attirante, mais dévalorisée.  

                                                            
144 Pour illustrer ǀoiĐi uŶ eǆeŵple d͛aŶalǇse d͛iŶĐideŶt suƌǀeŶu à l͛uŶitĠ de pƌoduĐtioŶ appelĠe ĐƌaƋueuƌ Ŷ°ϳ 
Ƌui tƌaŶsfoƌŵe les ŵolĠĐules d͛esseŶĐe d͛oĐtaŶe ϲϬ ;issues de la distillatioŶ atŵosphĠƌiƋueͿ eŶ iŶdiĐe ϵϴ daŶs 
des conditions opératoires sévères : 50Ϭ°C, ďalaǇage d͛hǇdƌogğŶe et ϭϬ ďaƌs de pƌessioŶ.  

UŶ ŵatiŶ l͛opĠƌateuƌ eǆtĠƌieuƌ de seƌǀiĐe dĠteĐte la pƌĠseŶĐe d͛eau suƌ la « sole » ;plaŶĐheƌ iŶtĠƌieuƌͿ d͛uŶ 
fouƌ eŶ aĐtiǀitĠ de plusieuƌs ŵğtƌes de laƌge et de ϯϬŵ de haut. Cette eau Ŷ͛a ƌieŶ à Ǉ faiƌe, d͛où ǀieŶt-elle ?  

Toutes les ĠƋuipes de pƌoduĐtioŶ et d͛eŶtƌetieŶ se ƌĠuŶisseŶt pouƌ teŶteƌ de tƌouǀeƌ uŶe eǆpliĐatioŶ : l͛eau 
semble provenir du surchauffeur de vapeur, situé en haut du four et qui présente une fuite ? La décision est 
pƌise d͛aƌƌġteƌ l͛uŶitĠ de faďƌiĐatioŶ Đaƌ d͛uŶe paƌt oŶ Ŷe peut ĠtaŶĐheƌ eŶ ƌestaŶt eŶ ŵaƌĐhe pƌoduĐtiǀe et 
d͛autƌe paƌt il est eǆĐlu de ĐoŶtiŶueƌ à foŶĐtioŶŶeƌ eŶ ŵaƌĐhe dĠgƌadĠe. UŶe fois l͛uŶitĠ de pƌoduĐtioŶ à l͛aƌƌġt 
l͛ĠƋuipe d͛eŶtƌetieŶ pƌoĐğde au test de pƌessioŶ pouƌ dĠteĐteƌ la fuite. Elle ĐoŶstate Ƌu͛il Ŷ͛Ǉ eŶ a auĐuŶe. 

UŶe Ŷouǀelle ƌĠuŶioŶ est oƌgaŶisĠe. Au fil des aŶalǇses ƋuelƋu͛uŶ ǀa fiŶiƌ paƌ poseƌ la ƋuestioŶ : Ǉ a-t-il une 
autƌe souƌĐe d͛eau ? La réponse est oui car en haut du four il y a aussi un analyseur de la teneur en oxygène 
des fuŵĠes ;iŵpoƌtaŶt pouƌ le ƌĠglage du fouƌͿ et Ƌui pƌĠlğǀe de la ǀapeuƌ d͛eau. La fuite est aloƌs ƌapideŵeŶt 
dĠteĐtĠe et ƌĠpaƌĠe. OŶ aǀait doŶĐ aƌƌġtĠ l͛iŶstallatioŶ à toƌt, Đaƌ Đela Ġtait ƌĠpaƌaďle eŶ ŵaƌĐhe.  

DaŶs Đe deƌŶieƌ Đas, il Ŷ͛Ǉ a Ŷi ǀiĐtoiƌe, Ŷi dĠfaite, Đaƌ ƌĠsoudƌe uŶe ƋuestioŶ diffiĐile est toujouƌs uŶe 
satisfaction mais tout de même si on avait su !  

145 Voir en annexe A5.5 
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DaŶs Đette phase de ƌetouƌ suƌ iŶǀestisseŵeŶts, Ŷ͛ouďlioŶs pas Đelui de l’eǆpĠƌieŶĐe Ƌue l’oŶ 

ǀieŶt d’aĐĐuŵuleƌ taŶt du poiŶt de ǀue teĐhŶiƋue, Ƌu͛oƌgaŶisatioŶŶel eŶ ĐapitalisaŶt, daŶs 

des bases communes, les difficultés rencontrées afin de ne pas refaire les mêmes erreurs. 

6.3.3. Le projet comme un cas de conduite du changement organisationnel 

Le changement organisationnel fait l͛oďjet de Ŷoŵďƌeuses ƌeĐheƌĐhes, Ŷous ǀouloŶs daŶs Đe 

paragraphe seulement en rappeler quelques aspects qui ont concerné ce projet.  

Ce sont une grande directivité quant aux buts et aux objectifs poursuivis, une participation 

organisée pour tous les acteurs concernés, le respect de la règle des trois unités : temps, 

lieu, action, la prise en compte des rythmes de temps : seŵaiŶe pouƌ l͛opĠƌatioŶ, tƌiŵestƌe 

pour le management (Servan-Schreiber, 1989). Mais aussi la résolution des problèmes 

d͛iŶteƌfaĐe daŶs des relations client fournisseur internes où aucun Ŷ͛a le pas suƌ l͛autƌe ŵais 

où chacun est un maillon de la chaîne qualité, le règlement de la question des déplacements 

de pouvoir inhérents à tout changement, la dynamique des groupes de travail restreints dans 

le temps, dans la mission et orientés sur le contenu du poste de chacun et, pour finir, le 

respect des niveaux de culture : individu, atelier, usine. 

ChaĐuŶ de Đes aspeĐts ŵĠƌiteƌait uŶ loŶg dĠǀeloppeŵeŶt, Ƌui Ŷ͛est pas l͛oďjet de Ŷotƌe 

propos, toutefois deux autres aspects sont particulièrement à mettre au crédit des 

recherches du CEO.  

Le premier est l͛application du courant « Organization Development » ou O.D146 qui 

conjugue, pour une organisation en changement, la capacité à résoudre les problèmes 

couplée à la ŶĠĐessitĠ d’iŶŶoǀatioŶ.  

Le second est inspiré du TWI et précisément du troisième concept, apprendre en pratiquant, 

décliné en principes de montrer, faire essayer afiŶ Ƌue la ŶouǀeautĠ s͛ancre au plus tôt dans 

la réalité quotidienne. 

Mais pour conclure, auĐuŶ ĐhaŶgeŵeŶt Ŷ͛est possiďle saŶs la ǀoloŶtĠ d’aďoutiƌ Ƌu͛il faut 

développer pour obtenir tout ou partie, jugée significative, des résultats escomptés147.  

                                                            
146 Morin (1971), Enregle (1974) 
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Il faut mentionner aussi le poteŶtiel d’optiŵisŵe que nous possédons pour aborder les 

projets qui nous tiennent à Đœuƌ. Les chances de succès sont toujours surestimées et le 

ƌisƋues d͛échec sous-estimés148.  

6.4. La prévention des risques, un enjeu de communication interne et 

externe 

Cette section comprend plusieurs parties suiǀaŶt Ƌue l͛on va de l͛outil lui-même à la 

communication externe. Nous allons ainsi aďoƌdeƌ, l͛aĐteuƌ eŶ ƌelatioŶ aǀeĐ soŶ sǇstğŵe de 

travail, la communication interne à ce système puis la communication externe. 

6.4.1. L’acteur en relation avec son système de travail 

6.4.1.1. La relation de l’homme avec la machine 

Mġŵe si les ĐoŶĐepteuƌs foŶt tout pouƌ Ƌue la ŵaĐhiŶe soit adaptĠe à l͛hoŵŵe, Đe deƌŶieƌ 

doit la doŵestiƋueƌ et se l͛appƌopƌieƌ. “i la ŵaĐhiŶe est ĐolleĐtiǀe, Đas du pĠtƌole, Đette 

démarche est très difficile pour les équipes postées en continu, par le jeu des équipes 

successives. En effet, celles qui suivent changent les réglages et les autres microdécisions de 

fonctionnement des précédentes. Dans cette ƌelatioŶ eŶtƌe l͛hoŵŵe et ses installations, les 

modes opératoires, domaine intime du comment, comme par exemple les procédures de 

dĠŵaƌƌage et d͛aƌƌġt, soŶt perçues comme un lien fondamental.  

Avant Operguid, Đ͛est l͛iŶgĠŶieuƌ Ƌui ĠĐƌiǀait les pƌoĐĠduƌes et les opĠƌateuƌs suďissaieŶt 

cette relation perçue comme univoque dans un aller simple : du système (ingénieur + 

installations) vers eux.  

                                                                                                                                                                                          
147 Par exemple : Marie Curie a remué 8000 kg de peĐhďleŶde, ŵiŶeƌai d͛uƌaŶium pendant 4 ans, pour isoler un 

seul gramme de radium, le 26 décembre 1898. 

148 Selon Mascret (2012) qui cite Tali Sharot, Professeur en neurosciences à Londres « L’espoiƌ apaise l’espƌit, 

diminue le stress et améliore la santé physique » 
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Avec Operguid, l͛aǀis de l͛opĠƌateuƌ, utilisateur final, pris en compte dans une organisation 

patrimoniale, va renverser une relation qui, d͛iŵposĠe paƌ la hiĠƌaƌĐhie deǀieŶt agƌĠée, 

voire de nature appropriative si forte que l’outil est peƌçu Đoŵŵe sieŶ avec toute la 

concentration mise dans la prévention des risques, notamment dans les états dégradés 

prévisionnels issus des procédures de démaƌƌage et d͛aƌƌġt. Cela se perpétue dans les états 

dégradés non prévus, voire les Ġtats d͛uƌgeŶĐe. 

6.4.1.2. Le facteur humain 

Le facteur humain est décrit comme le mailloŶ faiďle, pouƌtaŶt seul l͛utilisateuƌ fiŶal aux 

commandes des machines complexes, peut en garder le contrôle. Il Ŷ’est Ŷi seul, Ŷi isolĠ. Il 

est au Đœuƌ d͛uŶ sǇstğŵe où tout Đoŵpte ŵġŵe les ĐoŵposaŶtes les plus fiŶes Đoŵŵe 

l͛eƌgoŶoŵie ŵentale des salles de contrôle à travers les écrans centralisés. Toutes ces 

composantes sont des barrières pour éviter des catastrophes mais elles sont pour chacune, 

faillible (Reason, 1993) Đaƌ ƌeleǀaŶt elles aussi de l͛iŵpossiďilitĠ du ƌisƋue zĠƌo.  

C͛est aloƌs Ƌue l͛aĐteuƌ peut reprendre la main par sa perspicacité dans les prises de décision 

collectives de nature à stopper les escalades diaboliques. Le retouƌ d͛eǆpĠƌieŶĐe paƌ 

l͛eǆploitatioŶ Đoŵplğte des iŶĐideŶts, des uƌgeŶĐes ŵais aussi des bonnes pratiques en fait 

uŶ doŵaiŶe esseŶtiel d͛appƌeŶtissage eŶ ĐoŶtiŶu pouƌ ƌesteƌ ǀigilaŶt et demeurer au 

soŵŵet de l͛iŵpĠƌatiǀe ĐoŵpĠteŶĐe ĐolleĐtiǀe. Cette forme de communication riche de 

ĐoŶteŶu, où ĐhaĐuŶ s͛Ǉ ƌetƌouǀe, est de Ŷatuƌe à diŵiŶueƌ le ƌisƋue.  

6.4.1.3. Le comportement sûr 

Obtenir un comportement sûr quelle que soit la situation et l͛iŶstaŶt, est un point essentiel 

pour les recherches en prévention des risques.  

C͛est ƋuaŶd de gƌaŶds pƌofessioŶŶels foŶt des fautes élémentaires, « inexplicables » que le 

doute s͛iŶstalle. Aloƌs il est ŶĠĐessaiƌe Ƌue l͛espƌit de sĠĐuƌitĠ soit suffisaŵŵeŶt iŶtĠƌioƌisĠ 

paƌ l͛aĐteuƌ fiŶal (individuel ou collectif) pouƌ Ƌu͛il ĐoŶstitue uŶe paƌade solide ƋuaŶd les 

sǇstğŵes dĠƌiǀeŶt loƌs des Ġtats d͛iŶĐideŶts ou d͛uƌgeŶĐe. 

Le ĐoŶĐept d͛Ġtat staďle ou état de sécurité, issu de l͛aĠƌoŶautiƋue, où l͛oŶ ĐoŶtƌôle la 

situation relève de cette intériorisation de la sécurité :  
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« L’Ġtat stable devient un état de repli Ƌui peƌŵet de s’oƌgaŶiseƌ tƌaŶƋuilleŵeŶt et 

d’iŶteƌǀeŶiƌ aǀeĐ ďeauĐoup plus de sĠĐuƌitĠ Ƌu’aupaƌaǀaŶt…De ĐoŶtƌaiŶte la ƌigueuƌ est 

devenue besoin » (B. Resmond, Chef de quart à la Raffinerie de Normandie, cité par J.P. 

Chambeau, 1991, page 38) 

Ceci est généralisable à tout système qui dérive par rapport à ses normes de 

foŶĐtioŶŶeŵeŶt, Đ͛est ǀƌai pouƌ uŶe iŶstallatioŶ pĠtƌoĐhiŵiƋue ŵais aussi pouƌ uŶe ǀille 

quand par exemple, uŶ iŵŵeuďle s͛effoŶdƌe et Ƌu͛il faut reprendre le contrôle de la 

situation, en quelque sorte, retrouver un état stable, en enchaînant les interventions, des 

poŵpieƌs d͛aďoƌd pour sécuriser le périmètre puis des services de la ville pour sauvegarder 

et reloger les habitants.  

6.4.2. La communication interne au système de travail 

Pouƌ faĐiliteƌ l͛aŶalǇse de la communication interne au système de travail, suivons de façon 

résumée, la transformation du produit fiŶal : l͛ĠlaďoƌatioŶ d͛uŶe pƌoĐĠduƌe Opeƌguid149.  

Commençons par la constitution du groupe et son lancement, une occasion communicative 

qui va créer une certaine effervescence entre ceux qui vont participer et les autres. Des 

relations particulières, liĠes à l͛Ġtude des ƌisƋues, se ŶoueŶt. Les discussions, quant aux 

pratiques opératoires, dĠďoƌdeŶt le Đadƌe du gƌoupe d͛ĠĐƌituƌe. ChaĐuŶ ĐheƌĐhe le ŵeilleuƌ 

mode opératoire et en fait part aux membres du groupe, surtout pour les phases délicates et 

connues de tous comme, par exemple, le passage en marche productive d͛uŶe iŶstallatioŶ 

qui démarre. 

Continuons par le lieu de rédaction, les gƌoupes d͛ĠĐƌituƌe se ƌĠuŶisseŶt daŶs les Ŷouǀeauǆ 

bâtiments administratifs de jour là où il y a des salles de réunion150. Ainsi, pour cette 

occasion, les bâtiments de jour vont se rapprocher de ceux des postés. Cette 

interpénétration géographique va se révéler être un point positif, Đaƌ si le gƌoupe d͛ĠĐƌituƌe 

franchit la distance de quelques dizaines de mètres, qui sépare le bâtiment de jour de la salle 

                                                            
149 Voiƌ Đhapitƌe ϲ, paƌagƌaphe Ϯ.ϰ.ϰ. Cette façoŶ de faiƌe, suiǀƌe la ŵatiğƌe pƌeŵiğƌe jusƋu͛au pƌoduit fiŶal, est 
uŶ appoƌt des ŵĠthodes du CEO eŶ ŵatiğƌe d͛Ġtude des pƌoďlğŵes iŶdustƌiels.  

150 Voir paragraphe 5.1.3 
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de contrôle, Đ͛est pouƌ alleƌ discuter de points techniques avec les opérateurs en poste, mais 

aussi pouƌ alleƌ daŶs les iŶstallatioŶs au pied de la ŵaĐhiŶe se ŵettƌe d͛aĐĐoƌd suƌ uŶ Đhoiǆ 

opératoire. Les va-et-ǀieŶt eŶtƌe le ďâtiŵeŶt de jouƌ et l͛uŶitĠ de fabrication ne seront plus 

seulement le fait des gens de jour. Les « ensembles de vie », décrits plus haut, alors se 

recouvrent. Le « bocal » ;les ďuƌeauǆ de jouƌͿ Ŷ͛est plus ƌĠseƌǀĠ à l͛Ġlite. 

Finissons par les avis des « ressources extérieures » consultées comme le département 

technique (peu) et le département entretien (beaucoup). Avant les rapports avec les 

opérateurs étaient courts et situés en salle de contrôle ou au pied des machines, maintenant 

cela se passe en salle de réunion et chacun prend le temps d͛ĠĐouteƌ l͛autƌe, Đe Ƌue ǀoŶt 

appƌĠĐieƌ les opĠƌateuƌs ŵais aussi les geŶs d͛eŶtƌetieŶ. Les aŶalǇses de ƌisƋues eŶ soŶt plus 

précises et mieux argumentées. 

6.4.3. La communication externe 

En général, tƌaditioŶŶelleŵeŶt l͛eŶtƌepƌise ĐoŵŵuŶiƋue à l͛eǆteƌne autour de deux grands 

thğŵes, Đe soŶt d͛uŶe paƌt la communication produit par la publicité directe en vantant les 

mérites du produit lui-ŵġŵe Đoŵŵe uŶ oďjet, uŶ seƌǀiĐe et d͛autƌe paƌt, la communication 

institutionnelle paƌ la pƌoŵotioŶ de l͛IŶstitutioŶ, de la « maison », grâce à des messages 

ciblés et valorisants. 

Pour le premier thème, Total Ŷ͛a pas ǀoĐatioŶ à faiƌe de la publicité autour du produit 

« Operguid », rappelons que la finalité de base du Groupe est la production et la vente de 

produits pétroliers. 

Le deuxième thème, la promotion de la « maison », est le seul retenu, il a pour but 

d͛aŵĠlioƌeƌ l͛iŵage à tƌaǀeƌs le ŵessage d͛uŶ industriel soucieux de la sécurité. Dans ce 

dernier thème, il y a matière à montrer un savoir-faire original.  

Les réflexions collectives, sur cette question, ont porté sur l’iŵage d’uŶe organisation. C͛est 

uŶe ƌepƌĠseŶtatioŶ ŵeŶtale Ƌue s͛eŶ foƌge le gƌaŶd puďliĐ. Elle est ǀĠhiĐulĠe par un 

logotǇpe. Cette iŵage est le pƌoduit fiŶal d͛uŶe alĐhiŵie Đoŵpleǆe ĐoŵpƌeŶaŶt de nombreux 

facteurs comme la réputation des produits ou des services, les comparatifs, les rumeurs, les 
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médias, le ĐoŵpoƌteŵeŶt des diƌigeaŶts, la gestioŶ des Đatastƌophes…“i Đette iŵage est 

longue à bâtir, elle est, au contraire, très rapide à altérer, notamment lors des crises. 

Dans le cas d͛un groupe industriel intégré autour du pétrole comme Total, la construction de 

l͛iŵage eŶ taŶt Ƌu͛iŶstitutioŶ se heurte à plusieurs difficultés, citons sans ordre : une 

présence visuelle omniprésente à travers les stations-services de carburants automobiles, 

une méconnaissance grand public de cette industrie lourde, perçue comme polluante et 

dangereuse, des accidents industriels pouǀaŶt aǀoiƌ des iŵpliĐatioŶs suƌ les Điǀils…un 

comportement des dirigeants suivi de près par les médias, et pour clore cette liste, des 

résultats financiers qui semblent démesurés. 

En conséquence, la communication institutionnelle pour Total, est compliquée et délicate à 

ŵettƌe eŶ œuǀƌe ƋuaŶt auǆ Đhoiǆ des ŵĠdias, des cibles, des messages. Elle peut facilement 

tomber dans une contre-performance préjudiciable. 

Le projet Operguid peut dans cette optique, flatter la « maison », il ǀa ġtƌe dĠĐidĠ d͛eŶ paƌler 

à l͛extérieur. Cette question de la communication externe a été influencée : 

- en 1984 par la protection industrielle de la méthodologie aboutissant au dépôt de 

ŵaƌƋue aupƌğs de l͛INPI IŶstitut NatioŶal de PƌoteĐtioŶ IŶdustƌielle,  

- en 1985 par la cession de la licence au Groupe Atochem et les premières présentations 

par le chef de projet, à des congrès portant sur la sécurité industrielle 

- en 1986 par le désir de « monter un évènement » pour juin avec la Direction de la 

CoŵŵuŶiĐatioŶ du Gƌoupe, Đe deƌŶieƌ faisaŶt ĠĐho positif à l͛eǆplosioŶ ƌĠĐeŶte ;aǀƌilͿ de 

l͛usiŶe ŶuĐlĠaiƌe de TĐheƌŶoďǇl.  

Pour ce faire, une journée de presse est organisé par un groupe de travail opérationnel 

commun avec les services communication usine et siège. Les éléments de cahier des charges 

sont les suivants. 

L’eŶĐadƌeŵeŶt est assuré par le chef de projet aidé de ses techniciens mais aussi par des 

Đhefs de Ƌuaƌt d͛eǆploitatioŶ dĠsigŶĠs pouƌ guideƌ les ǀisiteuƌs daŶs les salles de ĐoŶtƌôle,  

Le planning est défini : aĐĐueil, ƌeŵise d͛uŶ dossieƌ de pƌesse aǀeĐ plaƋuette, pƌĠseŶtatioŶ 

de la méthodologie et des résultats, premiers débats, déjeuner puis visites libres en salle de 
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ĐoŶtƌôles ;auĐuŶe ĐoŶsigŶe de ĐoŵpoƌteŵeŶt Ŷ͛a ĠtĠ doŶŶĠ auǆ opĠƌateuƌsͿ eŶfiŶ 

débriefing final et remise de souvenirs. 

Les invités sont choisis parmi des journalistes internationaux du pétrole, des journalistes 

ŶatioŶauǆ de l͛iŶdustƌie, des jouƌŶalistes ƌĠgioŶauǆ gƌaŶd puďliĐ, des Ŷotaďles loĐauǆ ŵais 

aussi des chercheurs en gestion comme, par exemple CRG Polytechnique/Mines. 

UŶe ƋuaƌaŶtaiŶe d͛eŶtƌe euǆ ont répondu présent avec une certaine curiosité, faisant suite à 

l͛aĐĐideŶt ŶuĐlĠaiƌe ĐitĠ. Outƌe le ďoŶ dĠƌouleŵeŶt de Đette jouƌŶĠe, la suite s͛est tƌaduite 

paƌ uŶe sĠƌie d͛aƌtiĐles positifs pouƌ Total Đaƌ du fait de la ƌeŵise d͛uŶ dossieƌ de pƌesse 

précis et argumenté, la plupart des articles vont être clairs et écrits dans un style 

accessible151. Ces articles seront utilisés pour la promotion et la vente de la méthodologie. 

Cet évènement de juin 1986 a été réussi pour trois raisons : 

- le délai court (deux mois) après la catastrophe de Tchernobyl, un des plus graves accidents 

ŶuĐlĠaiƌe Điǀil de l͛histoiƌe, 

- l’oppositioŶ ĐoŶtƌadiĐtoiƌe eŶtƌe d͛uŶe paƌt, uŶe iŶdustƌie louƌde, ƌisƋuĠ et stƌatĠgiƋue, 

doŵaiŶe des sĐieŶĐes fƌoides et des iŶgĠŶieuƌs et d͛autƌe paƌt uŶe ŵĠthodologie ďasĠe suƌ 

l͛oƌgaŶisatioŶ de l͛eǆpƌessioŶ diƌeĐte des salaƌiĠs, uŶ doŵaiŶe « Đhaud » plutôt l͛apaŶage 

des entreprises de ŵaiŶ d͛œuǀƌe Đoŵŵe l͛autoŵoďile, 

- une information ouverte par un dossier de presse et le libre accès à tous les opérateurs. 

Pour conclure à propos de cette section : la prévention des risques, il s͛agit de ne laisser 

auĐuŶ ƌĠpit au daŶgeƌ, le Đhasseƌ, l͛isoleƌ, pour éviteƌ Ƌu͛il Ŷe deǀieŶŶe uŶ iŶĐideŶt, uŶe 

urgence, une crise.  

C͛est aussi se ŵĠfier des risques sous-estimés, car le risque majeuƌ est Đelui Ƌue l͛oŶ igŶoƌe. 

On peut citer pour illustrer :  

                                                            
151 Voir illustrations en annexes A3.9 et A6.3.6 à 6.3.8. 
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- une ignorance de conception quand deux appareils reliés par commodité, 

s͛autoaliŵeŶteŶt s͛il Ǉ a le feu ou provoquent une explosion (accident chimique de 

Flixborough, 1974),  

- une ignorance de culture et de valeurs par un excès de confiance, le héros qui a la 

« baraka », celui qui rentre dans les nappes de gaz pour fermer les vannes fuyardes 

;Đultuƌe des pĠtƌolieƌs jusƋu͛eŶ ϭϵϴϬͿ,  

- une ignorance scientifique par exemple comme le pyralène des transformateurs 

ĠleĐtƌiƋues Ƌui pouǀait, sous l͛effet de la Đhaleuƌ, se décomposer en produit toxique 

(accident électrique Reims, 1985),  

- une ignorance par non imagination que cela pouvait arriver et donc pas de parade, pas 

de plan de combat et de sauvegarde (canicule été 2003, France),  

-  enfin une ignorance par usure du quotidien paƌĐe Ƌue il Ǉ a d͛autƌes « urgences »  

(pratique managériale classique et compréhensible).  

Pour additionner les compétences face à l͛ĠŵeƌgeŶĐe de « l͛aƌĐhipel du daŶgeƌ »152 nous 

distinguons : 

- les compétences qui sont au plus près de l’aĐte, de loin les plus importantes : opérateur 

qui agit, ingénieur qui construit, exploite, entretien, inspecte, et direction qui décide, finance 

les progrès, les constate et les surveille,  

- les groupes de pression interne comme les représentants du personnel, les commissions 

légales (CHSCT), les commissions ad hoc153,  

- les organismes externes, légaux comme le Ministère de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt qui contrôle les 

usiŶes ĐlassĠes ;“eǀeso …Ϳ, l͛APAVE ĐhaƌgĠ d͛iŶspeĐteƌ les appaƌeils à pƌessioŶ154, 

l͛IŶspeĐtioŶ du Tƌaǀail… 

- les certificateurs, organismes qui étalonnent, classent, sanctionnent comme l͛AFAQ pouƌ 

l͛assuƌaŶĐe ƋualitĠ ou SIES (“Ǉstğŵe iŶteƌŶatioŶal d͛ĠǀaluatioŶ de la sĠĐuƌitĠ)155,  

                                                            
152 Voir chapitre 4 et Kervern, 1991 

153 Voir exemple Règles et procédures à RN » en annexe A6.3.4 

154 Voir témoin, historique du TWI en A1.2 
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- les Đollğges d’eǆpeƌts Đoŵŵe l͛IC“I, ĐitĠ plus haut, qui accumule et diffuse largement le 

savoir en sécurité industrielle,  

- les congrès, colloques et symposiums où s͛eǆpƌiŵeŶt les soŵŵitĠs sĐieŶtifiƋues à ŵġŵe 

d͛attiƌeƌ l͛atteŶtioŶ suƌ de Ŷouǀeauǆ daŶgeƌs, de Ŷouǀeauǆ ƌisƋues. 

Le projet Operguid a contribué et contribue toujours à « faire bouger les lignes » de 

l͛eŶseŵďle des compétences décrites ci-dessus, elles en ont toutes été impactées. 

6.5. Conclusion du chapitre 6 

Ce chapitre visait à montrer le caractère novateur du projet Operguid en analysant les 

réponses originales Ƌu͛il donne à des questions qui faisaient débat dans le contexte des 

années 1980 : peut-on faire participer les ouvriers à la rédaction de procédures ? Quelles 

peuǀeŶt ġtƌe les ƌetoŵďĠes d͛uŶe telle ǀaloƌisatioŶ de leuƌ saǀoiƌ-faire ? Comment concilier 

équipes projets temporaires et structures traditionnelles ? La sécurité peut-elle devenir un 

enjeu stratégique de communication ? 

Toutes les souƌĐes d͛ĠpoƋue laƌgeŵeŶt ĐitĠes eŶ aŶŶeǆes Aϯ à Aϲ ;doĐuŵeŶts iŶteƌŶes, 

ƌeǀue de pƌesse, eŶtƌetieŶs…Ϳ ĐoŶfiƌŵeŶt Ƌue cette expérimentation apporta des réponses 

positiǀes à Đes ƋuestioŶs : l͛ĠƋuipe pƌojet s͛est ŵĠŶagĠ uŶe place dans la structure 

traditionnelle (au point d͛ġtƌe paƌ la suite pĠƌeŶŶisĠe), les procédures rédigées grâce à la 

participation des opérateurs furent adoptées et la sécurité améliorée, la valorisation du 

savoir-faire eut des ƌetoŵďĠes oƌgaŶisatioŶŶelles dĠpassaŶt laƌgeŵeŶt l͛aŵĠlioƌatioŶ de la 

sĠĐuƌitĠ ;pƌoduĐtiǀitĠ, eƌgoŶoŵie, ƌelatioŶs hiĠƌaƌĐhiƋues…Ϳ, et Đette ŵġŵe sĠĐuƌitĠ deǀiŶt 

un axe stratégique de communication interne et externe.  

OŶ peut diƌe Ƌue l͛eǆpĠƌieŶĐe Opeƌguid ŵeŶĠe daŶs les aŶŶĠes ϭϵϴϬ a ĠtĠ innovante car le 

projet bouscula un certain nombre de préjugés/idées reçues et joua un rôle de catalyseur de 

changement (ou de « bouillon de culture ») déterminant dans la restructuration de la 

raffinerie de Normandie (transformation des métiers, des valeurs, des compétences) et des 

relations au travail (hiérarchique, fonctionnelle, entre équipes). 

                                                                                                                                                                                          
155 Voir illustrations en annexes A6.5.9 à A6.6.2 
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Ainsi des réponses positives peuvent être apportées à chacune de nos questions de 

recherche et que, prises ensemble, ces réponses positives permettent de valider notre 

hypothèse générale. BieŶ Ƌu͛iŶsĐƌit daŶs des ĠǀolutioŶs plus gloďales, le pƌojet Opeƌguid 

marque une rupture daŶs l͛histoiƌe loĐale de la raffinerie de Normandie, rupture qui repose 

sur une combinaison nouvelle de trois méthodes de gestion (participative, des savoirs, par 

projet)156 pour résoudre un problğŵe eŶĐoƌe ĠŵeƌgeŶt à l͛ĠpoƋue, un comportement 

opératoire sûr. 

       

                                                            
156 Joseph Nye (2011), The future of power, Public Affairs, enseignant à Harvard, parle de « smart power » 

(pouvoir intelligent) comme un combiné de « hard power » (coercition) et de « soft power » (ascendant 

culturel) que nous reformulons dans le projet Operguid comme en mélange d͛eǆtƌġŵe diƌeĐtiǀitĠ suƌ la foƌŵe 
(la méthode) et de grande participation sur le fond (la parole aux acteurs). 
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                            Tableau de synthèse des analyses du projet Operguid  

Domaines  Questions Opinion commune Réponses 

Operguid 

Sources écrites 

Management 

participatif 

Applicable à la 

rédaction de 

procédures ? 

Non.  

Procédures = domaine 

des ingénieurs 

Oui  

sous 

conditions (cadrage, 

sujet, ĐoŶtƌiďutioŶs…Ϳ 

Les carnets des 

opérateurs, les 

anciennes procédures, 

les Codes 

Capitalisation des 

savoirs et des 

savoir-faire (KM) 

Des retombées 

organisationnelles ? 

Peut-être mais 

incertaines 

Oui et même chiffrables 

(productivité, fiabilité, 

protection 

eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt…Ϳ 

Note Direction 

industrielle 1986, 

Mémoire DES de J.P. 

Chambeau, Fiche 

évaluation des gains 

Management de 

projet 

Combinée aux 

structures 

traditionnelles ? 

Non. Pas dans 

l͛iŶdustƌie de pƌoĐĠdĠ à 

feu continu 

Oui mais en distinguant 

projet du type voyage 

de celui du type projet 

destination (rôles) 

Le processus projet en 7 

phases 

Les documents de 

gestion/brevet 

Prévention des 

risques 

Un enjeu de 

communication 

organisationnelle ? 

Non, une question 

technique 

 

 

Oui car risque au 

quotidien, 

comportement plus sûr 

et iŵage de l͛eŶtƌepƌise 

Journée de presse et 

articles, journaux 

internes,  

Les autres Oper 
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                                                         VeŶt d’AutaŶ 

                                                                             *** 

EŵŵeŶĠ d’OĐteville eŶ hĠliĐoptğƌe, 

Je rejoins prestement ton ponton éphémère. 

Pour venir accoster dans le poƌt d’AŶtifeƌ, 

Tracté, tiré, poussé par les remorqueurs fiers. 

 

T’ouvƌaŶt pƌudeŵŵeŶt auǆ doĐtes autoƌitĠs, 

Ton bord est envahi avec célérité. 

Rivant tes tuyaux aux liaisons métropoles, 

Tu déverses sans hâte ton précieux pétrole. 

 

Lorsque tes flancs sont vides de ce contenu, 

De larguer les amarres, le temps est venu, 

Par une bonne brise, tu mets le cap au large, 

T’ĠlaŶçaŶt leŶteŵeŶt pouƌ uŶ Ŷouveau voǇage. 

 

Quand tout à coup, massif, Gibraltar est en vue. 

De mon séjour à bord, le terme en est rendu. 

Un grand merci à tous, il faut partir, hélas ! 

J’apeƌçois la vedette pouƌ Algésiras. 

*** 

VoǇage d’Ġtude à ďord du pĠtrolier « Autan » 

Le Havre-Gibraltar, du 3 au 12 septembre 1990  
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La deuxième partie présentait le contexte géŶĠƌal ;l͛iŶdustƌie du pĠtƌole) et singulier (la 

raffinerie de Normandie) du projet Operguid ainsi que ses développements initiaux et futurs 

immédiats. Elle analysait ensuite le projet afin de répondre à chacune de nos questions de 

recherche. 

 Cette troisième partie  « Discussion et limites » comporte un triple objectif :  

En premier, montrer en quoi les réponses apportées par le projet Operguid à chacune des 

questions de recherche peuvent être élargies afin d’ĠĐlaiƌeƌ d’uŶ jouƌ Ŷouǀeau ĐeƌtaiŶes 

problématiques actuelles.  

En deuxième, proloŶgeƌ le tƌaǀail d͛ĠĐƌituƌe vers une émergence organisationnelle grâce à 

une analyse longitudinale des procédures (Fauré, 2009). 

En dernier lieu, aborder les enjeux communicationnels en termes de communication globale 

à tƌaǀeƌs l͛eŶĐhaiŶeŵeŶt des sĠƋueŶĐes organisationnelles, humaines, documentaires, 

linguistiques.  
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“͛appuǇaŶt suƌ les aŶalǇses tiƌĠes des iŶǀestigatioŶs ŵeŶĠes suƌ le pƌojet Opeƌguid aiŶsi Ƌue 

des nombreuses expériences que nous avons pu connaître au cours de quarante ans de 

carrière, chacune des sections de cette partie, tente de prendre à contre-pied certaines 

propositions, illusions ou idées reçues concernant les quatre domaines de recherches 

abordés dans la première partie.  

Ces quatre propositions peuvent être résumées de la façon suivante : 

 Le management participatif est  caractéristique d͛uŶ ĐeƌtaiŶ espƌit du Đapitalisŵe. 

 La gestion des connaissances reformulée en Knowledge Management permet 

d͛aŵĠlioƌeƌ les résultats économiques de façon automatique. 

 La gestioŶ de pƌojet est aǀaŶt tout uŶe ƋuestioŶ de ŵĠthode et d͛oƌgaŶisatioŶ Ƌu͛il 

suffit de dérouler pour réussir.  

 La pƌĠǀeŶtioŶ des ƌisƋues ƌĠsulte d͛uŶ dĠďat ouǀeƌt eŶtƌe toutes les parties 

prenantes.  

7.1. Management participatif, un pléonasme ? 

7.1.1. Approfondissements 

Dans la nature tout est hiérarchisé Đoŵŵe l͛aƌďƌe aǀeĐ ses ƌaĐiŶes, soŶ tƌoŶĐ, ses ďƌaŶĐhes 

et ses feuilles. Pour les organisations humaines, cela ne suffit pas, il faut aussi de la 

considération entre ses membres. PaƌtiĐipeƌ à l͛effoƌt ĐolleĐtif est un besoin et une 

nécessité
157. De notre point de vue, pour avoir occupé de nombreux statuts de manager - 

officier instructeur, consultant externe, producteur, chef de projet, consultant interne, 

fonctionnel – il Ŷous seŵďle Ƌue le ŵaŶageŵeŶt Ƌui doŶŶe de ďoŶs ƌĠsultats s͛appuie suƌ la 

prise en compte de la participation comme besoin (aspiration à la considération) et comme 

nécessité (prise de décision au plus près des actes).  

                                                            
157 Par exemple : Bonnet et Edmond (1999) citent le cas St Gobain Emballages pour la fabrication de tuyaux en 

fonte et de bouteilles en verre où la constitution de petites équipes avec des niveaux hiérarchiques très courts 

a ĐoŶduit à Đe Ƌu͛ils appelleŶt des « ouvriers enthousiastes » avec réduction de la distance ingénieur-opérateur. 
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Ceci est contenu dans Đe Ƌue Ŷous ǀeŶoŶs d͛eǆposeƌ. EŶ effet, comment diriger les autres si 

l͛oŶ Ŷe pƌeŶd pas eŶ Đoŵpte leuƌ ĐoŶtƌiďutioŶ daŶs leuƌ poste de tƌaǀail, leuƌ ŵaîtƌise paƌ la 

répétition des gestes, leurs capacités à prendre de multiples microdécisions « invisibles » 

pour que cela continue de fonctionner et que la production administrative ou technique soit 

assurée. Le manager est un gardien de cette continuité de fonctionnement et son rôle prend 

tout son sens quand cela ne marche pas ou mal.  

C͛est uŶ professionnel de l’eǆĐeptioŶ, du dysfonctionnement car la majorité des problèmes 

suƌǀieŶŶeŶt ƋuaŶd se pƌoduit uŶ ĠĐaƌt paƌ ƌappoƌt à uŶe Ŷoƌŵe et Ƌu͛il faut eŶ tƌouǀeƌ la 

Đause afiŶ de Ŷe pas aǀoiƌ à eŶ suďiƌ la ĐoŶsĠƋueŶĐe. ‘eŵaƌƋuoŶs Ƌu͛oŶ peut continuer à 

produire aǀeĐ uŶ foŶĐtioŶŶeŵeŶt dĠgƌadĠ, jusƋu͛à Đe Ƌue la dĠgƌadatioŶ, souƌĐe d͛iŶĐideŶt 

non résolu, apparaisse comme insupportable aux tiers : supérieur hiérarchique, collatéraux 

foŶĐtioŶŶels, ǀoiƌe Đollaďoƌateuƌs ĐhaƌgĠs de l͛opĠƌatioŶ de ďase ou bien ne tourne à 

l͛uƌgeŶĐe et fƌeiŶe seŶsiďleŵeŶt le foŶĐtioŶŶeŵeŶt du sǇstğŵe jusƋu͛à pƌoǀoƋueƌ soŶ arrêt.  

Etƌe paƌtiĐipatif, Đ͛est ĠĐouteƌ l͛autƌe et teŶiƌ Đoŵpte de soŶ aǀis, ϴϬ% des solutioŶs auǆ 

disfonctionnements sont dans les mains des acteurs au plus pƌĠs de la souƌĐe d͛ĠŵeƌgeŶĐe 

du problème.  

Le ŵaŶageŵeŶt daŶs le seŶs ĠtǇŵologiƋue Ƌu͛eŶ est-il ? Il est intéressant de constater que 

ce sont les mêmes racines, à savoir mano, la main, à la fois pour management et pour 

manipulation. Cela voudrait-il dire que le managé a fait ƋuelƋue Đhose Ƌu͛il Ŷe ǀoulait pas ou 

Ƌu͛il a fait ƋuelƋue Đhose à son insu ? Avec Operguid, cette thèse montre que les opérateurs 

travaillaient d͛aďoƌd pouƌ leuƌ pƌopƌe sĠĐuƌitĠ et eŶsuite pouƌ leuƌ corps social, avec fierté.  

La manipulation commence ƋuaŶd l’iŵpliĐatioŶ Ŷ’est pas eŶ ligŶe diƌeĐte avec le poste de 

travail comme vu ci-dessus, ƋuaŶd les gƌatifiĐatioŶs soŶt uŶ leuƌƌe, ƋuaŶd l͛aĐteuƌ se 

retrouve dans une situation intenable, immédiate ou sournoisement différée, avec des effets 

pervers qui apparaissent au fil du temps.  

Peut-oŶ iŵpliƋueƌ ƋuelƋu͛uŶ eŶ dehors de son poste de travail ? Pour Borzeix et Gardin 

(1992) il semble que l'engagement fait figure d'outil de description analytique de ce qu'il est 

convenu d'appeler au sens de Goffman le cadre participatif : qui participe, qui est engagé 

dans l'interaction, à quel titre, avec quel statut, quelle place, quel rôle ou fonction ?  
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 Ce que nous synthétisons par les critères suivants :  

- statut, Ƌuelle est sa lĠgitiŵitĠ à s͛eǆpƌiŵeƌ, la peƌsoŶŶe ƌepƌĠseŶte Ƌui et à Ƌuel titƌe, soŶ 

mandat est-il réellement exerçable ? 

- savoir, savoir-faire, compétence quel avis va peser sur la décision finale, si la personne ne 

maîtrise pas ce pourquoi elle est iŶǀitĠe à s͛eǆpƌiŵeƌ, 

- contreparties et/ou gratifications, y a-t-il matière à obtenir une reconnaissance, sera-t-elle 

durable ? Une satisfaction éphémère engendre des frustrations. 

Ainsi quand on évoque la manipulation, il faut y regarder de près. De quoi parle t-on (quel 

contenu, quelle affaire) et se méfier des affirmations péremptoires au nom des principes ? 

“eule uŶe aŶalǇse fiŶe de la situatioŶ peut eŶ dƌesseƌ l͛Ġtat validé et faire la part des choses. 

Quand les faits sont détournés, on rentre dans les opinions et toutes les sujétions sont 

ouvertes. 

Pour conclure à pƌopos de Đette teŶtatiǀe d͛appƌofoŶdisseŵeŶts taŶt le sujet est ǀaste, la  

gestion participative peut être un concept utilisé par détournement plus idéologique que 

méthodologique, au pƌofit d͛iŶtĠƌġts ĠloigŶĠs de la pƌĠseƌǀatioŶ de suƌǀie des eŶtƌepƌises. 

Ceux qui la mettent en avant appartiennent à tous les milieux pouvant influencer ces 

deƌŶiğƌes et Ŷe soŶt pas l͛apaŶage des seuls ƌepƌĠseŶtaŶts Ġlus.  

͹.ͳ.ʹ. Extension à l’ensemble du management 

UŶe ĐoŶtiŶuitĠ d͛approche, quant aux postures et de concepts quant aux méthodes, se 

dessine de façon tƌaŶsǀeƌsale daŶs tout l’éventail du management depuis l͛individu, l͛équipe, 

le groupe de travail, le projet et tout au ďout jusƋu͛à la crise en situation extrême. 

Le management individuel : l͛iŶdiǀidu Ƌu͛il soit opĠƌateuƌ ou ŵaŶageƌ ressent de multiples 

besoins (Maslow, Herberg, Thorsrud, Dubreuil), par ses capacités à communiquer : d͛uŶe 

part avec ses moyens personnels d’eǆpƌessioŶ (gestuelle, oral, écrit…) et d͛autƌe paƌt dans 

toutes les situations de travail (courrier, exposé, entretien de face à face, réunion, 

négociation). Il est possible de parler de management individuel : soi-même face aux autres. 
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Le management hiérarchique : avec l͛ĠƋuipe, on retrouve le domaine classique du 

management qualifié de hiérarchique par son côté routinier et permanent, s͛appuǇaŶt suƌ 

des structures, des fonctions, des procédures. HistoƌiƋueŵeŶt, Đ͛est le doŵaiŶe d͛Ġtudes 

spécifiques comme le style de management autocratique ou participatif au sens où nous en 

avons largement fait état. 

Le management des groupes de travail, par exemple nommé opérationnel158, comme 

développé plus haut, et à l͛oƌigiŶe des gƌoupes d͛ĠĐƌituƌe Opeƌguid, est uŶe sĠƋueŶĐe 

participative éphémère quant à la délégation de pouvoir limité dans le temps et dans son 

objet. “ous ƌĠseƌǀe d͛eŶ liŵiteƌ le Ŷoŵďƌe de paƌtiĐipaŶt, il semble que le nombre de cinq 

personnes dans un groupe, soit la taille maximum pour laquelle, même les personnes les 

plus fermées, finiront par participer. Nous aǀoŶs dĠĐƌit les ďieŶfaits Ƌue l͛oŶ peut attendre 

de ces gƌoupes ad͛hoĐ, commissions, cercles…  

Le management de projet, daŶs l͛acception entreprise159 du mot projet, est une dynamique 

temporelle éphémère plus étendue en durée de vie que le management des groupes de 

travail mais dans laquelle la difficulté majeure est de cerner le périmètre des acteurs puis 

d͛oƌgaŶiseƌ les ĐoŶtƌiďutioŶs. Cette deƌŶiğƌe eŶtƌaiŶe le Ŷiǀeau d͛iŵpliĐatioŶ et doŶĐ, de 

participation. Discipline à part entière, le management de projet est devenu une spécialité.  

Le management de crise, telle que définie en état de crise160, est l’Ġtat le plus gƌaǀe atteint 

par un système à risques, majeurs ou non. Ce dernier doit apporter une réponse immédiate 

et organisée (Lagadec, depuis 1985, Loubet, 2013) qui suppose une structure spécifique et 

un management formé pour faire face puis pour bâtir les PCA (Plans de Continuité 

d͛AĐtiǀitĠͿ. Le statut des acteurs impliqués est de deux natures : information par consignes 

pour conduite à tenir ou formation et fiches de fonction pour ceux qui ont un rôle actif 

officiel dans le dispositif anti-crise. La participation est aloƌs diƌeĐtiǀe à l͛iŵage des ŵilitaiƌes 

affectés à des postes de combat. 

                                                            
158 Voir en annexe A.5.3 

159 Voir en annexe A.6.5.4 : les phases du processus-projet 

160 Voir en annexe A.5.2.1 : les Ġtats de foŶĐtioŶŶeŵeŶt d͛uŶ sǇstğŵe 
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Pour conclure daŶs Đe Ƌue Ŷous aǀoŶs appelĠ, eǆteŶsioŶ à l͛eŶseŵďle du ŵaŶageŵeŶt, le 

binôme communicationnel de base est la relation manager-managé. Elle s͛iŶsĐƌit daŶs uŶ 

système de tƌaǀail et Ƌuel Ƌue soit l͛Ġtat de ce système, il y a toujours trois entités : le 

manager, le managé, le couple manager-managé. La ƌelatioŶ Ƌui s͛iŶstauƌe est le ƌĠsultat 

d͛uŶe ĠƋuatioŶ foŶĐtioŶ de la situatioŶ de ĐhaĐuŶ et de l͛eŶteŶte des deuǆ. Cette dernière 

subit des pressions externes (emploi, économie, importance du poste dans la valeur 

ajoutĠe…Ϳ et des iŶflueŶĐes iŶteƌŶes ;faĐteuƌs de ŵotiǀatioŶ, ǀisioŶ, ĐƌoǇaŶĐes, ǀĠĐu…Ϳ. 

L͛ĠpoƋue d͛aujouƌd͛hui ƌappelle aǀeĐ foƌĐe Ƌue si la ressource humaine est, plus que jamais, 

la plus difficile à gérer, elle est toujouƌs daŶs l͛atteŶte de passeƌ les ŵeilleuƌs ŵoŵeŶts 

possibles dans son environnement professionnel immédiat, d͛autaŶt Ƌu͛il oĐĐupe la ŵajeuƌe 

partie du temps actif d͛uŶe ǀie. 

7.2. Les connaissances : une richesse ? 

“eloŶ HeŶŶeƌoŶ, Paleƌŵiti et PolitǇ ;ϮϬϬϯͿ, il Ŷ͛eǆiste Ƌue tƌois tǇpes d͛oďjet : la 

connaissance humaine, le message instantané et le document (objet symbolique) et seul ce 

dernier est susceptible d͛être pris en compte par les technologies de l͛iŶfoƌŵatioŶ. Nous 

rejoignons cette affirmation pour ce qui est du document de travail orienté vers le savoir mis 

en acte ou savoir-faire. 

 Nous avons démontré les bienfaits de la capitalisation des savoir-faire mise en place avec la 

méthode Operguid, uŶ ǀĠƌitaďle KŶoǁledge MaŶageŵeŶt aǀaŶt l͛heuƌe. Mais ces remparts 

deƌƌiğƌe lesƋuels les peƌtes de ĐoŵpĠteŶĐes soŶt tƌaƋuĠes et tƌaitĠes, Ŷ͛est pas une 

protection suffisante à ŵġŵe de gaƌaŶtiƌ à l͛eŶtƌepƌise toute ƌepƌise d͛aĐtiǀitĠ eŶ Đas de 

rupture, voire de catastrophe.  

Nous notons161 ce défaut avec les opérateurs Operguid des années 2000, éloignés de deux à 

trois générations des créateurs et qui considèrent les procédures imposées comme une main 

ĐouƌaŶte salǀatƌiĐe Ƌu͛il suffit de suiǀƌe aǀeuglĠŵeŶt. PossĠdeƌ le pouƌƋuoi de l͛aĐte est plus 

Ƌue de la siŵple ĐoŶsĐieŶĐe, Đ͛est uŶe ƋuestioŶ de sĠĐuƌitĠ, car si la configuration technique 

ĐhaŶge lĠgğƌeŵeŶt il peut Ŷe plus s͛agiƌ du même acte à accomplir, au risque que le danger 

                                                            
161 Voir enquêtes en A4.3 
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se rapproche. Cette dérive est décrite par R. Matéo dans son témoignage. Il décortique, de 

l͛iŶtĠƌieuƌ, aǀeĐ les ŵots de l͛opĠƌateuƌ, Đe Ƌui se passe eŶ ƌĠalitĠ daŶs les « allées secrètes » 

des unités de fabrication. La ŵĠĐaŶisatioŶ des gestes s͛appuǇaŶt suƌ uŶe loi ĠĐƌite est souƌĐe 

d͛iŶƋuiĠtude ƋuaŶt à la sĠĐuƌitĠ gloďale. L͛aďseŶĐe de ĐuƌiositĠ de ĐeƌtaiŶs opĠƌateuƌs 

aujouƌd͛hui pose uŶ ǀƌai ƋuestioŶŶeŵeŶt auǆ iŶstaŶĐes diƌigeaŶtes.  

La capitalisation des connaissances et du savoir-faire est nécessaire mais elle Ŷ͛est pas 

suffisante pour obtenir des résultats162. EŶ d͛autƌes teƌŵes généralisés, le Knowledge 

Management Ŷ͛est pas une panacée comme le grand élan des années 2000 le laissait 

supposer. Un système complet et largement expérimenté de procédures de travail dans 

ƋuelƋues doŵaiŶes d͛aĐtiǀitĠ Ƌue Đe soit, Ŷe ŵğŶe pas forcément à un résultat positif163.  

Pour illustrer ce point, nous reprenons le triptyque164 représentant le système socio-

technico-organisationnel de base. Il est un mélange impératif de technologies, de postes de 

tƌaǀail et … d͛hoŵŵes Ƌui les opğƌeŶt et tout ĐeĐi daŶs le ƌespeĐt de leuƌ Đultuƌe et de leuƌs 

valeurs. RieŶ Ŷ’est isolaďle et tout est liĠ. Le savoir-faire capitalisé contenu dans le pole des 

technologies ne suffit pas pour produire du résultat.  

Tout comme, il ne suffisait pas, dans le passé de considérer que le pôle de l͛hoŵŵe au 

travail, pouvait tout résoudre, avec sa mémoire personnelle et son petit carnet en moleskine 

dans la poche. Il lui manquait une dimension structurelle, où le nouvel arrivant trouve toute 

l’eǆpĠƌieŶĐe aĐĐuŵulĠe des aŶĐieŶs dans des documents de travail accessibles et pratiques. 

Tout Đoŵŵe l͛oŶ tƌouǀe uŶ poste phǇsiƋue de ŵaĐhiŶes, ŵoǇeŶs, outils, l͛iŵŵatĠƌiel de 

savoir-faire doit accompagner le matériel pour faire un contenu de poste complet, au-delà 

des hommes et des machines. 

                                                            
162 Selon Kolmayer et Peyrelong (2002, page 12) « des connaissances purement déclaratives seraient 

inutilisables dans une situation concrète et des connaissances uniquement procédurales auraient un domaine 

de validité limitée » d͛où la ŶotioŶ de « concept pragmatique » ou lien entre efficience et poste de travail. 

163 « Le savoir ne rend pas riche » Choleh Chafaie, Total, (1991 -1994) 

164 Voir en annexe A6.5.1 
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7.3. Gestion de projet et illusion de contrôle  

Le processus projet, résumé en quelques phases que nous avons décrit165 est simple, 

applicable et concret. Il peut englober et contenir toutes les méthodologies spécifiques pour 

la planification, la maîtrise des tâches, des volumes, des outils de travail pour faire face à la 

dispersion géographique des contributeurs… Il a l͛aǀaŶtage de pƌĠseŶteƌ uŶe oƌgaŶisatioŶ de 

travail facile à imaginer et donc à maîtriser. Le suivi des actions est simple.  

Prenons garde, par exemple, aux tableaux de gestion informatisés, très ludiques, qui 

peuvent donner une image flatteuse du déroulement, potentiellement loin de la réalité 

d͛aǀaŶĐeŵeŶt suƌ le teƌƌaiŶ166. Les ŵĠthodologies de gestioŶ de pƌojet, ultƌa pƌĠĐises où l͛oŶ 

va du n°1 au n°100 en doŶŶaŶt l’illusioŶ Ƌue le sĠƋueŶçage des étapes est la clé du bon 

aboutissement, est un leurre. Dans la formation des futurs organisateurs, surtout au CNAM/ 

IESTO167, nous avons mis en garde les étudiants sur les dangers de la démarche en phases 

rassurantes par leurs déroulés arithmétiques.  

A chaque pas peut subvenir une difficulté, la créativité dans la résolution des problèmes 

immédiats, au fuƌ et à ŵesuƌe Ƌu͛ils se pƌĠseŶteŶt est uŶe vigilance fondamentale pour faire 

aboutir le dessein initial vers la réussite. Mais, à trop « avoir le nez dans le guidon » on 

oublie la route. C͛est pouƌ Đela Ƌu͛elle doit ġtƌe ĐouplĠe à la suƌǀeillaŶĐe tout aussi 

quotidienne des buts poursuivis : « uŶ œil à l’hoƌizoŶ, suƌ la ligŶe ďleue du ďut et l’autƌe au 

bout de la chaussure », telle pourrait être la devise. 

Pour finir, mentionnons l͛importance de la communication-projet (Gramaccia, 1998), dire 

pouƌƋuoi et ĐoŵŵeŶt au dĠďut, pƌĠseŶteƌ le pƌojet au ŵaǆiŵuŵ d͛aĐteuƌs ĐoŶĐeƌŶĠs, 

solenniser le lancement, sanctionner les étapes, valider les acquis, montrer les résultats 

partiels par le constat teƌƌaiŶ, ġtƌe Đlaiƌ suƌ Đe Ƌu͛il ƌeste à faiƌe, Đlôtuƌeƌ de façoŶ offiĐielle 

et ǀisiďle eŶ ŵettaŶt eŶ luŵiğƌe l͛Ġtape suiǀaŶte, ƌĠĐoŵpeŶseƌ les effoƌts paƌ de sincères 

                                                            
165 Voir en annexe A5.1.6 

166 « Qui soigne les images, guérit les radiographies » Dr Bousigue, neurochirurgien, membre ICSI Toulouse 

167 Voir en annexe A1.2. 
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témoignages de contribution. La reformulation CEO des programmes TWI made in France168, 

dénommés EMC comme Entraînement aux Méthodes de Communication, dès les années 

1960, montrait déjà que la gestioŶ de pƌojet Đ͛est aussi de la ĐoŵŵuŶiĐatioŶ. 

7.4. Débat sur le risque, quelle place de l’expertise ? 

Le XXe siècle consacre dans sa fin, uŶe ĐiǀilisatioŶ de Đƌise où le ƌisƋue s͛est ĠloigŶĠ 

collectivement en Occident, par rapport aux grands conflits mondiaux de nos ancêtres mais 

où il s͛est ƌappƌoĐhĠ eŶ teƌŵe de ŵeŶaĐe iŶdiǀiduelle, afiŶ ne pas se trouver, au mauvais 

endroit, au mauvais moment et/ou eŶtƌaîŶĠ daŶs uŶe Đause Ƌui Ŷ͛est pas la sieŶŶe.  

Face à cette montée de violence de personne(s) à personne(s), nous retombons au niveau 

primaire de Maslow : besoin de sécurité, de garantie afin que les besoins organiques 

perdurent. L͛ĠŵeƌgeŶĐe de ces nouveaux besoins de sécurité a déjà été décrite plus haut à 

savoir :  

 Nouveau cycle de préoccupation, dès les années 1970, passant de dominante technique à 

tendance système social et technique intégrés dans les industries à risques 

technologiques majeurs. 

 Tolérance zéro pour la prise de risque individuel Ƌu͛elle soit de Ŷatuƌe iŶdustƌielle ou 

Điǀile, Đe Ƌui s͛aĐĐoŵpagŶe d͛uŶe ŶoŶ-acceptation de la panne, antinomique par nature 

avec la marche des systèmes complexes forcément soumis à des dysfonctionnements. 

 Volonté de chacun de travailler en sécurité, dans des organisations où tous les dangers 

sont circonscrits. 

Ces besoins de plus en plus présents ou considérés comme « vitaux », font que de nombreux 

acteurs de toute sorte vont manifester une volonté d͛influence potentielle pour sécuriser les 

systèmes. Mais la capacité à réduire le risque, comprend de nombreux cercles au fur et à 

ŵesuƌe Ƌue l͛oŶ s͛ĠloigŶe de l͛acte dangereux. Ces cercles concentriques représentent une 

influence diminuante, de plus en plus amortie. Seuls ceux qui ont pouvoir de changer les 

composantes du danger, nombreuses certes mais demandant des efforts de plusieurs 

                                                            
168 Voir annexe A1.3. 
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natures : financiers, techniques et surtout organisationnels, sont à même de prévenir 

réellement les risques.  

L͛oŶ peut résumer tous les efforts dans un diagramme de Pareto, analyse des 80-ϮϬ, où l͛oŶ 

ǀoit Ƌue l͛oŶ a dĠjà ĐiƌĐoŶsĐƌits ϴϬ% des ƌisƋues aǀeĐ ϮϬ% d͛iŶǀestisseŵeŶts ŵais Ƌue pouƌ 

ĐoŶtiŶueƌ et passeƌ sous les ϮϬ% des ƌisƋues ƌestaŶt, les Đoûts s͛eŶǀoleŶt et ĐoŶĐernent 

surtout les investissements immatériels comme ce projet Operguid mais aussi ďieŶ d͛autƌes 

domaines. Ceƌtes l͛aide de tous les aĐteuƌs petits ou grands, est bienvenue mais le niveau de 

compétences nécessaires est si élevé que la maîtrise reste dans les mains des experts 

mettant en place des parades au plus près des actes.  

7.5. Conclusion du chapitre 7 

Comme nous avons essayé de l͛aƌguŵeŶteƌ daŶs Đe Đhapitƌe, les propositions énoncées en 

introduction ont toutes une part de vérité mais ne rendent pas justice à certaines contraintes 

humaines, techniques et oƌgaŶisatioŶŶelles Ƌue l͛eǆpĠƌieŶĐe Ŷous a appris à ne pas négliger :  

- la paƌtiĐipatioŶ Ŷ’est pas uŶiveƌselleŵeŶt dĠsiƌĠe mais est incontournable pour 

répondre aux attentes des managers et de ceux qui ǀeuleŶt s͛iŶǀestiƌ daŶs leuƌ tƌaǀail. 

- la connaissance seule Ŷ͛est pas réellement appropriable (elle ne suffit pas pour avoir des 

résultats), seuls ses contenus formalisés en savoir-faire vivants, le sont. 

- uŶ eǆĐğs d’oƌgaŶisatioŶ peut Ŷuiƌe en gestion de projet, Đaƌ pouƌ atteiŶdƌe l͛oďjeĐtif 

Đ͛est uŶe loŶgue ŵaƌĐhe, pas à pas, où il faut éviter les chausse-trapes à tout moment. 

- la pƌĠveŶtioŶ des ƌisƋues est uŶe œuvƌe ĐolleĐtive s͛appuǇaŶt suƌ des ĐoŵpĠteŶĐes 

agissant au plus près de l͛aĐte gĠŶĠƌateuƌ de daŶgeƌ et pas seuleŵeŶt d͛uŶ dĠďat ouǀeƌt 

eŶtƌe toutes les paƌties pƌeŶaŶtes, Đaƌ elles Ŷ͛oŶt pas les ŵġŵes poteŶtiels d͛iŶflueŶĐe. 

La synthèse de ces propositions se trouve dans le tableau suivant : 
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Questions de 

recherche 

Réponses 

Operguid 

Réponses élargies Positions 

personnelles sur 

problématique 

actuelle 

Le management 

participatif est-il 

applicable à la 

rédaction de 

procédures ? 

Oui, sous 

conditions (cadre, 

sujet, ĐoŶtƌiďutioŶs…Ϳ 

En fait, la gestion 

participative est applicable 

à toute organisation  = 

synonyme de bon 

management 

(gouvernance ?) 

La participation est une 

ŵaŶipulatioŶ si… les ďuts 

sont détournés, les 

statuts non clairs, les 

résultats irréalistes. 

La gestion des savoir-

faire a de nombreuses 

retombées 

organisationnelles ? 

Oui et tout à fait 

chiffrables 

(productivité, fiabilité, 

formation…Ϳ 

En fait, un processus de 

restructuration de 

l͛oƌgaŶisatioŶ deǀeŶu du 

KM efficace en acte. 

La ĐoŶŶaissaŶĐe Ŷ͛est 

pas vraiment 

appropriable, seul le 

savoir-faiƌe ǀiǀaŶt l͛est. 

La gestion de projet est 

combinable aux 

structures 

traditionnelles ? 

Oui mais en distinguant 

la nature du projet : 

Voyage ou destination 

En déduire des statuts 

clairs sans équivoque 

En fait, passage progressif 

de la « gestion de projet » 

au « management par 

projet » 

En gestion de projet, un 

eǆĐğs d͛oƌgaŶisatioŶ 

peut nuire (but à ne pas 

oublier puis progression 

pas à pas) 

La prévention des 

risques est un enjeu 

organisationnel 

majeur ? 

Oui car le risque est 

daŶs l͛aĐte iŶstaŶtaŶĠe 

(Heinrich), donc besoin 

de comportement sûr + 

iŵage de l͛eŶtƌepƌise 

En fait, toujours des 

difficultés actuelles pour 

concilier « quotidien de la 

sécurité/extraordinaire du 

risque » (notion de culture 

de sécurité) 

Toutes les paƌties Ŷ͛oŶt 

pas les mêmes potentiels 

d͛iŶflueŶĐe suƌ le danger 

et le risque associé. 
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Tout au long de l͛ĠlaďoƌatioŶ de cette thèse, dans la riche collaboration de plusieurs années 

de travail avec Bertrand Fauré, ce dernier a publié en 2009 un article, à pƌopos d͛Opeƌguid, 

faisant état de l’ageŶtiǀitĠ (capacité d͛agir), de la performativité ((intentionnalité 

procéduralisée dans les actions quotidiennes) des textes et de leur influence normative sur 

les organisations. Cela soulève plusieurs pistes de réflexion dont il nous parait intéressant de 

faire état. Ce sont, l͛additioŶ des ĐoŶtƌiďutioŶs, la lĠgalisatioŶ de la foƌŵe et la normalisation 

croissante.  

8.1. L’addition des contributions, une obligation de résultat 

En premier Đet aƌtiĐle ƌepose suƌ l͛hǇpothğse Ƌu͛uŶe ƌğgle, pƌoĐĠduƌe ou Ŷoƌŵe est le 

ƌĠsultat d͛uŶ tƌaǀail d͛ĠĐƌituƌe, qualifié de « performatif », c'est-à-dire une fabrique de textes 

eŶgageaŶt uŶ ĐolleĐtif d͛aĐteuƌs auǆ logiƋues, ƌatioŶalitĠs et laŶgages diffĠƌeŶts qui en 

disant ce qui est – un produit, une valeur, une contrainte - dit aussi ce qui doit être – les 

oďjeĐtifs de l͛oƌgaŶisatioŶ et les ŵodes de foŶĐtioŶŶeŵeŶt Ƌui eŶ dĠĐouleŶt- ainsi que la 

place de ceux qui réalisent ce travail dans ce devant être - les divisions internes du travail et 

les ĐoŵpĠteŶĐes de ĐhaƋue spĠĐialitĠs…  

EŶ d͛autƌes teƌŵes, insister sur la performance issue de l’additioŶ des ĐoŶtƌiďutioŶs de 

toutes sortes, est réaliste, au sens concret. Ces textes rendent compte des enjeux 

organisationnels - le pƌeŵieƌ ĠtaŶt la sĠĐuƌitĠ opĠƌatoiƌe Ƌui lĠgitiŵe l͛appƌoĐhe – et des 

oďjeĐtifs paƌtiĐulieƌs à ĐhaƋue ĐatĠgoƌie d͛aĐteuƌ iŵpliƋuĠ daŶs le pƌoĐessus de ƌĠdaĐtioŶ 

Ƌu͛ils soieŶt ƌĠdaĐteuƌs diƌeĐts comme les opérateurs, consultés comme opérationnels non 

rédacteurs directs, fonctionnels, experts, décideurs comme managers de proximité, chefs de 

département, direction usine… 

La ĐoŶĐeptioŶ ĐolleĐtiǀe du pƌojet Opeƌguid s͛est heuƌtĠ à Đe Ƌue l͛oŶ pouƌƌait appeleƌ la 

valeur ajoutée de chacun daŶs Đe Ƌu͛elle a de lĠgitiŵe en statut, possible en temps, réaliste 

en compétences, obligatoire en expertise.  

Cette ƌeĐoŶŶaissaŶĐe et Đette ǀaloƌisatioŶ de l͛oƌal ǀeƌs l͛ĠĐƌit était caractéristique des 

années 1980, en proie à une effervescence de rédaction et d͛eŵpileŵeŶt de Ŷotes diǀeƌses 
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dans leurs sources et leurs supports. Elle faisait suite aux années précédentes au cours 

desquelles la complexité, les exigences de productivité, la montée en puissance des 

contraintes dues aux accidents ŵoŶtƌaieŶt Ƌu͛il Ŷ͛était plus possiďle Ƌue l͛oƌalitĠ de la 

transmission des savoirs soit ŵaiŶteŶue telle Ƌu͛elle.  

Toutefois, rappelons que la véritable rupture culturelle des ingénieurs de la génération des 

années 1970-80, est de consentir à donner aux opérateurs, une place de pensée, issue de 

l͛aĐtioŶ car ils étaient antérieurement considérés seulement comme des exécutants, certes 

de valeur mais dans la stricte application des directives de la conception et du management. 

Il est, à cet endroit, utile de préciser que la technologie de procédés à feu continu, ne 

peƌŵet pas uŶe ǀaleuƌ ajoutĠe ŵaiŶ d͛œuǀƌe aussi foƌte Ƌue daŶs les iŶdustƌies de 

transformation ou de services. 

Par ailleurs, l͛additioŶ des ĐoŶtƌiďutioŶs est transversale aux quatre domaines de recherche 

en gestion, tant en management, projet, savoir-faire et sĠĐuƌitĠ. Le paƌtage de l͛outil de 

tƌaǀail daŶs l͛espaĐe, le poteŶtiel teĐhŶiƋue, le teŵps, la Đhaƌge ĠŵotioŶŶelle iŵpose Đette 

additioŶ Đoŵŵe uŶ effet laseƌ de ĐoŶĐeŶtƌatioŶ d͛ĠŶeƌgie. 

8.2. La légalisation de la forme, une émergence organisationnelle 

En 1984, à la raffinerie de Normandie est créé un groupe de travail pluridisciplinaire chargé 

d͛Ġlaďoƌeƌ une « méthode de création, rédaction, utilisation et gestion des procédures 

d’eǆploitatioŶ ;ŵodes opĠƌatoiƌesͿ doŶt l’oďjeĐtif est d’augŵeŶteƌ la sĠĐuƌitĠ du peƌsoŶŶel et 

la fiabilité des installations de production en régimes transitoires à risques élevés (arrêt et 

dĠŵaƌƌage d’uŶitĠsͿ » (Chambeau, 1991, page 8). 

Cette iŶteŶtioŶ d͛aĐtioŶ seƌa foƌŵalisĠe plus taƌd daŶs l͛ĠditioŶ d͛uŶ teǆte législatif, 

fondateur des textes écrits, des recueils de savoir-faiƌe. ‘ĠdigĠ paƌ l͛ĠƋuipe pƌojet et appelé 

Code Operguid169, il comprend trois titres (rappel) : pƌiŶĐipes, ŵĠthode d͛ĠlaďoƌatioŶ et 

méthode de mise à jour. Ce qui représente, à la fois, « un guide des opérations de sécurité 

(une check-list d’opĠƌatioŶs de ĐoŶtƌôle d’uŶ Ġtat staďleͿ et uŶe ŵĠthode d’Ġlaďoration et 

d’aŵĠlioƌatioŶ de Đe guide » (Fauré, 2009, page 10).  

                                                            
169 Voir en annexe A3.6 
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Ce ƌeĐueil ǀa ġtƌe au Đœuƌ de la tƌaŶsfoƌŵatioŶ de l’oƌgaŶisatioŶ. En « légiférant », on va, 

non seulement légitimer le produit dans son ensemble mais aussi assurer son maintien en 

vie au fil du temps, une « pierre de Rosette ». De plus, cela va créer une école de pensée du 

« comment travailler au mieux » et va générer la prolifération des Oper170. La norme 

Operguid va devenir la norme de référence, la règle.  

Pour les principaux acteurs, les grands bénéficiaires sont les opérateurs, au sens large des 

professionnels de terrain. En ce qui concerne les ingénieurs, le déplacement des jeux de 

pouvoir va accroitre leur responsabilité par la légitimité de décider, finaliser, accepter ou 

rejeter les textes qui leur sont soumis et pour lesquels ils auront fixé le cadre, « déléguant la 

plume, ils conservent la signature,… ils ne sont plus auteurs mais autorisateurs des textes » 

(Fauré, 2009, page 12, citant Cooren, 2005). Mais l͛autorité des textes ne dépend pas 

seuleŵeŶt du ĐoŶteǆte d͛ĠŶoŶĐiatioŶ ou de l͛autoƌitĠ de l͛ĠŶoŶĐiateuƌ/auteuƌ, elle dĠpeŶd 

aussi du ŵode d’ĠŶoŶĐiatioŶ ƌeteŶu. 

En final, « ĠĐƌiƌe les Ŷoƌŵes, Đ’Ġtait ƌĠĠĐƌiƌe l’usiŶe » (Paradis, entretien en A4.3.) car la 

totalité des acteurs y compris les syndicats va en accepter la règle, ces derniers se montrant 

solidaires ƋuaŶd il s͛agit de la sĠĐuƌitĠ. La nouvelle règle agit bien suƌ l’oƌgaŶisatioŶ, Đ͛est eŶ 

Đe seŶs Ƌue l͛oŶ peut paƌleƌ de  « performativité ».  

Mais, en même temps, selon Carayol (2007, page 35) : « est-ce le haut management qui 

ĐoŶdeŶse … le saǀoiƌ de l’oƌgaŶisatioŶ, sous la foƌŵe de représentations partagées », ce qui 

est oƌigiŶal, daŶs Ŷotƌe Đas, Đ͛est Ƌue les ouvriers ont ĐƌĠdiďilisĠ l͛oƌgaŶisatioŶ, eŶ 

cautionnant la directivité que nous avions imposé au projet Operguid. 

8.3. De la normalisation croissante à la culture de sécurité (années 

1990-2000+) 

Dans cette période, sous la pƌessioŶ des Đatastƌophes ŵoŶdiales et de l͛Ġmergence de la 

fiabilité humaine171 la réduction du taux des accidents ne va pas suffire pour obtenir des 

labels internationaux, il faudra aussi attester que toutes les actions convergent vers ce 

                                                            
170 Voir paragraphe 5.4. 

171 Voir en annexe A5.2.3. 
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résultat : en amont (formation, prévention), en cours (analyse de risques pas à pas), et en 

aval (gestion des urgences et des crises). 

Pour obtenir des résultats gratifiants, la règle Operguid va devenir « la queue de cheval, le 

système neurologique qui permet de fonctionner et de progresser » (Chambeau, 1991). Mais, 

eŶ ƌetouƌ elle ǀa deǀoiƌ s͛adapteƌ auǆ Ŷouǀelles Ŷoƌŵes tǇpe “IE“172, notamment 

sǇŶĐhƌoŶiseƌ les ĐǇĐles d’utilisatioŶ en 20 éléments (audits, enquêtes, accidents, formation, 

ĠƋuipeŵeŶts…Ϳ. « L’autoƌitĠ/peƌfoƌŵatiǀitĠ/ageŶtiǀitĠ des Opeƌguid ƌepose dĠsoƌŵais suƌ 

son inscription dans une intertextualité organisée à grande échelle » (Fauré, 2009, page 13). 

Au cours des années 2000, la normalisation basée sur les performances se développe, 

comme partout. Tout ceci à tel point que les opérateurs suivent, de plus en plus, les 

procédures. « AǀaŶt Opeƌguid Ġtait uŶ guide, ŵaiŶteŶaŶt Đ’est deǀeŶu uŶe loi, oŶ Ŷe peut 

plus sortir du cadre »
173

. Nous faisons état des conséquences de ces dérives, plus haut en 

partie II et plus bas ci-dessous en partir III. En voici les points-clé constatés pour les 

opérateurs : complication du travail quotidien, contrainte supplémentaire, routine aveugle, 

les pƌiŶĐipes d͛oƌigiŶe peƌdeŶt leuƌ aĐuitĠ et leuƌ seŶs, passiǀitĠ tƌop gƌaŶde faĐe à de 

loŶgues sĠƋueŶĐes de ligŶes d͛opĠƌatioŶ… 

Les trois Codes de base des Oper : Operguid (procédures), Opergraph (plans et schémas), 

Opeƌfoƌŵ ;foƌŵatioŶͿ s͛ils soŶt toujouƌs ŶĠĐessaiƌes, ne semblent plus, au XXI siècle, 

suffisants pour assurer la sécurité des opérations de détails quel que soit le moment, le lieu 

et la situation. Le grand débat sur la culture de sécurité refait surface, impacté par des 

contraintes nouvelles, dont comme nous verrons, figure entre autres, la déferlante du 

numérique. 

8.4. Conclusion du chapitre 8  

Pour conclure, selon Mayere (1995, page 14) « avec le Ŷouǀeau ŵodğle iŶdustƌiel, il s’agit 

ŵoiŶs d’aďoutiƌ à uŶe foƌŵalisatioŶ pƌĠĐise des saǀoiƌs Ƌue de dĠǀeloppeƌ des ĠĐhaŶges 

efficaces et la capacité de faire évoluer ces savoirs ».  

                                                            
172 Voir en annexe A6.5.9 à 6.6.1. 

173 Voir enquêtes Matéo et Gallet en annexe A4.3. 
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Ceci est conforté par Fauré (2009, conclusion, page 19) : « en termes plus opérationnels, il 

s’agit pouƌ le ŵaŶageŵeŶt ĐoŶteŵpoƌaiŶ de faǀoƌiseƌ l’ĠŵeƌgeŶĐe de ĐoŶditioŶs de tƌaǀail – 

ou de modes de fonctionnement –où peƌsoŶŶe Ŷ’est le seul auteur autorisé et où aucun texte 

Ŷ’est la seule autoƌitĠ autoƌisaŶte. CoŶtƌaiƌement à une idée répandue, qui correspond à une 

ǀisioŶ fiŶaleŵeŶt tƌğs taǇloƌieŶŶe de l’oƌgaŶisatioŶ ŵais tƌaŶspose à l’oƌgaŶisatioŶ de 

l’iŶfoƌŵatioŶ, les teǆtes oƌgaŶisatioŶŶels Ŷ’oŶt pas foƌĐĠŵeŶt ǀoĐatioŶ à être the right text, 

at the right place. Le corollaire de l’idĠe seloŶ laƋuelle l’autoƌitĠ, l’ageŶtiǀitĠ, la ĐapaĐitĠ 

d’agiƌ soŶt des phĠŶoŵğŶes distƌiďuĠs eŶtƌe des huŵaiŶs et des doĐuŵeŶts ĐoŶsiste peut-

ġtƌe aloƌs à aĐĐepteƌ Ƌue Đ’est daŶs la ƌelatioŶ eŶtƌe Đes ageŶtiǀitĠs Ƌue réside les sources de 

pƌogƌğs, Ƌue Đ’est la disĐussioŶ suƌ le teǆte plutôt Ƌue soŶ appliĐatioŶ Ƌui est aĐtioŶ, Đ’est à 

dire source de changement ».  

EŶ d͛autƌes teƌŵes, la foƌŵe est-elle constitutive du fond ou est-Đe l͛iŶǀeƌse ? Il apparaît, 

dans les deux cas174, Ƌue Đ͛est la ŵise eŶ ƌelatioŶ aĐteuƌs-documents qui a créé de 

l͛oƌgaŶisatioŶ. Il s͛agit ďieŶ d͛uŶ enjeu communicationnel. 

  

                                                            
174 « Les saǀoiƌs soŶt des pƌoĐessus issus des foƌŵes d’ĠĐhaŶges et de ĐoŶfƌoŶtatioŶ eŶtƌe les aĐteuƌs » Jacques 

Bonnet, Professeur AGROSUP, Université de Bourgogne lors du Symposium –Communication des 

Organisations- du 19 mars 2013 à Bordeaux 
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Tout ce qui précède dans le développement de cette thèse, nous amène dans ce dernier 

chapitre à aborder les enjeux communicationnels dans leur globalité. Nous allons essayer 

d͛aŶalǇseƌ tous les ŵailloŶs d͛uŶe longue chaine conduisant à un résultat positif comme 

l͛illustƌe le pƌojet Opeƌguid. Quelles en sont les limites et les perspectives ? Pour simplifier et 

à l͛usage de notre expérience, prenons comme modèle de base, une des théories de la 

communication, d͛oƌigiŶe iŶdustƌielle : la téléphonie.  

Pour communiquer, il faut un émetteur, un canal, des messages, un récepteur et une boucle 

de retour. L͛Ġŵetteuƌ, le ƌĠĐepteuƌ peuǀeŶt ġtƌe uŶ aĐteuƌ, uŶ doĐuŵeŶt, uŶ ĠĐƌaŶ 

ŶuŵĠƌiƋue, uŶ ŵot… AiŶsi Ŷous aďoƌdeƌoŶs successivement : le dialogue inter-acteurs, la 

relation acteur-document, la relation document-document, la relation acteur-numérique, la 

relation acteur-mot, la relation numérique-document papier, la relation numérique-mot et la 

relation document-mot. 

9.1. Le dialogue inter-acteurs 

Au-delà de tout ce qui a été évoqué plus haut, nous voudrions seulement faire état de 

considérations pragmatiques dont la mise en œuǀƌe donne de bons résultats. Ce sont des 

techniques Ƌue l͛oŶ peut Ġƌigeƌ eŶ pƌiŶĐipes de tƌaǀail.  

La première est que la communication inter-acteurs ou interpersonnelle est tournée vers 

l͛autƌe. Mais, à l͛usage, oŶ tieŶt peu Đoŵpte de l͛autƌe, aloƌs Ƌu͛il est la ƌaisoŶ d͛ġtƌe du 

dialogue.  

La deuxième est ensuite, d͛encadrer le contenu du ŵessage paƌ de la pƌĠpaƌatioŶ ;l͛aĐĐueilͿ   

et une conclusion (le suivi) afin de préparer au mieux, la prochaine étape de communication 

en termes de qui fait quoi pour quand. Ainsi énoncé, la relation est établie et peut 

foŶĐtioŶŶeƌ. C͛est Đe Ƌu͛affiƌŵe Baudry (2003) eŶ ŵettaŶt l͛aĐĐeŶt suƌ notre culture latine 

« ƌieŶ Ŷe peut se faiƌe s’il Ŷ’Ǉ a pas la ƌelatioŶ » contraireŵeŶt à d͛autƌes Đultuƌes, Đoŵŵe 

paƌ eǆeŵple, la Đultuƌe aŵĠƌiĐaiŶe où l͛oŶ est là pouƌ faiƌe et ŶoŶ pouƌ ďâtiƌ uŶe « relation 

positive » avant de faire.  
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Le troisième ĐoŶĐeƌŶe l͛usage de la reformulation
175 (Rogers et Kinget, 1969) pour 

coŵpƌeŶdƌe l͛autre et être compris de lui. Nous parlons de la reformulation comme d͛uŶe 

« application non pathologique », comme celle liée à une ƌelatioŶ d͛aide dans un état de 

souffrance, ŵais d͛uŶe teĐhŶiƋue de dialogue Ƌui peƌŵet de ŵiŶiŵiseƌ les zoŶes d’oŵďƌe, 

daŶs l͛appƌopƌiatioŶ des ĐoŶteŶus. Cette technique de dialogue est un héritage du CEO, où 

elle était enseignée et inculquée à tous les nouveaux arrivants.  

Le quatrième principe est un corollaire du précédent Ƌui ŵĠƌite d͛ġtƌe ŵis eŶ luŵiğƌe tant 

son impact est grand par les conséquences potentielles allaŶt jusƋu͛à des ruptures cassantes 

(comme un bris de métal) de la communication entre personnes. Il s͛agit de l’attitude de 

jugement, incidemment nous en avons parlé souvent (ne pas juger), cela est tiré des travaux 

de Porter et Lawler (1970). Ils ont montré que nos dialogues courants sont pollués par des 

attitudes spontanées néfastes, relevant de réflexes de jugement de valeur à partir de notre 

ƌesseŶti, de Ŷotƌe ǀĠĐu, de Ŷotƌe appƌĠheŶsioŶ de l͛autƌe eŶ iŶstantané. Ces perceptions 

spontanées entrainent des jugements puis des attitudes de décision ou de conseil. D͛apƌğs 

eux, eŶ ŶiaŶt l͛eǆisteŶĐe de l͛autƌe puisƋue je le juge aǀeĐ ŵes ƌĠfĠƌeŶĐes, j͛eŶtƌaiŶe de sa 

part un repli et une  « fermeture » qui peuvent être définitives daŶs l͛iŶstaŶt. L͛attitude 

positive à adopter est celle de se méfier de soi-même et de se mettre à la place d͛autrui pour 

essaǇeƌ de ĐoŵpƌeŶdƌe Đe Ƌu͛il ǀeut eǆpƌiŵeƌ et doŶĐ de substituer une attitude de 

compréhension à une attitude de jugement. Par expérience, c͛est uŶ eǆeƌĐiĐe diffiĐile au 

début puis cela devient un réflexe conditionné qui va engendrer des résultats surprenants 

sur la prise en compte de ce que sont vraiment les autres et, en retour, de l͛image que ces 

derniers ont de nous. 

Enfin le dialogue inter-acteurs est fonction des trois paramètres suivants :  

- de la situation : mode hiérarchique (permanent) ou mode projet (éphémère) et quel est 

l͛Ġtat ;Ŷoƌŵal, dĠgƌadĠ, uƌgeŶĐe, ĐƌiseͿ176 du système dans lequel on opère, 

                                                            
175 La ƌefoƌŵulatioŶ, pouƌ fiaďiliseƌ la ĐoŵpƌĠheŶsioŶ des ŵessages de ĐhaĐuŶ des aĐteuƌs, s͛appaƌeŶte daŶs sa 
ŵise eŶ œuǀƌe, pouƌ Ŷous, à des ŵĠthodes issues de l͛AssuƌaŶĐe QualitĠ, taŶt l͛efficacité est grande. 

176 Voir en annexe A5.2.1. 
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- du statut de chacun : position, rôle, légitimité, responsabilité, place dans la hiérarchie, 

délégation de pouvoir,  

- du regard : porté par ĐhaĐuŶ suƌ l͛autƌe : mépris, considération, bienveillance, 

confiance…nous y reviendrons.  

9.2. La relation acteur-document 

Nous supposoŶs iĐi Ƌu͛il s͛agit de documents sous forme papier même si certains d͛entre 

eux, évoluent vers des formes numériques. 

L͛iŵage, souteŶue paƌ les photogƌaphies publiques, Ƌue Ŷous aǀoŶs d͛uŶe eŶtƌepƌise ou de 

façoŶ plus gĠŶĠƌale d͛uŶe OƌgaŶisatioŶ, est souvent Đelle d͛uŶe peƌsoŶŶe lisaŶt uŶ teǆte 

Ƌu͛elle a daŶs les ŵaiŶs. Cette sĠƋueŶĐe est uŶe des ďases de soŶ foŶĐtioŶŶeŵeŶt. C͛est diƌe 

l’iŵpoƌtaŶĐe du teǆte ĠĐƌit177
 et de l͛aptitude de Đe deƌŶieƌ à eŶgeŶdƌeƌ uŶe suite ĐoŶĐƌğte. 

Un texte à lire est toujours perçu comme un moment pénible car il nous oblige à faire un 

effort. Mais cette séquence est vécue paƌ l͛aĐteuƌ-lecteur comme un ŵoŵeŶt d’iŶtiŵitĠ. Un 

ŵoŵeŶt où l͛oŶ est seul à pƌeŶdƌe ĐoŶŶaissaŶĐe de Đe Ƌu͛a ĠĐƌit ƋuelƋu͛uŶ d͛autƌe pouƌ 

vous. Après la question du qui ŵ͛a ĠĐƌit, se pose celle du quoi, du contenu. Et le lecteur se 

pƌĠpaƌe à le ĐoŵpƌeŶdƌe apƌğs eŶ aǀoiƌ ƌesseŶti uŶ seŶtiŵeŶt, ƋuelƋue Đhose d͛irrationnel 

qui répond à des questions : Đ͛est loŶg, Đ͛est faĐile, de Ƌuoi s͛agit-il, que dois-je faire ? 

“i l͛oŶ aŶalǇse plus loiŶ, daŶs la thĠoƌie de la ĐoŵŵuŶiĐatioŶ pƌĠseŶtĠe plus haut, l͛Ġŵetteuƌ 

est Đelui Ƌui a ĐoŶçu le doĐuŵeŶt et le ƌĠĐepteuƌ est le leĐteuƌ. Il Ŷ͛y a pas de boucle de 

retour (Delcambre, 1996) comme dans le dialogue inter-aĐteuƌs où l͛oŶ peut ǀĠƌifieƌ les 

niveaux de compréhension réciproques.  

Ainsi en premier point, le leĐteuƌ suďit la pĠdagogie de l’auteur dans sa capacité à avoir écrit 

un document tourné vers son lecteur et non vers lui-même. Mais pouƌ Ƌu͛uŶe iŶfoƌŵatioŶ 

ait la ǀaleuƌ d͛uŶ saǀoiƌ, il faut Ƌue le ƌeĐeǀeuƌ soit Đapaďle d͛eŶ ĐoŶstƌuiƌe uŶe 

« représentation qui ait du sens pour lui » (Levy, 2003, page 91). 

                                                            
177 Voir chapitre 2.2.2 
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En second point, un document projette une image, son appréhension est globale, comme 

une affiche publicitaire dans la rue. Tout est signifiant : les espaces, la pagination, la position 

des mots, la typographie, les couleurs, les illustrations. Cela a pour conséquence, en termes 

d͛effiĐaĐitĠ opĠƌatioŶŶelle, de s͛effoƌĐeƌ de s͛eŶ teŶiƌ à des doĐuŵeŶts de tƌaǀail eŶ page 

unique (Siegfried, 1965). Ce sont des notes, des mémos, des comptes rendus de réunion, 

d͛eŶtƌetieŶ, de ŵissioŶ Ƌui auƌoŶt la ǀeƌtu d͛être lus, contrairement à ceux qui comportent 

plusieurs pages.  

9.3. La relation document-document 

Chaque document est, en général, conçu pour engendrer une suite : compréhension, 

information, action… Avec le projet Operguid, nous avons été amenés à séparer la nature 

des documents178 en fonction de leurs finalités.  

Ainsi est apparu trois types de documents (rappel) :  

Type A, ceux qui sont conçus pour comprendre, comme les manuels de formation, les notes 

techniques, les  « bibles » où sont recensées des connaissances, du savoir et du savoir-faire 

en termes de principes de fonctionnement mais aussi de choix opératoire, de matériel ou de 

procédé. Ces doĐuŵeŶts peƌŵetteŶt l͛appƌopƌiatioŶ ŵeŶtale du sǇstğŵe, uŶ poiŶt d͛eŶtƌĠe 

impératif.  

Type B, ceux qui sont écrits pour agir, les consignes, les modes opératoires, les procédures 

comme Operguid, les recueils de savoir-faire opératoire, mais aussi les plans, les schémas qui 

peƌŵetteŶt de loĐaliseƌ et de dĠĐideƌ des iŶteƌǀeŶtioŶs d͛eŶtƌetieŶ ou d͛uŶe paƌade à 

élaborer lors des états dégradés ou d͛uƌgeŶĐe. Ces documents sont vitaux et patrimoniaux 

Đaƌ leuƌs ŵises eŶ œuǀƌe ĐhaŶge l͛Ġtat du sǇstğŵe et peut eŶtƌaiŶeƌ des ƌisƋues. 

Type C, ceux qui permettent de contrôler que le système répond aux performances des 

concepteurs et ceci en termes de qualité, quantité, bilans de toutes sortes comme, par 

exemple dans la chimie, le suivi des machines tournantes (pompes, compresseurs) : 

ǀiďƌatioŶs, peƌfoƌŵaŶĐes, usuƌes … Ces doĐuments sont disparates dans leurs formes et 

                                                            
178 Voir en annexe A5.2.3. Le domaine de la documentation de travail 
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leuƌs ĐoŶteŶus ŵais tout aussi iŵpoƌtaŶts Ƌue les deuǆ autƌes tǇpes pouƌ saǀoiƌ où l͛oŶ est 

exactement dans la production. 

Une fois que cela a été testé et agréé, l͛oŶ s͛aƌƌaŶge pouƌ Ƌue les informations apparaissent 

toujours à la même place, avec une standardisation type, ainsi l͛aĐĐğs et la mise à jour en 

sont facilités (Loubet, 1992). Les documents se renvoient les uns aux autres et s͛eŵďoiteŶt, 

eŶ ƋuelƋue soƌte, de telle façoŶ Ƌu͛ils soieŶt ĐoŵŵuŶiĐaŶts eŶtƌe euǆ, saŶs Ƌu͛il Ǉ ait 

équivoque quant à la vraie finalité de chacun.  

Enfin, la localisation géographique des documents de travail, peut, si elle Ŷ͛est pas 

clairement établie, engendrer des risques. Avec la commercialisation du projet Operguid, 

nous avons été amenés à construire un meuble « documentation de travail » en salle de 

contrôle, meuble hiérarchisé suivant les trois types décrits ci-dessus179. Les documents de 

tǇpe B, touƌŶĠs ǀeƌs l͛aĐtioŶ doiǀeŶt ġtƌe iŵŵĠdiateŵeŶt aĐĐessiďles, daŶs leuƌ foƌŵe et 

dans leur fond, tenues soigneusement à jour (indices de révision, liste en vigueur). 

Pouƌ ĐoŶĐluƌe, Đ͛est le mélange des genres – compréhension, action, contrôle - qui entraine 

des sources de dangers pouƌ l͛aĐtioŶ. La plupart des modes opératoires sont trop annotés 

d͛eǆpliĐatioŶs, ǀoiƌe de sĐhĠŵas. Rappelons que ce qui est clair dans la définition 

immatérielle de la finalité des informations, le devient dans la signification pratique sur le 

terrain et évite, les confusions préjudiciables, suivant le niveau de risques.  

Dans le paragraphe suivant nous verrons que le passage au numérique et aux liens 

hypertextes a faǀoƌisĠ l͛accès direct aux informations suivant le besoin du lecteur. 

9.4. La relation acteur-numérique 

Le document papier entraine un contact physique, un toucher rassurant. Mais 

historiquement pouƌ l͛aĐteuƌ eŶ eŶtƌepƌise, et par opposition, la relation au numérique 

;ĠĐƌaŶ d͛oƌdiŶateuƌ, de tĠlĠǀiseuƌ, de taďlette, …Ϳ est « magique », tout au moins dans les 

années 1980. Elle semble figée dans le marbre, au sens où tout ce qui est affiché est « parole 

d͛ĠǀaŶgile ». Mais le toucher du papier renvoie à des décennies de manipulation de feuillets 

                                                            
179 Voir en annexe A6.3.7 
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plus ou moins importants, rangés dans des classeurs, eux-mêmes affectĠs d͛uŶe adƌesse suƌ 

les Ġtagğƌes de Ŷos aƌŵoiƌes et de  Ŷos ŵagasiŶs de ĐoŶŶaissaŶĐes. C͛est Đette logiƋue de 

positioŶŶeŵeŶt d͛iŶfoƌŵatioŶs : mot-document-fichier-classeur-armoire-magasin que nous 

allons retrouver avec le numérique. 

Par analogie avec la navigation « civile » d͛Internet, on sera rapidement plongé dans une 

atteŶte d͛ĠĐhaŶges - arborescence et liens hypertextes - dans une pensée qui vagabonde de 

façon ludique et ponctuelle, sans trop se poser et approfondir.  

Tout ceci conduit à une dispersion de la pensée, au ƌisƋue d͛eŶ atƌophieƌ la capacité à lire en 

profondeur, comme dans un livre. Il s͛eŶ suit une véritable « écologie des techniques 

d’iŶteƌƌuptioŶ » (Carr, 2012, page 158). EĐologie doŶt il faudƌa teŶiƌ Đoŵpte daŶs l͛aǀeŶiƌ.  

Car nous soŵŵes sĐieŶtifiƋueŵeŶt, au dĠďut, de l͛Ġtude des Đauses suƌ l͛ĠǀolutioŶ du 

cerveau humain et des conséquences sur les paƌades Ƌu’il faudƌa tƌouǀeƌ pour les 

conducteurs de système à risques, à distance ou sur le terrain au pied des machines.  Ce 

champ nouveau de recherche a déjà été ouvert de façon pratique par R. Matéo180, un peu 

Đoŵŵe uŶ ƌeleǀĠ d͛eǆpĠƌieŶĐe du teƌƌaiŶ.  

L͛opĠƌateuƌ Opeƌguid de troisième génération fait trop confiance au texte écrit, peut-être 

ŵoiŶs paƌ ŶoŶ ĐoŶŶaissaŶĐe de Đe Ƌu͛il Ǉ a deƌƌiğƌe ;pƌoĐĠduƌes de ďase et eǆpliĐatioŶs des 

logiques de fonctionnement) que par progressive inaptitude à la difficulté de se concentrer 

sur une suite écrite d’opĠƌatioŶs qui ne comportent de la part du lecteur aucune initiative, 

sauf Đelle de ďieŶ ĐoŵpƌeŶdƌe Ƌue l͛atteŶtioŶ doit ƌesteƌ eŶ Ġǀeil car la configuration 

technique intime doit toujours être évaluée en termes de risques potentiels. 

Par ailleurs, selon Klingberg, chercheur en neurosciences, cité par Carr (2011, page 171) 

l͛ġtƌe huŵaiŶ « ǀeut toujouƌs plus d’iŶfoƌŵatioŶs, plus d’iŵpƌessioŶs, et plus de ĐoŵpleǆitĠ » 

ce qui entraine à rechercher des situations qui appellent à agir dans plusieurs directions 

siŵultaŶĠŵeŶt et doŶĐ à ġtƌe suďŵeƌgĠ d͛iŶfoƌŵations. Dans son automobile, arrêtée aux 

feux, on ne regarde pas fixement le feu rouge, on laisse aller notre attention en dehors du 

                                                            
180 Voir en annexe A4.3. 



187 

 

poteau indicateur, de façon à guetter la variation, le déclenchement du feu rouge qui va 

nous faire démarrer181. La lassitude vient de la fixité du signal. Comment la rompre ? 

C͛est pouƌƋuoi le Gƌoupe Total, ŶotaŵŵeŶt pouƌ la pƌoduĐtioŶ des platefoƌŵes de pétrole 

ou de gaz, expérimente des systèmes interactifs où l͛opĠƌateuƌ doit « dialoguer » avec son 

texte écrit ou nuŵĠƌiƋue à l͛écran. Des Ŷouǀelles taďlettes ŶuŵĠƌiƋues soŶt à l͛Ġtude. Cela 

reviendrait à acquitter numériquement des opérations qui étaient pointées ou cochées 

manuellement auparavant. Mais cette validation suppose une analyse des risques potentiels 

pas à pas Ƌui ĐoŶsoŵŵe du teŵps et Ƌui Ŷ͛est pas foƌĐĠŵeŶt eŶ ĐohĠƌeŶĐe aǀeĐ le teŵps 

technologiquement alloué pour effectuer ceƌtaiŶes ŵaŶœuǀƌes opĠƌatoiƌes. Des 

préoccupations qui sont partagées par toutes les technologies de conduite à risques comme 

le nucléaiƌe, l͛aĠƌoŶautiƋue, les tƌaiŶs à gƌaŶde ǀitesse ǀoiƌe les autoŵoďiles.  

En généralisant la question est : comment garder un opérateur suffisamment éveillé  face au 

risque ou encore comment obtenir un comportement sûr à tous moments ? Cette nouvelle 

Đultuƌe sĠĐuƌitĠ Ŷ͛en est Ƌu͛à ses dĠďuts taŶt les iŶflueŶĐes de la ŶuŵĠƌisatioŶ de la société, 

sont grandes. 

9.5. La relation acteur-mot 

Ici nous retrouvons le domaine du langage dont les références qui nous inspirent sont, en 

grande partie, extraites du réseau182 « Langage et Travail » du centre de recherches en 

gestion (Mines & Polytechnique), reprises et développées par la revue « Communication et 

Organisation »183. 

Un aspect dominant est que selon Bourdieu (1980) la langue est un symbole d’autoƌitĠ du 

locuteur. Ce qui se complique par l’adoptioŶ de la laŶgue d’uŶ gƌoupe paƌ uŶ autƌe gƌoupe, 

équivalente à une soumission culturelle au groupe dont la langue est adoptée.  

                                                            
181 Remarque de J.C. Wanner, cité par R.Peyronnel en A4.3. 

182 Voir en paragraphe 2.2. 

183 Animée par V.Carayol et G.Gramaccia, déjà évoqué en « Avant-propos », revue qui a fêtée ses 20 ans lors 

d͛uŶ sǇŵposiuŵ ƌĠĐeŶt ;ϭϵ ŵaƌs ϮϬϭϯͿ. 
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Operguid, est, au début, un dialecte qui est devenu un langage : « Le texte ne véhicule pas 

encore un langage, mais au moins un dialecte, puisant dans le patois local (celui des 

opérateurs) tout en étant structuré par une grammaire formalisée, officialisée, 

systématisée. » (Fauré, 2009, page 15) 

 Ceci valide, pour mémoire, diƌe, Đ’est faiƌe (Austin, 1970), les actes de langage (Gramaccia, 

2001) avec en fond le pouǀoiƌ des ŵots Ŷe s’eǆeƌĐe Ƌue suƌ Đeuǆ Ƌui oŶt ĠtĠ disposĠs à les 

entendre et à les écouter, bref à les croire (Bourdieu, 1980). 

En pratique pour la sécurité de la relation acteur-mot, trois facteurs émergents, ce sont : 

 La dimension culturelle, chaque catégorie d’acteur est imprégnée et conditionnée par 

la logique de sa fonction qui détermine son langage. Nous avons déjà vu cela avec les 

cycles de la vie industrielle (conception, construction, production, maintenance) et l’axe « hommes-technologies »184 , celui de la déformation professionnelle.  

 La clarification des mots porteurs de sens entrainant des risques car pouvant être liés à 

un déclenchement d͛aĐtioŶ ĐhaŶgeaŶt l͛Ġtat du sǇstğŵe185 ou simplement à la 

compréhension des messages exprimés. 

 La pƌise eŶ Đoŵpte du laŶgage de l’utilisateuƌ fiŶal au plus près de l͛aĐte, Đelui des 

microdécisions, « invisibles » du management et la transcription de ces mots dans un 

document parlant sans équivoque. 

Pour finir, la relation acteur-mot est un domaine de recherche à lui tout seul. Nous l͛avons 

juste effleuré avec Operguid, tout en mettant en évidence des invariants à valider dans 

d͛autƌes iŶdustƌies ou de façoŶ gĠŶĠƌale daŶs d͛autƌes OƌgaŶisatioŶs. 

9.6. La relation numérique-document papier 

Dans la relation au numérique comme un opérateur et sa console par exemple, on ne peut 

pas cliquer sur un mot, pour en connaître plus, contrairement aux systèmes ouverts type 

                                                            
184 Voir en annexe A5.1.2 

185 « Tout phénomène de communication est considéré comme un échange de signes […] classés selon les modes 

d’ġtƌe des oďjets Ƌue leuƌ peƌĐeptioŶ ƌeŶd pƌĠseŶts à l’espƌit » (Cité dans L͛AďĠĐĠdaiƌe paƌ CaƌaǇol et 
Gramaccia, 2012, page 55) 
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Internet. Nous parlons des consoles opérationnelles (actives) qui pilotent les flux et dont les 

possibilités de s͛en évader sont prohibées, eŶ dehoƌs de Đelles pƌĠǀues pouƌ l͛aĐtioŶ suƌ les 

appareillages. Le « verrouillage » des iŶfoƌŵatioŶs paƌ l͛adŵiŶistƌateuƌ de doŶŶĠes Ġtaďlit 

clairement les droits à lire et ceux à écrire. Il eǆiste d͛autƌes ĐoŶsoles dites inactives où dans 

certaines configurations on peut naviguer, via un Intranet.  Mais, dans ce dernier cas, il peut 

y avoir des difficultés à essayer de naviguer sur des sites mal conçus, sans retour clair page 

précédente, sans arborescence conçue daŶs la logiƋue de l͛iŶteƌŶaute et ŶoŶ daŶs Đelle des 

concepteurs. Il est en fait plus facile alors de naviguer dans des documents papier. 

L͛ĠĐƌaŶ peut aussi renvoyer à un document papier, pour en savoir plus ou préciser un point. 

Ces documents doivent être aussi précis et expressifs que ne le sont les informations de 

travail sur les écrans actifs. Les mêmes concepts et pƌiŶĐipes d’aĐtioŶ sont retrouvés. 

Dans la pratique des salles de contrôle, il est difficile de maintenir des documents papier qui 

soient : rangés, à jour, accessibles et protégés. Rangés car tout bouge sans arrêt, compte 

tenu du nombre des personnes qui passent dans la journée, à jour car la conformité des 

documents salle-terrain est une barrière IPS (Important Pour la Sécurité)186, accessibles et 

protégés, car ce sont des doĐuŵeŶts d͛aĐtion sur le système. 

Pour conclure et obtenir un résultat conforme aux attentes, une relation numérique-

document papier cohérente et à jour, seule la pƌatiƋue de l’audit (surveillance par un 

système iŶdĠpeŶdaŶtͿ peƌŵet Đe ŵaiŶtieŶ daŶs le teŵps. L͛oŶ évite, ainsi, des ruptures de 

communication. 

9.7. La relation numérique-mot 

Dans les échanges physico-chimiques liquides-vapeur au lieu de « mot » il faudrait dire 

information, distinguons par exemple (Kervern, 1995) :  

Donnée = élément brut en dehors de tout contexte (exemple : 5°C),  

                                                            
186 Denis-Remis, 2007, page 57 
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Information = donnée mise en contexte (La température est de 5°C à Paris aujouƌd͛huiͿ, 

Connaissance = information assimilée pour réaliser une action (Je suis à Paris, aujouƌd͛hui et 

je ŵ͛haďille Đhaudement).  

Nous saǀoŶs Ƌue ĐhaƋue ŵot appaƌaissaŶt à l͛ĠĐƌaŶ, doit ġtƌe poƌteuƌ de seŶs, saŶs 

équivoque, l͛Ġtat du sǇstğŵe eŶ dĠpeŶd, Ŷous l͛aǀoŶs ǀu Đi-dessus. La difficulté survient 

ƋuaŶd le ŵot est oďsolğte, auǆ Ǉeuǆ des opĠƌateuƌs, Đ͛est-à-dire quand il recouvre un état 

de fait ;ŵatĠƌiel, ĐhaiŶe de ĐoŵŵaŶde…Ϳ qui a changé, dans la réalité physique (extérieur) 

ŵais pas eŶĐoƌe eŶ pƌoĐĠduƌe ou eŶ ĐoŶsigŶe, à l͛ĠĐƌaŶ (intérieur).  

Certaines erreurs peuvent apparaître (pétrole, chimie, nucléaire…autoŵoďile) : 

En premier une codification commune pour un même matériel mais dans deux installations 

différentes, Đe Ƌui peut eŶtƌaiŶeƌ uŶe iŶteƌǀeŶtioŶ d͛eŶtƌetieŶ suƌ uŶ matériel en marche187. 

En deuxième, une codification commune pour deux matériels différents dans la même 

installation. Ceci est dû à la routine et à « l͛eŵpileŵeŶt » des tƌaǀauǆ d͛aŵĠlioƌatioŶ au fil 

des années et pour lesquels les services concernés donnent, parfois pour des matériels 

nouveaux, des appellations non libres, déjà utilisées. 

En troisième, une représentation mentale du ŵatĠƌiel, souƌĐe d͛ĠƋuiǀoƋue. “i deuǆ ďoutoŶs 

oŶt la ŵġŵe taille, l͛uŶ ĐoŵŵaŶde uŶ gƌos ŵoteuƌ, l͛autƌe uŶ petit ŵoteuƌ, uŶ iŵpaiƌ est 

possible pour un nouvel opérateur ou un ancien qui est démobilisé par des soucis personnels 

et qui entrainera un incident en actionnant le gros moteur, par erreur. C͛est uŶe eǆigeŶĐe 

d͛eƌgoŶoŵie ŵeŶtale de codifier des symboles ou des icônes au plus près de la physionomie 

physique de l͛oďjet. C͛est aiŶsi Ƌu͛uŶ Đoŵpte-tours moteur automobile est rond (tours 

ŵoteuƌͿ et uŶe jauge d͛esseŶĐe se ǀide ǀeƌs le ďas, Đoŵŵe le ƌĠseƌǀoiƌ Ƌu͛elle ƌepƌĠseŶte. Il 

Ǉ a eu daŶs l͛histoiƌe autoŵoďile des jauges ƌepƌĠseŶtĠes à l͛eŶǀeƌs, elles oŶt eŶtƌaiŶĠ des 

paŶŶes d͛esseŶĐe, ƌĠseƌǀoiƌs vides, au bord des routes. 

                                                            
187 CeĐi aǀait aŵeŶĠ l͛IŶgĠŶieuƌ-Général Wanner, déjà cité, à proposer à EDF Nucléaire des codes barres gravés 

au pied du site, pouƌ ideŶtifieƌ ĐlaiƌeŵeŶt uŶ ŵatĠƌiel eŶ deŵaŶde d͛iŶteƌǀeŶtioŶ d͛eŶtƌetieŶ ;ĠƋuipeŵeŶts 
électriques par tranche portant le même nom). 
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Pour conclure, cette ergonomie mentale de la gestion des informations (surtout en cas 

d͛uƌgeŶĐeͿ, et de la sigŶifiĐatioŶ des ŵatĠƌiels ĐoŶduits à distaŶĐe, est un domaine 

d͛eǆpeƌtise poiŶtu, Ƌue Ŷous ƌeleǀoŶs seuleŵeŶt ici.  

9.8. La relation document-mot 

OŶ ouǀƌe, à Ŷouǀeau, le Đhaŵp de l͛expression écrite, de la communication écrite et de la 

perceptioŶ paƌ le leĐteuƌ de Đe Ƌu͛a voulu exprimer son auteur, perception dont la force de 

la séquence est de se dérouler en aparté, bureau ou autre, dans l͛iŶtiŵitĠ de la solitude de 

l͛auteuƌ faĐe à soŶ doĐuŵeŶt à liƌe.   

Nous allons, ici nous attacher, non au contenu des mots, mais à leur position dans le 

support, eŶ l͛oĐĐuƌƌeŶĐe professionnel : la page au format standard. Nous en avons parlé 

plus haut. Une page est identique à uŶe affiĐhe Ƌue l’oŶ peƌçoit de façoŶ gloďale et dont, à 

première vue, on en reçoit une émotion attractive ou répulsive. Inconsciemment cela se 

traduit par une perception du type : « je vais avoir du mal à lire ou tiens, Đela a l͛air 

attractif ».  

Tout va compter dans cette perception, la taille des mots, la nature des polices, les couleurs, 

les illustrations, les espaces, la hiérarchie des items par la position dans les colonnes, la 

gradation dans les idées du texte, la couleur du foŶd… UŶ des ƌĠsultats est Ƌue l͛auteuƌ du 

texte « peƌd de soŶ iŵpoƌtaŶĐe Đoŵŵe souƌĐe d’autoƌitĠ pƌiŶĐipale. DaŶs la duƌĠe, le teǆte 

tire son agentivité de sa cohérence interne, des principes qui fondent cette cohérence et du 

caractère général de ces principes, sont-ils transposables ? » (Fauré, 2009, page 17) 

Pour ce qui concerne nos écrits de travail, ces principes sont transposables car de nature 

répétitifs, il semble judicieux Ƌue les ŵots se ƌetƌouǀeŶt, daŶs l͛aƌt de la page, auǆ ŵġŵes 

endroits. Ainsi le lecteur se familiarisera rapidement avec le contenu dans la compréhension 

et l͛aĐtioŶ ĠǀeŶtuelle. Il pouƌƌa de plus hiĠƌaƌĐhiseƌ, daŶs sa tġte, l͛iŵpoƌtaŶĐe des feuillets 

et des paragraphes. Cette urbanisation des connaissances (Loubet, 1992) se révèlera, à 

terme, un gage fort de lutte ĐoŶtƌe l’eŶtƌopie Ŷatuƌelle et les pertes de savoir et de savoir-

faiƌe liĠes à l͛usuƌe du teŵps. En final, derrière ces aspects bénéfiques, il y a la sécurité des 

ŵaŶœuǀƌes Ƌui ƌelğǀeŶt de l͛IP“ ;DeŶis-Remis, 2007).  
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Nous pouvons résumer ainsi les caractéristiques du document de travail, à fortiori une 

pƌoĐĠduƌe, telle Ƌue Ŷous l͛aǀoŶs pƌĠseŶtĠ dans cette thèse par : facile à lire, facile à 

comprendre, facile à acter et facile à enrichir. 

9.9. Conclusion du chapitre 9 

Tout au long des huit sous-chapitres précédents, nous avons isolé des maillons 

communicants, en mettant en exergue, pour chaque maillon, la nature des parties en 

relations : personne, document, écran, mot… Ces maillons correspondent à des séquences 

de communication obéissant à chaque fois, à l͛aŶalǇse de pƌoĐessus, émetteur/canal et 

messages/récepteur ou encore éléments en entrée, transformation, produits en sortie. 

Chaque séquence conditionne la suivante vers un résultat final conforme à l͛atteiŶte des 

objectifs visés. Il est, alors, possible de parler de communication globale, même si ce terme 

Ŷ͛est pas Ŷouǀeau ;Gaƌdğƌe, ϮϬϬϯ). Toutefois, selon Zarifian (1996) la question de la 

« communication globale » entre les personnes, les fonctions, les procédures, la 

documentation de travail et leurs interfaces entrainent des effets pervers et des 

conséquences négatives. Nous en avons évoqué les principaux.  

Cette « tentation du tout » (la communication globale) arrivant, en fin de thèse, est comme 

un aboutissement des nombreux enjeux communicationnels, indépendamment de tous les 

invariants reproductibles que nous avons mis en lumière. Ce qui nous parait original 

concerne le potentiel de communication non pas entre les acteurs en tant que personnes 

physiques mais entre des objets, des entités comme les documents, le numérique, les mots. 

Ils se comportent alors comme des « connecteurs » dialoguant positivement entre eux. Cette 

esquisse de « communication globale » ainsi définie, est-elle reproductible ? Peut-elle faire 

l͛oďjet de ƌeĐheƌĐhes ultĠƌieuƌes ? Nous peŶsoŶs Ƌu͛il Ǉ a  ŵatiğƌe pour cela. 
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Lors de ce travail, intitulé « Les enjeux communicationnels dans la normalisation des savoir-

faire opératoires pour la prévention des risques » nous avons abordé comment et dans 

quelles conditions le projet Operguid qui a pris corps à la raffinerie Total de Normandie dans 

les années 1980, illustrait le rôle essentiel de la communication dans les organisations.  

Au cours de la première partie Ŷous aǀoŶs situĠ, daŶs Đette ĠpoƋue, l͛Ġtat des doŵaiŶes de 

recherche impactés tant en gestion participative, gestion des connaissances, gestion de 

projet et prévention des risques. Nous les avons ensuite comparé aux acquis du Cabinet CEO 

et de ses avancées dans le domaine du conseil aux entreprises. Comparaison qui montrait 

Ƌue les aĐƋuis de Đe deƌŶieƌ s͛iŶspiƌaieŶt des souƌĐes sĐieŶtifiƋues ĠǀoƋuĠes pƌĠĐĠdeŵŵeŶt. 

Tout ceci anticipait une réponse favorable aux quatre questions de recherche (une par 

domaine) formulées ainsi pour : 

- la gestion participative peut-elle être appliquée à la rédaction de procédures de 

sécurité ? 

- la gestion des connaissances, quelles retombées organisationnelles peuvent générer la 

valorisation des savoir-faire ? 

- la gestion de projet, des structures projets peuvent-elles être combinées aux structures 

traditionnelles ? 

- la prévention des risques, la sécurité est-elle un enjeu majeur impliquant une 

communication renouvelée entre niveaux hiérarchiques, entre métiers, entre documents 

de travail ? 

Dans la deuxième partie nous avons montré les bienfaits du projet après avoir au préalable, 

cerné les éléments de contexte à considérer et dont nous rappelons les trois volets :  

Volet 1 : le ĐoŶteǆte gĠŶĠƌal des ƌisƋues de l’iŶdustrie lourde à feu continu : 

- des catastrophes mondiales qui montrent les limites du comportement humain face aux 

machines complexes, 
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- l͛ĠŵeƌgeŶĐe des sciences du danger (archipel des cindyniques) et de leur développement 

eŶ teƌŵes de sĐieŶĐes duƌes ŵais aussi de psǇĐhologie, de soĐiologie, d͛oƌgaŶisatioŶ … 

- les risques technologiques majeurs, nouveau concept dans lequel la chimie opère et qui 

entraînent des investissements de plus en plus importants pour les réduire. 

Volet 2 : le contexte professionnel et sociétal 

- le seuil de maturité technologique, fiŶ d’uŶ ĐǇĐle, pouƌ l͛iŶdustƌie du ƌaffiŶage de pĠtƌole, 

un nouveau cycle se fait jour en terme de gestion sociale et technique globale du risque 

où l͛hoŵŵe est ĐeŶtƌal, 

- le besoin de partage des savoirs pour satisfaire de nouveaux désirs, poussés par une 

gĠŶĠƌatioŶ d͛opĠƌateuƌs où la ƌĠduĐtioŶ du ƌisƋue est uŶe pƌioƌitĠ au dĠtƌiŵeŶt du 

« héros » ǀaleuƌ eŶ ǀigueuƌ jusƋu͛à la fin des années 1970,  

- le ďesoiŶ soĐiĠtal ĠŵeƌgeŶt autouƌ d͛uŶ ƌeŶfoƌĐeŵeŶt de la sĠĐuƌitĠ au sens large, 

obtenir plus de garanties daŶs tous les doŵaiŶes de la ǀie Ƌu͛ils soieŶt pƌofessioŶŶels ou 

civils.  

Volet 3 : la situation de la raffinerie de Normandie dans les années 1980 : 

- uŶe sĠƌie d͛aĐĐideŶts qui posent un questionnement nouveau quant aux méthodes 

générales de travail et qui débouchent sur un événement déclencheur (1982), 

conduisant à la remise en cause paƌ la DiƌeĐtioŶ GĠŶĠƌale, des pƌoĐĠduƌes d͛aƌƌġt et de 

démarrage des unités de fabrication.  

- un nouveau projet fortement soutenu par le Directeur accordant, sans sous-estimer le 

défi à relever, une confiance déterminante au chef de projet. 

Nous avons explicité ensuite, en détail, les conditions du projet Operguid, eŶ teŶtaŶt d͛eŶ 

extraire les invariants Ƌue l͛oŶ ƌetƌouǀe daŶs les ƌĠsultats oďteŶus eŶ sĠĐuƌitĠ ŵais aussi 

pƌoduĐtiǀitĠ, teĐhŶiƋue, eƌgoŶoŵie, foƌŵatioŶ, ƋualitĠ, plaŶifiĐatioŶ, ĐoŵŵuŶiĐatioŶ…. 

Nous avons démontré que les résultats ont été acquis grâce à une articulation singulière 

entre les trois méthodes de management elles-mêmes : gestion participative, gestion des 
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connaissances, gestion de projet188. Dans le contexte des années 1980, faire le choix de 

piloter en mode projet un processus de formalisation des savoir-faire opérationnels reposant 

sur la participation active des ouvriers était un défi audacieux. 

Notƌe aŶalǇse est Ƌue les eŶjeuǆ d͛uŶe telle articulation furent communicationnels : au lieu 

d͛ġtƌe ĐoŶsidĠƌĠs Đoŵŵe de siŵples ƌĠĐepteuƌs de l͛iŶfoƌŵatioŶ, les ouǀƌieƌs deǀiŶƌeŶt des 

participants actifs de la construction de sa signification.  

Cette formalisation des savoir-faire opérationnels, démarré avec Operguid, a entrainé une 

prolifération des Oper et de leurs dérivés avec en commun trois points essentiels, une 

structure identique de présentation des informations tant dans la composition des dossiers 

que dans la mise en page, une méthodologie projet rigoureuse de l͛idĠe au pƌoduit fiŶi et 

une élaboration en groupe de travail reposant sur la participation de tous les acteurs, 

contributions réfléchies en statut, mission et rôle.  

L͛oďjeĐtif iŶitial du pƌojet, la sĠĐuƌitĠ opĠƌatoiƌe, a ĠtĠ ǀalidĠ paƌ l͛adoptioŶ d͛uŶe appƌoĐhe 

rigoureuse du déroulement des opérations de mise en production. Déroulement marqué par 

la ŶotioŶ d’Ġtat staďle à atteiŶdƌe taŶt à l͛alleƌ à la ŵise eŶ ƌĠgiŵe Ƌu͛eŶ ƌetouƌ eŶ Đas de 

ŵaƌĐhe dĠgƌadĠe ou eŶ Ġtat d͛uƌgeŶĐe. Les utilisateurs en ont adopté un comportement sûr, 

eŶĐoƌe Ƌue tout soit ƌelatif, eŶ tous Đas ďeauĐoup plus sûƌ Ƌu͛aǀaŶt. 

CepeŶdaŶt pouƌ Ƌue l͛oďjet de Đette thğse, se ƌĠalise, il Ġtait ŶĠĐessaiƌe d͛aǀoiƌ une surface 

industrielle significative. En permettant une expérimentation de ce type, Total a apporté la 

possibilité de mener une vraie recherche appliquée.  

Dans la troisième et dernière partie, nous avons ouvert la discussion et ses limites, en les 

regroupant en trois sous-chapitres :  

En premier, les ƌĠpoŶses auǆ ƋuestioŶs de ƌeĐheƌĐhe Ƌue l͛oŶ ƌĠsuŵeƌ aiŶsi :  

                                                            
188 Paraponaris et Simoni (2006) cite une expérience positive (Groupe Electro, Département R&D, de 3100 

personnes en France) : « fiŶaleŵeŶt l’aƌtiĐulatioŶ eŶtƌe espaĐes de ĐƌĠatioŶ et outils de gestioŶ paƌtiĐipe à la 
dynamique entre unités décentralisées et système central. Ceci a déjà été établi par Lawrence et Lorsch, (1974) 

différentiation-intégration et Larson et Gobeli (1987), dynamique projets et structures matricielles » 
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- La paƌtiĐipatioŶ Ŷ͛est pas uŶiǀeƌselleŵeŶt dĠsiƌĠe Đeƌtes, ŵais la ƌeĐheƌĐhe de l’haƌŵoŶie 

de chacun (expression, reconnaissance, développement) au travail est une quête 

peƌŵaŶeŶte paƌfaiteŵeŶt Đoŵpƌise des Đhefs d͛eŶtƌepƌise Đoŵŵe gage d͛effiĐaĐitĠ et de 

performance. 

- Pour la connaissance, seuls ses contenus formalisés en savoir-faire vivants sont 

capitalisables, sous réserve de créer la structure spécifique. 

- UŶ eǆĐğs d͛oƌgaŶisatioŶ peut Ŷuiƌe, daŶs les pƌojets ou daŶs les opĠƌatioŶs de 

changement où il faut conjuguer poursuite du but et résolution quotidien des aléas (le 

problem solving  du courant OD189). 

- La pƌĠǀeŶtioŶ des ƌisƋues est uŶe œuǀƌe ĐolleĐtiǀe agissant, en final, au plus près de 

l’aĐte gĠŶĠƌateuƌ de daŶgeƌ. 

En deuxième : tƌaǀail d͛ĠĐƌituƌe et ĠŵeƌgeŶĐe oƌgaŶisatioŶŶelle :  

Le tƌaǀail d͛ĠĐƌituƌe peut ĐƌĠeƌ de l’oƌgaŶisatioŶ duƌaďle ŵais Đ͛est daŶs la ƌelatioŶ eŶtƌe les 

parties que réside les sources de progrès, dans la discussion sur le texte plutôt que son 

application (action), tout en considérant la sécurité collective qui peut en découler. 

En trois : la communication globale :  

Il nous semble possible de globaliser la communication dans la mesure où chaque 

connecteur est fiabilisé, dans sa conception et dans sa capacité à créer une prévision de 

résultat positive.  L͛oƌiginalité de la discussion est dans le « potentiel de communication » 

que représentent ces maillons, non seulement entre les hommes mais aussi dans 

l͛iŶteƌaĐtioŶ des documents, du langage, des mots, du ŶuŵĠƌiƋue… 

Pour conclure définitivement ce travail, nous pouvons dire :  

- Operguid a répondu à un besoin de gestion individuel et collectif, car le but ultime était 

bien de pƌĠǀeŶiƌ les ƌisƋues eǆposaŶt les opĠƌateuƌs et l’eŶĐadƌeŵeŶt peŶdaŶt les 

                                                            
189 Mouvement créé par la sociologie des organisations en 1964 et repris par Morin (1971) et Enregle (1974) 

(voir chapitre 1.5) 
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ŵaŶœuǀƌes, c'est-à-dire de faire en sorte que le danger, dans chaque situation possible, 

ne se transforme pas en risque affecté de sa probabilité et de sa gravité.  

- Operguid est essentiellement une ŵĠthode d’oƌgaŶisatioŶ adoptée par tous190. Mais 

Đ͛est aussi uŶ système complexe s͛appuǇaŶt suƌ diffĠƌeŶtes disĐipliŶes où tout est liĠ.  

Mais la limite principale de cette recherche réside évidemment dans notre profond 

engagement affectif pour ce projet : les convictions humanistes qui nous animaient lorsque 

Ŷous l͛aǀoŶs pilotĠ, la fieƌtĠ ĠpƌouǀĠe deǀaŶt les suĐĐğs oďteŶus et l͛assuƌaŶĐe 

professionnelle acquise suite à ces succès.  

Sans prétendre avoir pleinement occulté notre subjectivité, nous pensons avoir cependant 

réussi à « objectiver » nos souvenirs grâce aux entretiens, à la confrontation de sources et au 

dialogue contradictoire engagé avec nos appuis universitaires. Cet exercice critique, bien que 

paƌfois houleuǆ, Ŷous a peƌŵis de distiŶgueƌ l͛esseŶtiel du seĐoŶdaiƌe, l͛oƌigiŶal du ĐoŶŶu, 

dans les apports du projet et ainsi de clarifier le message que nous souhaitons transmettre 

par ce travail.  

Par-delà le cas particulier du projet lui-ŵġŵe et des ƌĠfleǆioŶs Ƌu͛il Ŷous a iŶspiƌĠes, ce 

travail est aussi un hommage à la pensée humaniste de Dubreuil et aux méthodes novatrices 

du CEO. Il opère un pas ǀeƌs la ƌĠhaďilitatioŶ des ǀaleuƌs et pƌiŶĐipes Ƌu͛il dĠfeŶdait, Ƌui oŶt 

animé et guidé nos engagements professionnels et qui nous semblent injustement oubliés 

aujouƌd͛hui et résumés en : « Voir les autƌes ŵeilleuƌs pouƌ Ƌu’ils le devieŶŶeŶt191
». 

  

                                                            
190 La méthode Operguid est toujours le standard mondial de la pƌofessioŶ daŶs l͛iŶdustƌie de process à feu 

continu comme le pétrole et la chimie (source Internet). 

191 A l͛issue de Đes ƋuaƌaŶte aŶs d͛eǆpĠƌieŶĐe, Ŷous osoŶs foƌŵuleƌ l͛esseŶtiel aiŶsi : « Sans amour pas 

d’avenir, sans ordre pas de présent ». Il s͛agit de l͛aŵouƌ au seŶs laƌge,  d͛huŵaŶisŵe, eŶ ĐoŵplĠŵeŶt de 
l͛oƌdƌe, Đoŵŵe les Đhoses oƌdoŶŶĠes Ƌue soŶt les ŵĠthodes ou les stƌuĐtuƌes.  
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Présentation : les annexes sont organisées en six grandes parties :  

L’aŶŶeǆe Aϭ contexte intellectuel expose les principaux ouvrages et méthodes qui ont 

inspirés notre pratique du conseil : la philosophie humaniste des relations ouvrières de 

Dubreuil, la foƌŵatioŶ à l͛espƌit ĐƌitiƋue pƌoposĠe paƌ les thĠoƌiĐieŶs du TWI, la ĐoŶduite 
d͛uŶe Ġtude d͛oƌgaŶisatioŶ et la ŵĠthode des gƌoupes de tƌaǀail opĠƌatioŶŶels dĠǀeloppĠe 
paƌ le CEO ;CeŶtƌe d͛Etudes et d͛OƌgaŶisatioŶͿ. 

L’aŶŶeǆe AϮ  biographie personnelle s͛attaĐhe pƌiŶĐipaleŵeŶt à ƌeŶdƌe Đoŵpte des diǀerses 

missions Operguid que nous avons réalisées ainsi que les différentes publications sur ce 

thème.  

L’aŶŶeǆe Aϯ Operguid : causes, principes, méthodes, résultats présente les causes et les 

différents principes, outils et résultats de la méthodologie Operguid (les principes de 

ƌĠdaĐtioŶ, les Ġtapes de ƌĠdaĐtioŶ d͛uŶe pƌoĐĠduƌe, les ƌĠsultats iŵŵĠdiats, le Code 
Opeƌguid, la ĐhƌoŶologie gloďale et la ƌeǀue de pƌesse…Ϳ. 

L’aŶŶeǆe Aϰ méthodologie des enquêtes présente une liste synthétique des informations 

que nous avons utilisées (documents, entretiens) et comment elles ont été obtenues, 

confrontées, validées et finalement analysées. 

L’aŶŶeǆe Aϱ fiches de synthèse doŶŶe des ǀisioŶs d͛eŶseŵďle : des thèmes de réflexion en 

management, en sécurité, en communication. Ces fiches abordent les phases du processus-

projet, la démarche GTO et ses résultats, l͛appƌoĐhe spĠĐifiƋue eŶ Ƌuatƌe phases du 
management des savoir-faire. Cette annexe contient aussi, un résumé du mémoire 

Chambeau (1991). 

L’aŶŶeǆe Aϲ source brutes ƌasseŵďle l͛eŶseŵďle des illustƌatioŶs des doĐuŵeŶts oƌigiŶauǆ 
auxquels il est fait référence dans les analyses (carnets, permis de travail, schémas 

Opeƌgƌaph et pƌoĐĠduƌes Opeƌguid, Ŷotes d͛Ġǀaluation du projet, fiche de gains, articles de 

presse, journal ou bulletin de communication interne, contrat de transfert, pages de garde 

des Oper )... 

Enfin un glossaire simplifié est évoqué en clôture.  
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A.1.1. L’œuvre de Hyacinthe Dubreuil 

A.1.1.1. Eléments biographiques 

« La ƌĠaĐtioŶ des ouǀƌieƌs à l’Ġgaƌd des ĐoŶditioŶs Ƌu’ils eŶduƌeŶt, ĐoŶstitue uŶ phĠŶoŵğŶe 

plus Đoŵpleǆe Ƌu’il Ŷ’Ǉ paƌait et j’ai passĠ d’assez loŶgues aŶŶĠes daŶs la ǀie des atelieƌs et 

des syndicats ouvriers pour avoir pu en observer, de l’iŶtĠƌieuƌ, les divers courants »
192

  

Cette phrase extraite de « A chacun sa chance », un des ouvrages majeurs de Hyacinthe 

Duďƌeuil, se ƌetƌouǀe sous diǀeƌses foƌŵes daŶs toute soŶ œuǀƌe193. 

Né en 1883, dans une famille modeste d͛Euƌe et Loiƌ, il tƌaǀaille dès sa soƌtie de l͛ĠĐole 

pƌiŵaiƌe jusƋu͛à l͛âge de 45 ans environ comme ouvrier mécanicien, essentiellement dans 

l͛autoŵoďile, en France et aux Etats-UŶis d͛où il ƌeǀieŶt eŶ ϭϵϮϴ. EŶ 1912, il est nommé 

seĐƌĠtaiƌe de l͛UŶioŶ des Ouǀƌieƌs MĠĐaŶiĐieŶs de la “eiŶe. EŶ ϭϵϯϬ, il est membre du 

CoŵitĠ NatioŶal de l͛Organisation Française (CNOF) et ƌeçoit la MĠdaille d͛Oƌ de la “oĐiĠtĠ 

d͛EŶĐouƌageŵeŶt pouƌ l͛IŶdustƌie NatioŶale. Ensuite de 1930 à 1938, il siège au Bureau 

International du Travail (BIT) à Genève. 

Cet hoŵŵe d͛aĐtioŶ, également homme de réflexion, cherche à se documenter le plus 

largement possible sur les problèmes sociaux qui le préoccupe en se posant la question 

suivante : ĐoŵŵeŶt daŶs l͛Ġtat aĐtuel de l͛iŶdustƌie et de la technique concilier 

épanouissement au travail et intérêt de l͛eŶtƌepƌise ?  

Pouƌ ƌĠpoŶdƌe il s͛eŶgage, aǀeĐ feƌǀeuƌ, dans plusieurs directions d͛Ġtudes :  

 assimiler ce que les philosophes et les historiens ont pensé et écrit du travail en remontant le plus loin possible jusqu’à l’antiquité, 

 s’informer des méthodes et des expériences d’organisation du travail passé, 

présent et à venir,  

                                                            
192 A chacun sa chance », 1935, page 21 et annexes A6.0.1 et A6.0.2 

193 « Pour la connaissance de Hyacinthe Dubreuil » publié par le Comité Hyacinthe Dubreuil, Imprimerie du 

Compagnonnage, 1971, page 13 
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 rencontrer, en parallèle, les personnalités, jugées compétentes, du monde 

professionnel mais aussi civil comme celui de l’enseignement, 

Cette véritable quête va entrainer, eŶ plus de ƋuaƌaŶte aŶs, l͛ĠĐƌituƌe de Ŷoŵďƌeuǆ ouǀƌages 

Ƌui soŶt autaŶt des Đƌis du Đœuƌ Ƌue des appoƌts scientifiques richement documentés. Le 

premier « Standards » en 1929 est un best-seller traduit en sept langues qui se lit comme un 

roman, dans un style à la fois concret et intellectuel : « La faiŵ du Đeƌǀeau eŶtƌaîŶe l’eŶŶui 

qui plus que la faim est, pour une grande quantité de travailleur l’ĠlĠŵeŶt gĠŶĠƌateuƌ des 

troubles sociaux ». 

Progressivement il va étayer ses convictions autour de la place centrale du travail dans la vie 

de chacun, quel que soit son poste hiérarchique. Si le travail occupe presque toute la 

dimension temporelle d͛uŶe ǀie, cela ne peut se faire que dans la liberté. Cette dernière doit 

être intégrée dans les OƌgaŶisatioŶs paƌ uŶe foƌŵe d͛autoŶoŵie iŶdiǀiduelle ;faiƌe ĐoŶfiaŶĐe 

à celui qui agit) et collective ;faiƌe ĐoŶfiaŶĐe à l͛ĠƋuipe Ƌui pƌoduit uŶ sous-ensemble) : 

« Viǀƌe Đ’est agiƌ. Le tƌaǀail, aĐtioŶ pƌiŵoƌdiale, est l’eǆpƌessioŶ ŵġŵe de la ǀie ». 

La construction intime de cette liberté, l͛eŶtƌaiŶe à s͛appuǇeƌ suƌ des approches globales de 

l͛ĠƋuiliďƌe des besoins humains et sociétaux décrits, par exemple, dans les lois esquissées 

par Platon : « La loi des trois bases de la vie, clé de toute organisation sociale »194. Ce sont la 

vie économique, la vie intellectuelle et la vie morale195.  

D͛où l͛idĠe ŵajeuƌe qui va émerger de soŶ œuǀƌe : ƌestauƌeƌ l͛assoĐiatioŶ des travailleurs les 

plus modestes à la préparation et au contrôle de leurs propres tâches. Ainsi au lieu de faire 

faire une tâĐhe d͛eǆĠĐutioŶ à uŶe seule peƌsoŶŶe, faisoŶs faire un sous-ensemble complet à 

un groupe restreint de personnes, devenant une petite entreprise dans la grande. Celle-ci, la 

petite, va revendre, en quelque sorte, soŶ tƌaǀail à l͚eŶtƌepƌise, la grande, dans un processus 

continu qui sera, plus tard appelé RCFI relation client-fournisseur interne. Le concept 

d’ĠƋuipe autoŶoŵe d’eŶtƌepƌise était né. Il allait iŶflueŶĐeƌ toute l͛oƌgaŶisatioŶ du tƌaǀail « à 

                                                            
194 Les 3 base de la vie » Imprimerie du Compagnonnage, 1970 

195 On retrouve ici la pyramide des besoins de Maslow mais aussi Platon : le mythe du char (vie intellectuelle 

cocher, vie organique chevaux et vie morale char lui-même) 
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la chaine » par la mise en place progressive de groupes de production. Mais, en négatif, il va 

se heurter aux systèmes de rémunération, imposant la cohérence, le consensus et 

interdisant le fait Ƌue l͛ĠƋuipe autoŶoŵe Ŷe peut « revendre son travail » à l͛eŶtƌepƌise. EŶ 

positif, il ǀa ďĠŶĠfiĐieƌ d͛uŶ effet accélérateur avec la gestion décentralisée par tableaux de 

bord informatisés permettant aux groupes de production de savoir exactement où ils en 

soŶt, à l͛iŵage des tableaux du Đhef d͛eŶtƌepƌise.  

Cependant, les partenaires sociaux et les directions accueillent les équipes autonomes avec 

réserves et craintes. Réserves car la « logique autonome » ƌeŶǀoie à l͛iŶdĠpeŶdaŶĐe et à 

l͛aďseŶĐe de contrôle mais aussi aux difficultés organisationnelles du fait, obligé, de 

l͛oƌieŶtatioŶ ŵatƌiĐielle des stƌuĐtuƌes. CƌaiŶtes Đaƌ uŶe ĠƋuipe soudĠe pouƌƌait s͛opposeƌ 

seule à la direction, au détriment du syndicat institutionnel. 

Nous verrons dans cette recherche que ces réserves et ces craintes sont liées à une vision 

peƌŵaŶeŶte de l’oƌgaŶisatioŶ, eŶ d͛autƌes teƌŵes des eŶtitĠs Ƌue Ŷous ƋualifioŶs de fixes. 

Au contraire, quand on se place dans une logique éphémère, par exemple les GTO ou 

groupes de travail opérationnels196, les concepts sous-tendant les équipes autonomes 

d͛eŶtƌepƌise s͛appliquent à des missions limitées dans le temps, dans leur objet et dans leurs 

ressources et, de plus, sous contrôle naturel de la hiérarchie, Ƌui eŶ fiǆeƌa le Đadƌe d͛aĐtioŶ. 

NĠaŶŵoiŶs, Duďƌeuil appoƌte suƌ l͛hoŵŵe au tƌaǀail, uŶ regard positif, valorisant, 

responsable, engendrant de la fierté pour la tache accomplie et une reconnaissance de la 

communauté. 

A.1.1.2. Bibliographie essentielle  

Hyacinthe Dubreuil a publié 25 ouvrages dont voici un aperçu chronologique.  

1929 : « Standards, le travail américain vu par un ouvrier français » PƌĠfaĐe d͛HeŶƌi Le 

Chatelier, Grasset, Paris (traduit en 7 langues) 

1931 « Nouveaux standards, les sources de la productivité et de la joie » Grasset, Paris 

1934 « Les codes de Roosevelt et les perspectives de la vie sociale » Grasset, Paris  
                                                            
196 Voir en annexe A5.3 
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1935 « A ĐhaĐuŶ sa ĐhaŶĐe, l’oƌgaŶisatioŶ du tƌaǀail foŶdĠe suƌ la liďeƌtĠ » Grasset, Paris  

1938 « La fin des monstres, idĠe d’uŶe oƌgaŶisatioŶ ĐoŶtƌaiƌe à la ĐeŶtƌalisatioŶ et à 

l’Ġtatisŵe » Grasset, Paris 

1939 « Deux hommes parlent du travail » avec le Lieutenant-Colonel Rimailho, Grasset, Paris 

1941 « La chevalerie du travail » Grasset, Paris 

1946 « Le travail et la civilisation » Radar, Genève 

1948 « L’ĠƋuipe et le ďalloŶ, l’ouǀƌieƌ liďƌe daŶs l’eŶtƌepƌise oƌgaŶisĠe » Le Portulan, Paris 

1953 « Le tƌaǀail et la ĐiǀilisatioŶ, esƋuisse de l’histoiƌe et de la philosophie du tƌaǀail » Plon, 

Paris 

1956 « Des robots et des hommes » Grasset, Paris 

1959 « Le ǀĠƌitaďle iŶtĠƌesseŵeŶt des tƌaǀailleuƌs à l’eŶtƌepƌise » Entreprise Moderne 

d͛EditioŶ, Paƌis  

1963 « Promotion » EŶtƌepƌise ModeƌŶe d͛EditioŶ, Paƌis 

1971 « J’ai fiŶi ŵa jouƌŶĠe » Librairie du Compagnonnage, Paris 

A.1.1.3. H. Dubreuil et le CEO 

Dés 1938, Marcel Mouget, ancien ingénieur de Michelin et foŶdateuƌ du CEO ǀa s͛iŶtĠƌesseƌ 

à l͛œuǀƌe de H. Dubreuil et provoquer, au sein du cabinet, des dĠďats suƌ l͛Ġvolution du 

travail. Ce dernier collabore au CEO, et interpelle les consultants sur des points précis. Ses 

propos sont concrets, réalistes, empreints de bon sens. Il anime des conférences et des 

sessions de formation, voici un témoignage qui est un tiré à part197, intitulé :  

 Commandement et formation du personnel : « Au lieu de commander, on va enseigner, le 

tƌaǀailleuƌ Ŷe ǀa plus ġtƌe uŶ iŶstƌuŵeŶt ŵais uŶ Ġlğǀe …Đaƌ Đe Ƌu’oŶ a ŵis daŶs soŶ Đeƌǀeau, 

oŶ Ŷe peut plus le ƌetiƌeƌ… OŶ Ŷe ǀa pas se ďoƌŶeƌ à lui ĐoŵŵaŶdeƌ de faiƌe ƋuelƋue Đhose 

                                                            
197 « Usine Nouvelle », n°45 du 9 novembre 1950 
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ŵais oŶ ǀa lui paƌleƌ afiŶ d’aller au devant de son adhésion, afin de faire tomber, tout de 

suite, Đette ďaƌƌiğƌe doŶt l’eǆisteŶĐe est le plus gƌaŶd oďstaĐle opposĠ à la pƌoduĐtiǀitĠ… » 

Ce tǇpe d͛appoƌt sera enrichi par le dialogue avec Louis Salleron
198, Directeur scientifique et 

littéraire du CEO. Ces échanges produiront une série de publications et d͛ouǀƌages tƌaitaŶt 

du pouǀoiƌ, de l͛autoƌitĠ, de la lĠgitiŵitĠ des instances hiérarchiques, de représentations, de 

la paƌtiĐipatioŶ du peƌsoŶŶel auǆ ĐoŶseils d͛adŵiŶistƌatioŶ, de l͛iŶtéressement. Ce dernier 

sujet, par des contacts croisés, inspirera les ordonnances intéressement et participation, du 

Ministère du Travail français de 1959 et 1967. 

Hyacinthe Dubreuil disparaît en 1971, quelque temps avant notre arrivée au CEO, en avril 

1973. IŶflueŶĐĠ paƌ soŶ œuǀƌe, notre imprégnation en sera double : la pensée, le côté 

humaniste chrétien, et l͛aĐtioŶ : son expérience de production internationale, remplie de 

bon sens et de réalisme. “i l͛oŶ ƌelie ĐeĐi à DesĐaƌtes et Claude BeƌŶaƌd, oŶ est dans 

l͛appliĐatioŶ de la méthode expérimentale, Đelle Ƌui ĐoŶĐeptualise apƌğs l͛Ġpƌeuǀe du teƌƌaiŶ. 

Un Comité Hyacinthe Dubreuil (CHD) est créé, par le CEO, suite à son décès. Il regroupe des 

ĐheƌĐheuƌs, des ĐoŶsultaŶts, des Đhefs d͛eŶtƌepƌise daŶs uŶ foisoŶŶeŵeŶt d͛idĠes à la fois 

pratiques et idéalistes toujours sympathiques. Nous allons fréquenter ce CHD de 1973 à 

1979 dans des réunions au siège des Compagnons du Devoir à Paris. La librairie du 

compagnonnage favorisera les publications.  

Pour conclure, uŶ siŵple ouǀƌieƌ pƌofessioŶŶel doŶt le pğƌe Ġtait ŵaŶœuǀƌe, s͛est ĠleǀĠ si 

haut, que son phare nous éclaire encore, bien que sa notoriété ait été, somme toute, limitée. 

Notons que la Maison des Compagnons du Devoir est maintenant installée au …ϱ ‘ue 

Hyacinthe Dubreuil à Colomiers (Haute-Garonne).  

Comme évoqué plus haut, soŶ œuǀƌe Ŷ͛a pas ƌeçu l͛aĐĐueil Ƌu͛elle ŵĠƌitait à l͛iŵage d͛autƌes 

personnalités comme certains sociologues…“i, pour les syndicats, son approche Ŷ’a pas fait 

l’uŶaŶiŵitĠ, elle est toujours présente par des citations discrètes dans les échanges.  

UŶ poiŶt ĐoŵŵuŶ, Ƌui auƌait du ƌasseŵďleƌ les paƌties, est Ƌu͛eŶ filigƌaŶe il s͛agit Ŷi plus, Ŷi 

moins que de s’iŶtĠƌesseƌ à l’autƌe, chercher à le comprendƌe, lui aĐĐoƌdeƌ de l͛iŶtĠƌġt pouƌ 
                                                            
198 Voir bibliographie de Louis Salleron 
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la plaĐe Ƌu͛il oĐĐupe daŶs le pƌoĐessus de pƌoduĐtioŶ et pouƌ leƋuel est payé sa valeur 

ajoutée. 

A.1.2. Historique du TWI 

A. L’origine du besoin : 

Tout commence en 1940 aux USA, avec la ĐƌĠatioŶ d͛uŶ oƌgaŶisŵe spĠĐifiƋue pouƌ faiƌe faĐe 

aux ďesoiŶs uƌgeŶts d’aƌŵeŵeŶt et de défense nationale. MM. Dooley et Dietz sont nommés 

Directeurs par le gouvernement américain. Ils avaient déjà dirigé le Comité de Formation et 

d͛EduĐatioŶ “péciale du Ministère de la Guerre au cours de la première guerre mondiale. Ils 

s͛iŶspiƌeŶt des ĐoŶseils et du liǀƌe de C.‘. AlleŶ « L’iŶstƌuĐteuƌ, l’hoŵŵe et le tƌaǀail ». 

B. Les méthodes : 

Elles sont au nombre de trois au départ :  

« Joď IŶstƌuĐtioŶ » ;Aƌt d͛iŶstƌuiƌeͿ,  

« Job Relations » (Art de la relation au travail)   

« Joď Methods » ;Aƌt d͛aŵĠlioƌeƌ les ŵĠthodesͿ199.  

Elles reposent sur trois concepts : 

1. Les cinq capacités essentielles : connaissance du travail, connaissances des responsabilités, 

plus les trois arts présentés ci-dessus, 

2. Le travail en groupe suivant un plan de présentation précis, limité et économique, 

3. Apprendre en pratiquant car, s͛il est possiďle de faiƌe ĐoŵpƌeŶdƌe, s͛eŶtƌaîŶeƌ pouƌ 

« pouvoir faire » est le seul résultat tangible. 

C. Les effectifs et la production :  

De 1940 à ϭϵϰϰ jusƋu͛à ϰϭϱ peƌsoŶŶes tƌaǀailleƌoŶt eŶ diƌeĐt à Đe pƌojet, auǆƋuels il faut 

ajouter les nombreux bénévoles des entreprises privées. De 1941 à septembre 1945 le TWI 

                                                            
199 Voir illustrations en annexes A6.0.2 et A6.0.3 
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va concerner 16 511 entreprises employant 13 948 842 personnes et la formation de plus de 

1 750 650 chefs
200. 

Prenons par exemple, comme symbole majeur de cette période, le cas du besoin de navires 

de transport. Quelques 2 750 bateaux de guerre appelés « Liberty Ship » seront construits 

par 18 chantiers répartis le long des côtes est et ouest des USA. Le temps de la construction, 

devenue iŶŶoǀaŶte Đaƌ ŵodulaiƌe, passeƌa de Ϯϰϱ jouƌs au dĠďut à …ϰ jouƌs pouƌ le deƌŶieƌ. 

Ces bateaux de 135 m de long, de 10 000 tonnes de port en lourd, aptes à accoster dans tous 

les ports du monde, avec machinerie à vapeur de 2500 CV au centre, fonctionnant au 

charbon ou au fuel, dotés de mats de charges, transporteront aussi bien des soldats et leurs 

engins que toutes sortes de denrées201. Les derniers seront offerts aux Alliés en fin de conflit 

pour la reconstruction. 

D. Le déploiement du TWI : 

Le secteur privé prend le relais du secteur public dés la fin de la guerre, à travers la TWI 

Fondation Summit et développe des programmes complémentaires comme l͛oƌgaŶisatioŶ de 

la foƌŵatioŶ, l͛Ġtude des pƌoďlğŵes, la ĐoŶfĠƌeŶĐe... Les programmes sont diffusés en 1941 

au Canada, en 1944 en Grande-Bretagne et dans de multiples pays dont la France. Un article 

du BIT (Bureau International du Travail) parue en 1946 va accélérer cette diffusion. En 1949 

sont organisés les premiers stages à Paris. Le CEO va devenir le représentant de la TWI 

Fondation pour les programmes français. 

E. Quelques témoignages :   

1946, SNCF, introduction sous le nom de PPC Perfectionnement Pratique des Cadres pour, 

entre autres, la reconversion des mécaniciens vapeur à la conduite électrique (Marcel 

Tessier, 2007). 

1947, Toyota, les trois programmes TWI ont été lancés par Taiichi Ohno et reste inchangés 

jusqu͛à aujouƌd͛hui ;Kato Isao, 2006), ils introduiront le management « juste à temps ». 

                                                            
200 Source : TWI Summit Fondation 

201 WiŶstoŶ ChuƌĐhill:͟Without the supplǇ ĐoluŵŶ of LiďeƌtǇ “hip ďetǁeeŶ AŵeƌiĐa aŶd EŶglaŶd ...the ǁaƌ 
ǁould haǀe ďeeŶ lost.͟ 
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1957, Liebig (secteur alimentaire), fait Ġtat d͛eǆĐelleŶts ƌĠsultats Ƌui oŶt aĐĐoŵpagŶĠ soŶ 

expansion (Pierre Faure, 1957, p 31), comme de nombreuses autres sociétés en France. 

Et surprise de notre part : en 2011 Apave Sud Europe (contrôle des appareils à pression) 

utilisation dans le cadre des foƌŵatioŶs des tuteuƌs eŶ eŶtƌepƌise ;d͛apƌğs ViŶĐeŶt Aƌago 

Inspecteur Apave au bureau de Pau et rencontré à Lacq)  
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A.1.3. Le CEO, Centre d’Etudes et d’Organisation 

Le CEO est uŶ ĐaďiŶet d͛ingénieurs-conseil en organisation du travail, créé par Marcel 

Mouget, ingénieur des Arts et Métiers en 1938 à Versailles dans les Yvelines. ‘appeloŶs Ƌu͛il 

avait commencé sa carrière chez Michelin et en a retenu l͛effiĐaĐitĠ pƌagŵatiƋue des 

méthodes de travail. 

Dans les valeurs fondatrices, sont présentes, uŶ haut Ŷiǀeau d͛iŵpliĐatioŶ soĐiale et uŶe 

certaine idĠe de la plaĐe de l’homme dans les entreprises. Comme déjà évoqué, les 

iŶflueŶĐes pƌofoŶdes soŶt d͛uŶe paƌt liĠes à l͛espƌit sĐieŶtifiƋue, la méthode expérimentale 

(Taylor, Claude Bernard, DescartesͿ et d͛autƌe paƌt uŶ humanisme chrétien avec une volonté 

de passage à l͛aĐte ;Duďƌeuil, “alleƌoŶͿ. Le statut iŶitial est Đelui de soĐiĠtĠ aŶoŶǇŵe à 

capital variable avec des parts allant du jardinier au président. 

Le CEO sera beaucoup influencé paƌ l͛œuǀƌe de Claude Bernard202 et ses trois critères de la 

méthode expérimentale :  

 Constater sans intervenir,  

 Modifier pour améliorer,  

 Vérifier les progrès ainsi réalisés.  

Cette approche deviendra le plan-type général daŶs la ĐoŶduite d͛uŶe Ġtude d͛oƌgaŶisatioŶ.  

Le cabinet va se développer rapidement car, à la fin de la deuxième guerre mondiale, les 

ďesoiŶs d͛oƌgaŶisatioŶ du tƌaǀail des usiŶes fƌaŶçaises et euƌopĠeŶŶes soŶt ĠŶoƌŵes.  

Trois filiales seront ouvertes : Bruxelles, Lisbonne, Milan. Les prestations de conseil sont 

économiquement amorties chez les clients, en quelques mois par les gains rapides de 

productivité Ƌu͛elles eŶgeŶdƌeŶt. Le CEO recrute les meilleurs ingénieurs d͛ĠĐole ou 

pƌatiĐieŶs de l͛oƌgaŶisatioŶ. Il deǀieŶdƌa uŶe ĠĐole d͛oƌgaŶisatioŶ ƌeĐoŶŶue. 

Le CEO comprend trois dĠpaƌteŵeŶts à l͛oƌigiŶe, uŶ Ƌuatƌième ensuite : 

                                                            
202 Claude Bernard, (1813-1878), docteur en médecine, ouvrage principal en 1851 
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1. Un Département Conseil aǀeĐ des iŶgĠŶieuƌs d͛ĠĐole ou des uŶiǀeƌsitaiƌes, foƌŵĠs paƌ les 

anciens qui inculquent les bonnes pratiques internes, toujours au plus prés du réel. Le 

ŵaƌĐhĠ est ǀaste, toutes les eŶtƌepƌises soŶt ĐoŶĐeƌŶĠes depuis les adŵiŶistƌatioŶs jusƋu͛à 

l͛iŶdustƌie avec une prédilection pour cette dernière. 

2. Un Centre de formation individuelle, appelé IST comme « Individual Staff Training » qui 

reprend le TWI. Le but est de former des ageŶts d͛Ġtude du tƌaǀail, consultants internes ou 

externes, en organisation203. Dans ce département le stagiaire est mis en situation, par un 

cas de travail à étudier ou par un film qui tourne « en boucle » et qui représente une 

séquence de travail à décortiquer. Le stagiaire doit effectuer une analyse approfondie, 

définir des orientations puis bâtir une solution réaliste dont il devra en rédiger un rapport 

écrit puis le présenter à son instructeur pour le convaincre que son étude est bonne et que 

les investissements sollicités seront rapidement amortis. Certains, pensant régler la question 

en quelques heures, y passeront plusieurs jours, y compris des ingénieurs de grandes écoles.  

Les résultats sont pragmatiques car après des sessions de foƌŵatioŶ de l͛oƌdƌe de tƌois 

semaines, la personne, agent ou ingénieur, est à même de résoudre des problèmes 

d͛oƌgaŶisatioŶ dĠs son retour dans son entreprise de référence.  

3. Un Département Formation en intra-entreprises et en interentreprises, les programmes 

sont ceux du TWI ci-dessus eŶ ǀeƌsioŶ ĐolleĐtiǀe, Đoŵŵe l͛aƌt d͛oƌgaŶiseƌ ŵais aussi l͛aƌt 

d͛iŶstƌuiƌe, l͛aƌt de ĐoŵŵaŶdeƌ, l͛aƌt de tƌaǀailleƌ eŶ sĠĐuƌitĠ204.  

Chaque programme possède son manuel maître-élève où tout est écrit. Ces manuels sont 

patrimoniaux, au sens où ils font partie des murs du cabinet. Tout le savoir-faire est 

soigneusement recensé205. Cette tradition influence tous les consultants qui passent par le 

CEO, ils auƌoŶt eŶsuite à Đœuƌ de laisseƌ des tƌaĐes claires, exploitables et actualisables, en 

ƋuelƋue soƌte du KŶoǁledge MaŶageŵeŶt aǀaŶt l͛heuƌe. 

                                                            
203 Voir illustrations en annexes A6.0.8 et A6.0.9 

204 Voir annexe A6.0.5 

205 Voiƌ eǆeŵple de page d͛aide-mémoire en annexe A6.0.6 
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Dès les années 1950-60 la collaboration active avec Hyacinthe Dubreuil va conduire aux 

« ĠƋuipes autoŶoŵe d͛eŶtƌepƌise ». Coŵŵe ĠǀoƋuĠ plus haut, il s͛agit de faire faire aux 

ouvriers un sous-ensemble plutôt Ƌu͛uŶe piğĐe, ĐƌĠeƌ uŶe ĠƋuipe, plutôt Ƌu͛uŶe succession 

d͛eǆĠĐutaŶts et de plus y ajouter des moyens pour mesurer son travail, Une petite entreprise 

dans la grande, qui « revend » son travail et en partage les fruits. Pour les consultants du 

CEO et, suivant leurs sensibilités, le « regard » porté sur celui qui travaille est toujours 

bienveillant, positif, empreint de grande écoute
206 .  

Ce qui entraine deux natures de valeurs ajoutées due à cette attitude : technique certes mais 

surtout sociale. Cette ǀisioŶ iŶflueŶĐe toutes les disĐipliŶes iŶǀestiguĠes paƌ l͛oƌgaŶisatioŶ. 

Cette dernière a certes pour but d͛aŵĠlioƌeƌ la pƌoduĐtiǀitĠ ŵais avec et pour le personnel 

qui y travaille tout en conservant un caractère particulier ouvert sur la vie de tous les jours. 

Ceci est illustré par la devise du CEO, une citation de Saint-Exupéry :  

« L’oƌgaŶisatioŶ Ŷ’est pas la vie ŵais la vie s’oƌgaŶise »207
.  

Des jouƌŶĠes d͛Ġtudes sont régulièrement lancées pour des rencontres croisées : entreprise, 

collectivités, représentants du personnel, écriǀaiŶs, ĐheƌĐheuƌs…De plus, toutes les 

eǆpĠƌiŵeŶtatioŶs d’huŵaŶisatioŶ du tƌaǀail dans le monde sont suivies et débattues. La 

documentation est classée et exploitée.  

4. Un quatrième Département  « Enrichissement des Taches, Equipes autonomes » 

commence ainsi à émerger sous notre responsabilité, ses objectifs sont de diffuser les 

premiers acquis : par séminaire, par missions d͛iŶǀestigatioŶ daŶs les eŶtƌepƌises eŶ poiŶte 

mais aussi par réalisation de prestations de formation et de conseil dans ce domaine. 

Pour conclure la CFR (Raffinage de Total en France), aǀeĐ Đe Ƌui ǀa s͛appeleƌ les GTO 

(groupes de travail opérationnels) va offrir au CEO une expérimentation en vraie grandeur 

industrielle, un contrat de conseil attendu depuis longtemps par les consultants du cabinet à 

l͛ĠpoƋue.  

                                                            
206 « PeƌsoŶŶe Ŷe ĐoŶŶaît ŵieuǆ uŶ poste Ƌue Đelui Ƌui l’oĐĐupe ». 

207 Voir exemple de page de « La lettre du CEO » en annexe A6.0.7 
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A.2.1. Parcours 

Je suis né le 6 octobre 1946 à Daux, Haute Garonne, fils de garagiste, petit-fils d͛iŶdustƌiels : 

textile, filatures à Castres par mon père et carrossier automobile par ma mère, activité pour 

laquelle mon grand-pğƌe a ĐoŶstƌuit le pƌeŵieƌ autoďus de Toulouse eŶ ϭϵϮϯ. J͛ai ĠtĠ 

influencé par ce caractère industriel, au sens où, je savais que je devrais, à un moment ou à 

un autre, prendre des responsabilités directes en production industrielle.  

Formation universitaire : 

Elle consiste en deux cycles sciences DUES Physique Chimie et Analyste Scientifique 

(Toulouse, Université Paul Sabatier, Rangueuil, 1971) et un 3ème cycle DESS « La fonction 

personnel : option Ressources Humaines et Organisation » (Paris, Sorbonne, 1978). 

Expérience professionnelle  

Elle est composée de trois grandes périodes. 

Première période : 1973-1979 : Ingénieur-conseil au CEO (Centre Etudes et Organisation) à 

Versailles (France) Filiales Bruxelles, Lisbonne en « Organisation, Formation, Sécurité, 

Gestion, Management participatif»,  

Recruté en avril 1973, moins pour mes diplômes, que pour mon passĠ d’offiĐieƌ de réserve et 

d͛iŶstƌuĐteuƌ. Passionné, aǀide d͛appƌeŶdƌe, auĐuŶ des dĠpaƌteŵeŶts Ŷe ŵe seƌa iŶteƌdit et 

je vais intervenir partout. Formateur en organisation et dans les programmes TWI en début 

de Đaƌƌiğƌe, j͛effeĐtueƌais de Ŷombreuses missions.  

Mais Đ͛est aǀeĐ ŵoŶ eŶgoueŵeŶt pouƌ l’huŵaŶisŵe ĐhƌĠtieŶ eŶ aĐtioŶ et les idées de 

Dubreuil que ma carrière va prendre une orientation socio-organisationnelle déterminante 

On va me confier le 4éme département « Equipes Autonomes » puis le contrat Total CFR, 

obtenu par Maurice Reix et finalisé par Jean-Pierre Ayel208. Le contrat sous forme de mise en 

                                                            
208 C͛est JeaŶ-Pieƌƌe AǇel, Ƌui le pƌeŵieƌ, ŵe feƌa ƌĠaliseƌ l͛iŵpoƌtaŶĐe du ƌegaƌd poƌtĠ suƌ l͛autƌe et de la 
nécessité de le « comprendre ». 
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œuǀƌe des GTO durera huit ans dont je ferais les trois premières années puis embauché par 

Total en 1979, ce sera mon successeur, Michel Simonnet, recruté parmi les anciens 

ingénieurs du CEO, qui prendra le relais, avec mon soutien interne.  

Deuxième période : 1979-1994 : ingénieur Groupe Pétrolier Total  

Ma carrière chez Total va se dérouler sur deux sites Le Havre et Paris: 

 Site 1 : Le Havre, Raffinerie de Normandie  

1979 -1984 Chef de production en zone ouest  

Quand je suis arrivé en production dans la zone ouest de la raffinerie, il y avait 12 unités de 

fabrication en service, à mon départ, 5 ans après, il en restait 5 pour cause de 

modernisation. Après 3 réorganisations avec réduĐtioŶ des effeĐtifs d͛uŶ tieƌs, j͛ai ĐoŶŶu uŶ 

gros incendie en 1980 et une explosion subite qui survient en 1981, il y a deux brûlés. Lors 

de Đet ĠǀğŶeŵeŶt j͛ai paƌtiĐipĠ au sauǀetage d͛uŶ des deuǆ, l͛autƌe est ŵalheuƌeuseŵeŶt 

décédé. Cette expérience profonde de producteur et mon témoignage pour homicide 

iŶǀoloŶtaiƌe Đoŵŵe Đhef d͛eǆploitatioŶ, ŵ͛oŶt ďeauĐoup ŵaƌƋuĠs. 

1984 -1986 Attaché de Direction Organisation :  

A la demande de Gilbert Paradis, directeur, je vais devenir chef du projet Operguid et, en 

parallèle, responsable de nombreuses Ġtudes d͛oƌgaŶisatioŶ ǀisaŶt à aŵĠlioƌeƌ l͛effiĐaĐitĠ 

dans les secteurs de production postés mais aussi dans les équipes administratives de jour. 

Je travaillerai aussi avec René Peyronnel nommé directeur-adjoint en 1984, après son séjour 

de 5 ans eŶ AƌgeŶtiŶe Đoŵŵe Đhef de ŵissioŶ d͛assistaŶĐe teĐhŶiƋue209. J͛ai deŵaŶdĠ, eŶ 

1986 pour raisons personnelles, ma mutation pour quitter la Raffinerie de Normandie vers le 

siège parisien. Ceci va avoir un effet positif car un Département appelé Systèmes 

Organisation va être créé à la suite de mon départ.  

 Site 2 : Paris, Siège social 

1986-1989, Chef du Département Organisation Informatique, Direction du Raffinage  

                                                            
209 Voir témoignages en annexe A4.3 
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J͛ai ĐoŶtiŶuĠ ŶatuƌelleŵeŶt à dĠǀeloppeƌ Opeƌguid eŶ iŶteƌŶe et eŶ eǆteƌŶe ŵais aussi je 

serai impliqué dans deux projets significatifs : chef de projet « “Ǉstğŵes d͛iŶfoƌŵatioŶ 

Raffinage » avec la Direction Informatique et chef de projet « Restructuration du raffinage et 

de la recherche », à l͛issue de laƋuelle ŵoŶ poste seƌa suppƌiŵĠ Đaƌ Ŷous aǀoŶs réduit les 

Đases d͛oƌgaŶigƌaŵŵe de ϮϬ%. 

1989-1990, Responsable Information et Communication, Direction de la Distribution : Région 

Paris et Nord de la France  

La distribution consiste en la mise à disposition des produits finis, réservoirs de stockages et 

stations-service. Ce poste aupƌğs du DiƌeĐteuƌ de ‘ĠgioŶ ;l͛uŶe des plus grosses sur les cinq 

ƌĠgioŶs eŶ FƌaŶĐeͿ ŵ͛a peƌŵis de Đollaďoƌeƌ diƌeĐteŵeŶt à la communication externe du 

Groupe. Ce sont par exemple en 1990, le projet des nouvelles Stations Service de couleur 

rouge dite « Station Premier », toujours en vigueur. Par ailleurs la communication interne 

daŶs Đette ǀaste ƌĠgioŶ, de Paƌis à la BelgiƋue, s͛est ƌĠǀĠlĠe passioŶŶaŶte paƌ le Ŷoŵďƌe 

d͛ĠǀğŶeŵeŶts locaux, à organiser, de nature à promouvoir les produits et les clients. 

1990-1994, Chef du Département Organisation et Systèmes Direction Trading et Moyen-

Orient  

En 1990, faisant suite à la pollution du tanker Exxon Valdez » en Alaska (1989) et à la 

demande du Président du Groupe Total, je serai muté afin de bâtir le premier système 

anticrise de pollution maritime de Total. Ces questions ne me sont pas totalement inconnus 

car j͛ai tƌaǀaillĠ, comme officier de réserve du Génie, sur les concepts de menace et de 

réactivité dés le début des années 1980 en Normandie dans le cadre de périodes militaires 

où il était question de « terrorisme et de protection des points sensibles ». 

Ce système anticrise, baptisé « Management de crise », sera généralisé à toutes les sociétés 

du Groupe, dés 1991, pour la première guerre du Golfe Persique. 
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Transition : apƌğs ϭϱ aŶŶĠes passioŶŶaŶtes ŵais usaŶtes eŶ teƌŵe d’iŵage peƌsoŶŶelle et de 

difficulté d’utilisatioŶ dans le Groupe, mon caractère indépendant et créatif finissant par mal 

s’aĐĐoŵŵodeƌ des stƌuĐtuƌes, le teŵps Ġtait ǀeŶu de ƌepƌeŶdƌe ŵa liďeƌtĠ…; j’ai tout fait et 

j’ĠtouffaisͿ 

 

Troisième période à partir de 1995 : Consultant indépendant et enseignant 

De 1995 à ce jour, j͛effeĐtue diffĠƌeŶtes ŵissions de conseil et de formation en management 

de projet, capitalisation du savoir-faire, gestion de crise, management hiérarchique, 

communication et organisation.  

En particulier de 1999 à 2004, je suis envoyé par le gouvernement français, au Chili (aidé par 

René Peyronnel et soutenu par Total), pour une mission d͛assistance technique du Groupe 

pétrolier national ENAP en matière d͛oƌgaŶisatioŶ des ƌaffiŶeƌies. J͛ai passĠ 46 semaines 

dans les deux raffineries nationales et j͛ai foƌŵĠ, aǀeĐ diplôŵe, au management de crise les 

28 principaux dirigeants des 6 sociétés du Groupe (ouverture et clôture par l͛Ambassadeur 

de France à Santiago du Chili). 

En 2007, je fais valoir mes droits à la retraite, tout en continuant dans le conseil, la formation 

et …la ƌeĐheƌĐhe.  

Expérience particulière en enseignement  

Je fais un état particulier de ma passioŶ d’eŶseigŶeƌ Đaƌ elle ŵ͛a toujouƌs aĐĐoŵpagŶĠ, 

quelles que soient les fonctions dans lesquelles je me trouvais. 

1967-1971 : Maîtƌe d͛iŶteƌŶat, ƌeŵplaĐeŵeŶt de pƌofesseuƌs : ŵathĠŵatiƋues et fƌaŶçais, 

Lycée de Castres (Tarn), 

1971-1973 : Elève Officier de Reserve à l͛Ecole d͛AppliĐatioŶ du GĠŶie, Terre (Angers) puis 

officier instructeur au 5ème régiment du Génie à Versailles, 

1974-1979 : Agréé paƌ l͛AĐadĠŵie de Veƌsailles comme Formateur au CEO 
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1984-1997 : CNAM (Conservatoire National des Arts et Métiers) Le Havre, Paris, Bordeaux : 

Chaiƌe d͛OƌgaŶisatioŶ du Tƌaǀail et IE“TO, EĐole d͛OƌgaŶisatioŶ,  

1992-1996 : Université catholique de Louvain la Neuve (Belgique) Gestion 2000, 

Management du savoir-faire,  

1994-1997 : EPFL (Ecole Polytechnique Fédérale de Lausanne (Suisse) intervention en 

ŵastğƌe EuƌopĠeŶ “ĐieŶĐes TeĐhŶologie “oĐiĠtĠ : ŵodule ͞MaŶageŵeŶt de la teĐhŶologie͟, 

1995-1997 : ESC (Ecole Supérieure de Commerce - Toulouse) Gestion de Projet, 

1998 : IAE Aix en Provence, cours Management de projet, 

1990-2009 : ESIM devenu ECM Ecole Centrale ingénieurs de Marseille - Mastère 

Management de la technologie, responsable des ŵodules ͞GestioŶ opĠƌatioŶŶelle des 

CoŵpĠteŶĐes͟ et « MaŶageŵeŶt de Đƌise », 

1997-2006 : CNAM Bordeaux cours « Communications Interpersonnelles » pour ingénieurs 

en cycle C, phase terminale, 

2004-2006 : IUT Bordeaux Dt HSE Prévention des Risques & Management de crise, 

2004-2007 : ENITA & ISTAB Bordeaux : Management de Crise, 

2006 : ENSCPB Bordeaux Mastère : « Communication en Gestion de Projet » 

2010 -2013 : ENITA Bx SC Agro, cours de Management individuel et de gestion de crise  

 Représentations & nominations  

1992 : Chef de Bataillon (CR Honoraire) du Génie (Armée de Terre), 

1992-1995 : PƌĠsideŶt du CoŶseil d͛AdŵiŶistƌatioŶ IE“TO, EĐole d͛OƌgaŶisatioŶ CNAM Paƌis,  

1994 : PƌĠsideŶt de l͛AFOPE ;AssoĐiatioŶ FƌaŶçaise des OƌgaŶisateuƌs PƌofessioŶŶels 

d͛EŶtƌepƌises, ĐƌĠĠe eŶ ϭϵϱϴ : ϭϬϬ adhĠƌeŶtsͿ, 

1996-1998 : Expert près des Tribunaux (Versailles- France) pour les Accidents chimiques, 

1996-1999 : Agréé ISO 9001 en Analyses de Risque par le Bureau Véritas, Paris. 
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A.2.2. Missions liées à Operguid 

1984-1986 : chef de projet Raffinerie de Normandie puis développeur pour les raffineries de 

Provence et de Flandres, début de la communication externe dans les congrès sécurité, 

1986-1989 : développeur et pilote des chantiers Operguid internes et externes au Groupe 

;plusieuƌs dizaiŶes d͛usiŶesͿ et suite de la ĐoŵŵuŶiĐatioŶ eǆteƌŶe, 

1990-1994 : Direction des Transports Maritimes : création de procédures : Naviguid, pour 

l͛eǆploitatioŶ des Ŷaǀiƌes et au TƌadiŶg du pĠtƌole ďƌut et des pƌoduits fiŶis…  

A noter que dans cette dernière période, je resterai en contact avec le Raffinage pour 

continuer à paƌtiĐipeƌ de façoŶ iŶfoƌŵelle au dĠǀeloppeŵeŶt d͛Opeƌguid.  

A.2.3. Bibliographie 

a. Ouvrages aux Editions d’Organisation, Paris  

(1992) Le management des savoir-faiƌe de l’eŶtƌepƌise  

Articles associés à cet ouvrage :  

APEC, (1992), Savoir-faire, un filon sous-exploité Courrier Cadres, n° avril, 

Revue « Ressources Humaines », (1992), Nos savoir-faire sont-ils en péril ? n° avril, 

Management France, (1992), Urgence ! Apprenons à gérer nos stocks de matière grise ! n° 

novembre,  

Revue « Gestion 2000 Management & Prospective », (1995), La gestion des stocks de 

matière grise par les savoir-faire et pour les compétences, n° février, Belgique, 

(1994), Le paƌtage du tƌavail et soŶ oƌgaŶisatioŶ daŶs l’eŶtƌepƌise, avec Philippe Blasco, 

journaliste, 

(1995), Le télétravail, avec Philippe Blasco, journaliste  

b. Ouvrages collectifs  
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(1992), Human factors in process operations, Institution of chemical engineers, BPCC, 

Wheatons Ltd, Exeter, England  

(1993), Safety Management systems in the process industry, avec Véronique Gazda, 

Ministère Environnement France, Proceedings CEE seminar, Joint Research Centre European 

Commission, Ravello, Italy 

(1994), Le travail: toujours moins, L͛Alďuŵ du Futuƌ, Journal Sud-Ouest, Bordeaux (au titre 

de PƌĠsideŶt de l͛AFOPE, PaƌisͿ 

(1995), PMI, comment bien choisir et utiliser le conseil dans votre entreprise, Ministère de 

l͛IŶdustƌie, Paƌis ;au titƌe de PƌĠsideŶt de l͛AFOPE, PaƌisͿ 

(2013), La gestion de crise, quand les entreprises se trouvent ͞au pied du ŵuƌ͟! LURGOR, 

Université Mohaŵed Pƌeŵieƌ d͛Oujda, MaƌoĐ, L͛HaƌŵattaŶ, Paƌis 

c.  Autres 

(1978), Groupes de production : étude comparative dans les industries de chantier (pose de 

ĐaŶalisatioŶsͿ, ŵĠĐaŶiƋues ;ŵoŶtage de piğĐes autoŵoďilesͿ, à feu ĐoŶtiŶu ;ĐoŶduite d’uŶe 

unité de raffinage de pétrole), Mémoire DESS, Université de Paris Panthéon Sorbonne,  

De 1992 à 1996 CoŶseilleƌ Ġditoƌial OƌgaŶisatioŶ pouƌ les EditioŶs d͛OƌgaŶisatioŶ, Paris et en 

Belgique pour la revue « Gestion 2000 Management & Prospective »  

De nombreux articles dont le dernier :  

(2012), « La fonction prévention », définitions, missions, démarche, Revue Preventique n° 

126, novembre-décembre  
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A.3.1. Analyses des causes et des enseignements de l’accident de ͳͻͺʹ 

Cet accident survient eŶ août ϭϵϴϮ à la ƌaffiŶeƌie de NoƌŵaŶdie, l͛uŶitĠ de fabrication 

concernée est la Distillation atmosphérique n°11 (D11). Cette distillation est la plus grande 

d͛Euƌope et peut tƌaiteƌ jusƋu͛à ϯϬ ϬϬϬ toŶŶes de pĠtƌole ďƌut par jour. Ce dernier arrive par 

uŶe ĐaŶalisatioŶ de ϭ.ϱ à Ϯ ŵğtƌes de diaŵğtƌe. L͛aĐcident est du à une arrivée de liquide à 

l͛eŶtƌĠe du Đoŵpƌesseuƌ de gaz eŶ tġte de ĐoloŶŶe pƌiŶĐipale haute de ϳϬ ŵ.  

L͛aŶalǇse ŵoŶtƌe plusieuƌs disfoŶĐtioŶŶeŵeŶts210 desƋuels s͛eŶ suit des eŶseigŶeŵeŶts :  

- non connaissance de la cause d͛aƌƌġt des poŵpes de fond de tour,  

Enseignement 1 : faire le bilan du matériel (marche/arrêt) en service normal,  

Enseignement 2 : par la suite, avant la recherche de la cause, mettre en sécurité, 

-ƌelğve des ĠƋuipes au ŵilieu de l’iŶĐideŶt, passage de témoin difficile  

Enseignement 3 : ce changement d͛ĠƋuipe est un facteur aggravant, lors des urgences, ces 

situations seront ensuite étudiées en termes de réduction du risque  

- perte du chef de quart, situatioŶ iŶĠdite et liǀƌaŶt l͛ĠƋuipe à elle-même, 

Enseignement 4 : il faut pƌoǀoƋueƌ des ƌĠfleǆes ĐoŶditioŶŶĠs loƌs des situatioŶs d͛uƌgeŶĐe 

pour que chacun sache ce Ƌu͛il a à faiƌe, iŶdĠpeŶdaŵŵeŶt de l͛eŶĐadƌeŵeŶt, 

-le bilan matières entre les produits qui rentrent et ceux qui sortent est incomplet 

Enseignement 5 : faire le bilan des produits avec les quatre paramètres 

- le Đoŵpƌesseuƌ de tġte Ŷ’a pas ĠtĠ aƌƌġtĠ, la procédure adéquate, bien que disponible, 

s͛est ƌĠǀĠlĠe iŶaĐĐessiďle,  

Enseignement 6 : nécessité de refondre les procédures traditionnelles. 

                                                            
210 IMPORTANT : il s͛agit, iĐi, de Ŷotƌe iŶteƌpƌĠtatioŶ, à la lueuƌ des faits de l͛ĠpoƋue, la ƌespoŶsaďilitĠ Ƌui eŶ 
dĠĐoule Ŷe ĐoŶĐeƌŶe Ƌue l͛auteuƌ de Đe doĐuŵeŶt et auĐuŶeŵeŶt le Gƌoupe Total. 
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A.3.2. Les huit principes de rédaction des nouvelles procédures 

“͛iŶspiƌaŶt du ŶuĐlĠaiƌe et de l͛aĠƌoŶautiƋue, ces principes de rédaction repose sur la liste 

qui, selon Goody (2007, page 150) « suppose un certain agencement matériel, une certaine 

dispositioŶ spatiale, … un commencement et une fin bien marqués, une limite, un bord, tout 

Đoŵŵe uŶe piğĐe d’Ġtoffe ». Ils se ƌĠǀğleƌoŶt, à l͛usage, un habit complet convenant aux 

utilisateurs. On peut les résumer en « facile à écrire, facile à lire, facile à agir pour 

…l͛utilisateur final »211. Ce sont, sans ordre de priorité : 

Principe 1 : Les procédures sont repérables par leur couleur : blanche pour information, 

jaune pour action, de plus ces dernières se présentent dans une poche en plastique thermo 

soudée Ƌue l͛oŶ va déchirer pouƌ passeƌ à l͛aĐtioŶ (source EDF).  

Principe 2 : Chaque page de procédure est inscrite dans un cadre faisant le tour de la page 

pour ne rien perdre notamment à la photocopie.  

Principe 3 : Il y a une seule opération par ligne, action ou vérification, pour ne rien oublier.  

Principe 4 : Toutes les opĠƌatioŶs soŶt eŶ sĠƋueŶĐe, il Ŷ͛Ǉ a pas d͛opĠƌatioŶ eŶ paƌallğle.  

Principe 5 : OŶ Ŷe tƌouǀe pas d͛eǆpliĐatioŶ daŶs le teǆte, elles soŶt ƌeŶǀoǇĠes eŶ aŶŶeǆe Đaƌ 

ƋuaŶd oŶ agit « oŶ sait Đe Ƌu͛il Ǉ a deƌƌiğƌe », oŶ s͛adƌesse à des pƌofessioŶŶels 

Principe 6 : Les acteurs sont banalisés ou non nominatifs : ce qui doit être fait au tableau en 

salle de contrôle v/s Đe Ƌui doit ġtƌe fait à l͛eǆtĠƌieuƌ Đaƌ la disponibilité des équipes varient 

par le jeu des quarts continus et par le nombre avec le personnel en double disponible. 

Principe 7 : Les quatre Ŷiǀeauǆ d͛aĐĐğs sont : niveau 1, le logigramme, (synthèse en page 

unique) et le sommaire détaillé (usage encadrement), niveau 2, tout le détail des opérations 

avec son complément le niveau 3, détail pour le gros matériel (ces 2 derniers niveaux à 

usage des opérateurs) et enfin le niveau 4 celui des explications des choix de ŵaŶœuǀƌes. 

Principe 8 : Chaque procédure est unique et qualifie uŶe situatioŶ pƌĠĐise Ƌui ǀa d͛uŶ Ġtat 

iŶitial à uŶ Ġtat fiŶal, Đes Ġtats soŶt poiŶtĠs aǀaŶt l͛eŶgageŵeŶt des opĠƌatioŶs. 

                                                            
211 Voiƌ illustƌatioŶs eŶ aŶŶeǆes d͛Aϲ.Ϯ.ϲ à Aϲ.ϯ.Ϭ 



247 

 

A.3.3. Les sept étapes suivies par les procédures 

Elles sont résumées ci-dessous : 

ϭ. EtaďlisseŵeŶt du plaŶ dĠtaillĠ paƌ l’eŶĐadrement 

Il est fait par les Đhefs d͛eǆploitatioŶ et les iŶgĠŶieuƌs ĐoŶĐeƌŶĠs : pƌoduĐtioŶ, pƌoĐĠdĠ, 

sĠĐuƌitĠ, eŶtƌetieŶ, iŶspeĐtioŶ…Il s͛eŶ suit uŶe ossature validée et exploitable pour la phase 

suivante. Le dĠĐideuƌ est le Đhef d͛eǆploitatioŶ ou Đhef de seĐteuƌ de pƌoduĐtioŶ. 

Ϯ. RĠĠĐƌituƌe eŶ gƌoupe d’opĠƌateuƌs 

Pour ce faire, est utilisé comme méthode, la démarche GTO dans une relation client 

fournisseur interne où le « client » de ce groupe est le responsable hiérarchique, le chef de 

secteur de production. Le « fournisseur » est le groupe de rédaction, piloté par le faciliteur 

qui va rédiger au crayon eŶ Đapitales d͛iŵpƌiŵeƌie pouƌ eǆploiteƌ iŵŵĠdiateŵeŶt le 

manuscrit par photocopie, sa mission comprend aussi des consignes à propos :  

- de la prise en compte des politiques Direction : sĠĐuƌitĠ ŵaǆiŵuŵ des ŵaŶœuǀƌes, 

pƌoteĐtioŶ de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt, fiaďilitĠ du ŵatĠƌiel, ĠĐoŶoŵies d͛ĠŶeƌgie, 

- du recensement des problèmes au fil de la rédaction dans une liste dite « Liste des 

pƌoďlğŵes ƌeŶĐoŶtƌĠs uŶitĠ … » souŵise au Đhef de seĐteuƌ de pƌoduĐtioŶ afiŶ d ͚Ǉ 

apporter des solutions et de les mettre en place,  

- de la clarté des écrits, pour désigner une action ou un équipement, éviter le jargon, sauf 

s͛il est « agƌĠĠ » saŶs ŵoǇeŶ de faiƌe autƌeŵeŶt.  

3. Test réel de la procédure  

Elle a lieu dĠs Ƌue possiďle, à saǀoiƌ ƋuaŶd l͛uŶitĠ de pƌoduĐtioŶ ŵaŶœuǀƌe pour des raisons 

de programmation de la fabrication. Si la procédure nouvelleŵeŶt ƌĠdigĠe, Ŷ͛est pas « utile 

et utilisée » le pƌojet est Đoŵpƌoŵis daŶs sa pĠƌeŶŶitĠ et daŶs ses ƌĠsultats. L͛ĠƋuipe pƌojet 

utilise le terme de « sanction du terrain » pour qualifier le test. Il consiste à évacuer les 

aŶĐieŶŶes pƌoĐĠduƌes et à utiliseƌ les Ŷouǀelles dĠs Ƌue l͛uŶitĠ ĐhaŶge d͛Ġtat ;aƌƌġt, 

dĠŵaƌƌage …Ϳ. L͛utilisateuƌ fiŶal des Ŷouǀelles pƌoĐĠduƌes est l͛ĠƋuipe opĠƌatoiƌe. Cette 
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dernière, par son action directe, est la vraie ƌespoŶsaďle du ĐhaŶgeŵeŶt d͛Ġtat du sǇstğŵe 

dans une phase transitoire risquée, elle doit être satisfaite de travailler avec ces nouveaux 

outils. Et ce sous les deux aspects : technique d͛aďoƌd, Đela ĐoƌƌespoŶd t-il ďieŶ, Ŷ͛a-t-on pas 

écrit des inexactitudes ou des erreurs, organisationnel ensuite, cela convient-il du point de 

vue pratique, quel est le pas de chaque procédure, la granulométrie, va-t-on pouvoir 

travailler avec ?  

Cette sanction crédite le travail effectué et montre aux yeux des opérateurs mobilisés 

l͛iŵpoƌtaŶĐe de leuƌ ĐoŶtƌiďution et la détermination de la DiƌeĐtioŶ de l͛usiŶe pouƌ 

reconnaître leur savoir-faire. Loƌs du test uŶ oďseƌǀateuƌ de l͛ĠƋuipe pƌojet est pƌĠseŶt. Il a 

pour mission de noter tout ce qui ne va pas tant du point de vue du fond technique que de la 

forme : clarté, vitesse, enchaînements, détails, longueur du pas des opérations ...  

Rappel : « Lors du test la sanction du terrain est impitoyable, « ça passe ou ça ne passe pas », 

Đela Ŷous a appƌis l’huŵilitĠ »212 

4. Prise en compte des remarques et des suggestions.  

Faisant suite au test, cette étape est un enrichissement de la première procédure et une 

pƌĠpaƌatioŶ de l͛ĠditioŶ fiŶale sous la ƌespoŶsaďilitĠ du Đhef de seĐteuƌ de pƌoduĐtioŶ. 

5. Edition officielle validée et entrée en base centrale 

La procédure ainsi testée, enrichie et validée, est saisie eŶ oƌdiŶateuƌ paƌ l͛ĠƋuipe pƌojet. Les 

ǀoluŵes d͛iŶfoƌŵatioŶs ǀoŶt s͛aĐĐuŵuleƌ ǀite et paƌ la suite Đette saisie seƌa sous-traitée à 

l͛eǆtĠƌieuƌ aǀeĐ des pƌĠĐautioŶs de ĐoŶfideŶtialitĠ. 

Un indice de révision est émis à chaque fois, il figure sur le document de synthèse :  

« Liste des pƌoĐĠduƌes eŶ vigueuƌ de l’uŶitĠ… à la date du …veƌsioŶ Ŷ° …»213
  

Les procédures sont signées avec un circuit administratif à deux signatures : le chef de 

secteur de production et le Directeur, ce dernier tenant à signer toutes les procédures au 

                                                            
212 Resmond, chef de quart, cité par Chambeau, 1991, p 39  

213 Voir illustration en annexe A6.3.3 
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début. Cette façon de faire va restaurer le pouvoir du chef de secteur de production qui 

s͛Ġtait seŶti dĠpossĠdĠ de la responsabilité des procédures. Ce dernier devra, avant de 

sigŶeƌ, s͛assuƌeƌ Ƌue toutes les foŶĐtioŶs ĐoŵpĠtentes comme procédé, sécurité, inspection 

des ŵatĠƌiels, ŵaiŶteŶaŶĐe oŶt doŶŶĠ leuƌ aǀis et soŶt d͛aĐĐoƌd.  

De plus un circuit à deux signatures entraîne une vraie responsabilité pour celui qui paraphe, 

s͛il Ǉ a, eŶ effet, de Ŷoŵďƌeuses sigŶatuƌes ;au-delà de trois) la responsabilité est diluée. 

6. Maintenance et mise à jour centralisée au bureau des procédures.  

CeĐi ǀa peƌŵettƌe de ƌĠsisteƌ à l͛usuƌe du teŵps : le Đhef du seĐteuƌ de pƌoduĐtioŶ deŵaŶde 

une révision de sa procédure en indiquant les textes techniques à modifier, le fond reste sa 

propriété, le bureau procédures fait le nécessaire et renvoie à sa signature la procédure 

dûment révisée en moins de huit jours. La liste des procédures en vigueur est aussi mise à 

jour. Ce délai très contraignant est apparu important pour apporter le crédit qualité au 

projet. Cela ǀa aliŵeŶteƌ positiǀeŵeŶt l͛iŵpliĐatioŶ de tous. 

7. Système de surveillance indépendant 

Ce système se présente sous foƌŵe d͛audits iŶteƌŶes, soit de conformité (la forme), soit de 

procédure (le fond). Cette phase de surveillance externe est apparue comme indispensable 

eŶ ƌegaƌd des eŶjeuǆ. Les audits soŶt faits paƌ l͛ĠƋuipe pƌojet au dĠďut Ƌui deǀieŶdƌa paƌ la 

suite le Département Systèmes Organisation. Ces audits se révèleront très importants pour 

la fiaďilitĠ et l’effiĐaĐitĠ gloďale du nouveau système214. 

Pour conclure à pƌopos de la ŵise eŶ œuǀƌe (des étapes suivies) sous forme de Knowledge 

Management, Troxler et Lauche (2003) parlent de six phases : 1. Capture, 2. Modélisation, 3. 

Extraction et stockage, 4. Mise à jour et maintenance, 5. Diffusion et 6. Réutilisation dans 

différents contextes. Les auteurs ont bien mis en évidence les phases décrites ci-dessus en 

omettant ou en sous estimant la phase de test réel. Ce qui peut paraitre normal au sens où 

Đette phase est iŶtiŵeŵeŶt liĠe à l͛opĠƌatioŶ, à la ŵise eŶ place réelle. Ils confirment 

l͛appliĐaďilitĠ de Đette appƌoĐhe pouƌ le pétrole et la chimie.  

                                                            
214 Voiƌ eǆeŵple d͛eŶƋuġtes Chaŵďeau eŶ Aϱ.ϱ 
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A.3.4. Les quatre types de procédures de base par unité de fabrication 

UŶe pƌoĐĠduƌe est uŶ eŶseŵďle d͛opĠƌatioŶs Ƌui paƌteŶt d͛uŶ Ġtat iŶitial et aďoutisseŶt à uŶ 

Ġtat fiŶal. Cela peut ĐoŵpƌeŶdƌe jusƋu͛à ϭϱϬϬ opĠƌatioŶs dĠtaillĠes Đoŵŵe : démarrer la 

pompe ou afficher une consigne.  

On distingue dans le processus de mise en régime (aller) : 

- engazage : état initial : « unité ouverte pour travaux », l͛iŶstallatioŶ soƌt des gƌaŶds tƌaǀauǆ 

d͛aƌƌġt où tout a ĠtĠ ouǀeƌt, ǀĠƌifiĠ et ƌĠpaƌĠ. La dĠŵaƌĐhe ĐoŶsiste, eŶ gĠŶĠƌal, à iŶtƌoduiƌe 

daŶs l͛oƌdƌe : la vapeur de nettoyage et/ou de l͛aiƌ, du gaz et des hǇdƌoĐaƌďuƌes, soŶ Ġtat 

final est : « unité sous gaz » 

- démarrage, état initial « unité sous gaz », on va allumer les fours et mettre en pression 

toutes les capacités : montée en température, vérification des paramètres de démarrage des 

machines tournantes comme les pompes et les compresseurs. Pour aboutir, après les 

réglages qui conviennent, à la « marche productive » avec production de tous les produits 

conformes aux spécifications contrôlées par le laboratoire, état final : « tous produits au 

stock » 

Et dans le processus de régression (retour) : 

- arrêt, état initial : « tous produits au stock », état final : « unité sous gaz »,  

- dégazage, état initial : « unité sous gaz », état final : « unité ouverte pour travaux » 
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A.3.5. La composition d’une procédure Operguid 

La structure-type de chaque procédure se compose de plusieurs niveaux :  

- Niveau I Le logigramme et le sommaire  

Il figuƌe suƌ uŶe seule page pouƌ uŶe sǇŶthğse d͛uŶ seul Đoup d͛œil, et s͛eŶ suit soŶ Đoƌollaiƌe 

le soŵŵaiƌe Ƌui peut s͛Ġtaleƌ suƌ plusieuƌs pages215.  

- Niveau II Le détail des opérations.  

ChaƋue opĠƌatioŶ est ĠĐƌite suƌ uŶe ligŶe et dĠŵaƌƌe paƌ uŶ ǀeƌďe d͛aĐtioŶ saŶs ĠƋuiǀoƋue 

de laŶgage et de ĐoŵpƌĠheŶsioŶ du teǆte pouƌ le passage à l͛aĐte. Il Ŷ͛Ǉ a pas d͛eǆpliĐatioŶ 

par principe. Toutefois ces séquences de code sont parfois interrompues par un pavé 

encadré. Ce dernier a pour but de rappeler un point-clé important comme franchir 

ƌapideŵeŶt la ǀitesse ĐƌitiƋue ;ƌĠsoŶaŶĐeͿ d͛uŶ Đoŵpƌesseuƌ afiŶ d͛eŶ pƌotĠger le 

fonctionnement216.  

- Niveau III Les procédures complémentaires.  

C͛est iĐi Ƌue se plaĐe les pƌoĐĠduƌes pouƌ les gƌosses ŵaĐhiŶes, qui nécessitent tout un 

eŶseŵďle paƌtiĐulieƌ d͛aĐtes. Cela a ĠtĠ fait aiŶsi pouƌ deuǆ ƌaisoŶs, d͛uŶe paƌt Ŷe pas 

rompre la logiƋue du teǆte de Ŷiǀeau II paƌ uŶe foƌte digƌessioŶ et d͛autƌe paƌt pouƌ 

respecter la logique de ces matériels compliqués dont les mises à jour sont beaucoup moins 

fréquente que pour le niveau II. 

- Niveau IV Les explications.  

Cette partie regroupe toutes les eǆpliĐatioŶs et les ƌaisoŶs du Đhoiǆ des ŵaŶœuǀƌes, de telle 

façon que la mémoire de ce choix perdure. A terme ce niveau IV va rejoindre le manuel de 

formation. 

                                                            
215 Voir illustration en annexe A6.2.7 

216 Voir illustration en annexe A6.2.8 
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A.3.6. Le Code des procédures Operguid  

Trois titres vont en composer le contenu217:  

Titre 1 : Principes : ďuts et oďjeĐtifs, ŶotioŶs d͛Ġtat staďle, de Ŷiǀeau d͛aĐĐğs, ĐoŶteŶu des 

pƌoĐĠduƌes, ŵise eŶ foƌŵe, Đhaŵp d͛appliĐatioŶ et pƌĠseŶtatioŶ des doĐuŵeŶts, 

Titre Ϯ : MĠthode d’ĠlaďoƌatioŶ : phases du déroulement, recommandations de rédaction, 

démarches pour les procédures particulières comme engazage, 

Titre 3 : Méthode de mise à jour : difficultés de toute mise à jour, principes retenus, 

modalités et exemple de documents. 

Le code est rédigé de façon claire et concise, sans équivoque de signification des mots car un 

glossaire est joint. Il est illustré, à chaque étape par un spécimen des documents de travail. 

Cette écriture du code rédigée par l͛ĠƋuipe pƌojet, va se révéler précieuse pour la survie et 

surtout la pérennité du système puisƋu͛il est toujouƌs eŶ ǀigueuƌ. Il a été actualisé en 2007.  

                                                            
217 Voir illustration en annexe A6.2.5 
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A.3.7. La valise pédagogique de commercialisation  

La ĐoŵŵeƌĐialisatioŶ s͛appuie suƌ uŶe ǀĠƌitaďle « ǀalise pĠdagogiƋue » pouƌ le pilote eŶ 

supervision et pour le faciliteur en rédaction. Cette valise comprend :  

Le pilote : ŵissioŶ gĠŶĠƌale, pƌĠseŶtatioŶ de la ŵĠthode, audit d͛Ġtat iŶitial, ŵise eŶ plaĐe 

du pƌojet, gestioŶ des poiŶts de ĐoŶtƌôle, ƌappoƌts d͛Ġtape, audit d͛Ġtat fiŶal, ŵise à jouƌ et 

maintenance, audits ultérieurs de conformité, 

Le faciliteur : animation des groupes de travail, écriture des opérations, clarification du 

langage, liste des problèmes rencontrés, prise en compte des politiques Direction, suivi 

avancement, stockage des procédures, rôle global de gardien, 

Les outils administratifs : commerciaux (chiffrage, proposition, contrat, carte de visite), 

présentation (diaporamas, exemples, presse, références, notes, dossier gains réalisables), 

Code Operguid, gestion (tableaux de bord, compte-rendu, souches de travail, rapport de fin 

de ŵissioŶ…Ϳ audits ;ĐaŶeǀas, doĐuŵeŶts-type). 

Cette ǀalise de dĠpaƌt s͛est aŵĠlioƌĠe au fil des ĐhaŶtieƌs, les ĐlieŶts aǇaŶt ǀoĐatioŶ à 

préciser leur propre organisation Operguid. 
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A.3.8. La chronologie du projet Operguid 

Raffinerie de Normandie 

Août 1982 : accident à la distillation atmosphérique n°11 (D11), évènement déclencheur 

Octobre 1982 : décision Directions générale et raffinerie de refonte des procédures de 

pƌoduĐtioŶ eŶĐoƌe appelĠes pƌoĐĠduƌes d͛eǆploitatioŶ 

Janvier 1983 : ĐƌĠatioŶ d͛uŶ gƌoupe de tƌaǀail Đadƌes pouƌ ƌeĐheƌĐhes eǆteƌŶes 

Mai 1983 : exposé des résultats constatés chez EDF Nucléaire et AIRBUS Industries, 

dĠfiŶitioŶ des Ŷouǀelles appƌoĐhes des pƌoĐĠduƌes d͛eǆploitatioŶ 

Septembre 1983 : test réussi des nouvelles approches à la D11 

Juin 1984 : ŶoŵiŶatioŶ d͛uŶ Đhef de pƌojet procédures, rattaché au Directeur,  

Eté 1984 : ĐoŶstitutioŶ de l͛ĠƋuipe-projet avec contrat de service pour deux techniciens de la 

soĐiĠtĠ Ipedeǆ, spĠĐialisĠe eŶ assistaŶĐe teĐhŶiƋue et ŵaiŶ d͛œuvre pour la pétrochimie218, 

Septembre 1984 : piloté par le chef de projet, démarrage concluant au Fractionnement des 

Réformats en Zone Ouest, 

Octobre 1984 : début déploiement dans toute la raffinerie, 

Fin 1984 : l͛ĠƋuipe-projet Operguid se développe et intègre deux techniciens internes, une 

seĐƌĠtaiƌe, l͛effectif passe à six plus quelques stagiaires en période scolaire,  

Premier trimestre 1985 : les résultats positifs se confirment, décision de communiquer à 

l͛eǆtĠƌieuƌ du Gƌoupe Total, 

Deuxième trimestre 1985 : protection industrielle et prise de marque Operguid confirmées, 

Communication externe : début de participation du chef de projet aux Congrès français 

traitant de la Sécurité des Systèmes, 

                                                            
218 Voir entretien Salmona, en annexe A4.3 
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Lancement du projet Opergraph pouƌ les sĐhĠŵas d͛eǆploitatioŶ, 

Juin 1986 : journée de presse à la raffinerie de Normandie pour présenter le projet Operguid 

et publication des articles dés juillet219.  

Hors Raffinerie de Normandie  

Eté 1985 : Vente de la licence pour les 22 usines du groupe pétrochimique Atochem et début 

du tƌaŶsfeƌt de teĐhŶologie à l͛usiŶe de GoŶfƌeǀille l͛OƌĐheƌ, ǀoisiŶe de la ƌaffiŶeƌie, 

Début 1986 : en parallèle mise en œuǀƌe et pilotage de la Raffinerie de Provence, 

Juillet 1986 : départ du chef de projet vers la Direction du Raffinage comme Chef de 

Département Organisation et Informatique, 

Poursuite de la vente et du déploiement externe sous pilotage, 

1987 : ŵise eŶ œuǀƌe et pilotage de la ‘affiŶeƌie des FlaŶdƌes, 

CƌĠatioŶ d͛Opeƌfoƌŵ et dĠďut de la prolifération des Oper., 

Présentation à la Direction Exploration-Production du Groupe Total pour les plateformes de 

production de pétrole et de gaz dans le monde, 

Introduction en Mer du Nord, au Moyen Orient puis en Indonésie, 

Mars 1989 : Introduction spéciale pour démarrer le champ de Total Austral en Patagonie 

(Argentine, Terre de Feu), pilotage par nos soins, 

Juillet 1989 : faisant suite à la réorganisation de la Direction du Raffinage, projet de 

restructuration iŶteƌŶe aidĠ d͛uŶ ĐaďiŶet extérieur, suppression de mon poste et mutation 

comme Responsable de l͛IŶfoƌŵatioŶ et de la CoŵŵuŶiĐatioŶ pouƌ la ƌĠgioŶ de Paƌis et du 

Nord de la France à la Direction de la Distribution (dépôts, stations-seƌǀiĐe…Ϳ 

                                                            
219 Voir liste des articles Operguid, en annexe A3.9 
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Le développement des Oper et de leuƌ diffusioŶ iŶdustƌielle ĐoŶtiŶue aǀeĐ d͛autƌes 

responsables du raffinage ŵais je seƌai iŶǀitĠ auǆ ƌĠuŶioŶs de ŵise eŶ ĐoŵŵuŶ d͛eǆpĠƌieŶĐe 

jusƋu͛à ŵoŶ dĠpaƌt du Gƌoupe Total eŶ fiŶ ϭϵϵϰ. 

A partir de 1995 : poursuite de prestations du type procédures Operguid et dérivés à titre de 

consultant indépendant, missions en France, Europe mais aussi Iran, Turkménistan, Algérie, 

Chili …  

 

A noter en 2000 : Création du « Nouveau Total »
220 par les Directions du Raffinage Europe 

Nord Est et Europe Sud Est, elles seront confiées à Joël Vigneras et à Jacques Porez. Ces 

deƌŶieƌs ǀoŶt ĐeŶtƌaliseƌ les Opeƌ aǀeĐ la ĐƌĠatioŶ d͛uŶ Département Méthodes 

d’eǆploitatioŶ doŶt ‘oďeƌt MatĠo seƌa l͛aŶiŵateuƌ. C͛est aiŶsi Ƌu͛eŶ ϮϬϬϴ au Đouƌs d͛uŶe 

visite ce dernier me remettra un exemplaire des Codes Operguid, Opergraph et autres 

développements, récemment réédités. Ils sont illustrés en annexe A6. 

  

                                                            
220 Voir enquête Porez en annexe A4.3 
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A.3.9. Revue de presse chronologique Operguid 

Cette liste d͛aƌtiĐles ĐlassĠs ĐhƌoŶologiƋueŵeŶt, pouƌ eŶ faĐiliteƌ l͛aĐĐğs, présente les 

retombées internes à Total puis les retours de la jouƌŶĠe de pƌĠseŶtatioŶ d͛Opeƌguid à la 

pƌesse eŶ juiŶ ϭϵϴϲ à la ‘affiŶeƌie de NoƌŵaŶdie. Elle illustƌe l͛iŵpoƌtance des publications 

concernant la sécurité221.  

Publications internes sous forme de journal ou de magazine périodique : 

1985-11-18, BulletiŶ d͛iŶfoƌŵatioŶs de Total Paƌis, Du nouveau avec Operguid, une création 

Total, (revue de presse quotidienne du Groupe), 

1986-06, Energies Journal de la raffinerie des Flandres, Une nouvelle dynamique, des 

procédures new look, la maîtrise des modes opératoires de fabrication, 

1987-03, Revue du personnel de la raffinerie de Provence, Profession : Operguid, 

témoignage de Robert Matéo ex-opérateur Craqueur 3 devenu Agent Operguid222, 

1987-10, Contact Journal de la raffinerie de Normandie, Quand le savoir-faire devient 

produits : Opeƌguid, Opeƌgƌaph, Opeƌfoƌŵ … 

PuďliĐatioŶs eǆteƌŶes sous foƌŵe d’aƌtiĐle daŶs uŶ ƋuotidieŶ ou uŶ ŵagaziŶe : 

1986-06-25, Le Havre Libre, Opération jeunesse à la raffinerie de Normandie, une première 

en France, 

1986-06-25, Le Havre Presse, La recherche systématique de la sécurité, une méthodologie 

originale à la raffinerie de Normandie, 

1986-07-04, L͛EǆpaŶsioŶ, La sécurité Total, 

1986-07-17, L͛UsiŶe Nouǀelle, Comment piloter un process continu ? n°29 

1986-07, Chimie Actualités, Le pƌeŵieƌ Đode de pƌoĐĠduƌes opĠƌatoiƌes pouƌ l’iŶdustƌie 

lourde,  

                                                            
221 Voiƌ illustƌatioŶs eŶ aŶŶeǆes d͛Aϲ.ϯ.ϲ à Aϲ.ϯ.ϴ 

222 Voir enquête Matéo en annexe A4.3 
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1986-07, Pétrole Informations, Operguid, une méthodologie originale de Total France, n° 

1625 

1986-08-01, Les Echos, La raffinerie de Normandie pilotée comme un avion, 

1986-08, BulletiŶ de l͛IŶdustƌie PĠtƌoliğƌe ;BIPͿ, La méthodologie « Operguid » de Total ou 

comment rendre le plus faible possible le risque industriel, 

1986-08, Informations Chimie, Total dĠǀeloppe uŶ guide d’eǆploitatioŶ pouƌ ses ƌaffiŶeƌies, 

n°275 

1986-09-16, Entreprise, gestion sociale, Des havres de sécurité chez Total, 

1986-10-27, Chemical Engineering, French firms move to end startup/shutdown problems,  

1986-12, Apave, L’Opeƌguid Total France,  

1995-04, ‘eǀue des “ǇŶdiĐats des IŶgĠŶieuƌs de l͛iŶdustƌie et des Mines, L’eǆeŵple de Total 

Operguid, n°18 

Congrès et actes : 

1986-09, European Federation of Chemical engineering, Congrès « Loss Prévention », acte 

1993-10, Joint Research Center, European Commission, Congrès « Safety management 

systems in the process industry », exposé et article communs avec Véronique Gazda, 

Ministère Environnement, France.  
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A.3.9 bis. Les résultats (rappel) 

Les « avantages » devenus des arguments de vente, se listent plus précisément comme suit : 

> La sécurité à travers un guide opératoire sûr et respecté, opération par opération, mais 

aussi des états stables de repli lors des incidents, 

> La fiabilité paƌ le ĐoŶtƌôle ĐeŶtƌal du saǀoiƌ teĐhŶiƋue et l͛uŶiĐitĠ du ŵode opĠƌatoiƌe gĠƌĠ 

depuis le poste de pilotage, 

> La technique de mise en mémoire du détail pratique, de ratissage des problèmes 

rencontrés et des actions de progrès qui en découlent, de préparation pour la conduite 

ĐeŶtƌalisĠe, l͛iŶstallatioŶ des autoŵates, l͛iŶfoƌŵatisatioŶ, et eŶfiŶ l͛iŶtĠgƌatioŶ des 

politiƋues de diƌeĐtioŶ : ǀaloƌisatioŶ, ĠĐoŶoŵies d͛ĠŶeƌgies, ƋualitĠ, 

> La production eŶ ŵaîtƌise des ŵaŶœuǀƌes, ƌĠduĐtioŶs des pƌoduits ŶoŶ- conformes, 

rapidité de « coulage » de produits conformes vers le stock, rendements qualité/quantité 

optimisés, 

> La maintenance issue de la protection préventive du matériel, de la mise à disposition 

sûƌe, des tuǇauteƌies pƌopƌes à l͛ouǀeƌtuƌe loƌs des tƌaǀauǆ d͛aƌƌġt ƋuiŶƋueŶŶauǆ et de la 

ĐooƌdiŶatioŶ des ŵaŶœuǀƌes aǀeĐ la pƌoduĐtioŶ, 

> L’eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt avec le contrôle de la destination des produits, la maîtrise de la 

succession des différents fluides lors des mises en gaz, la diminution des rejets : sol, torche 

de sécurité, atmosphère 

> Le social grâce à la participation étroite du persoŶŶel ĐoŶĐeƌŶĠ jusƋu͛auǆ ouǀƌieƌs, ŵais 

aussi paƌ la faĐilitĠ d͛adaptatioŶ loƌs des ŵutatioŶs, paƌ l͛eƌgoŶoŵie du poste de tƌaǀail et la 

diminution de la pénibilité  

> Et enfin par la communication entre les équipes lors des relèves et entre les ingénieurs et 

les opérateurs 
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Les gains chiffrables oŶt peƌŵis d͛Ġtaďliƌ paƌ la suite uŶe « fiĐhe d͛estimation des gains 

potentiels223 » qui sera ajouté au kit pédagogique appelé « Valise Operguid » constituée 

pour la commercialisation.  

Cette fiche comprend cinq chapitres : augmentation du volume de production, meilleure 

utilisation des équipements, augmentation de la valorisation et économies 

Đoŵďustiďles/utilitĠs /pƌoduits ĐhiŵiƋues, diŵiŶutioŶ des duƌĠes d͛aƌƌġt, diŵiŶutioŶ des 

Đhaƌges, pƌiŵes d͛assuƌaŶĐes et Đoûts sociaux suite aux accidents. 

Ces gains sont beaucoup marqués par le gain de temps sous forme de meilleur 

eŶĐhaîŶeŵeŶt des ŵaŶœuǀƌes, suƌtout à la ƌelğǀe, au ĐhaŶgeŵeŶt d͛ĠƋuipe postĠ, Đelle Ƌui 

pƌeŶd Ŷe ǀĠƌifiaŶt plus Đe Ƌu͛a fait la pƌĠĐĠdeŶte. CeĐi Ŷ͛est pas arrivé tout de suite mais 

s͛est tƌouǀĠ aĐĐĠlĠƌĠ gƌâĐe au ŵode opĠƌatoiƌe uŶiƋue suƌ leƋuel tout le ŵoŶde s͛est ŵis 

d͛aĐĐoƌd et gĠƌĠ depuis le poste de pilotage au taďleau de ĐoŶtƌôle. Cela peut ƌepƌĠseŶteƌ 

un gain de plusieurs heures de production. 

Gain de temps aussi lors des grands arrêts légaux tous les cinq ans où il faut tout mettre à 

nu, avec Operguid, on va livrer plus vite à la maintenance et redémarrer plus vite, cela peut 

faire jusƋu͛à deux semaines de production gagnées, sous réserve que l͛uŶitĠ soit solliĐitĠe à 

pleine charge par le marché.  

  

                                                            
223 Voir illustration en annexe A6.3.5 
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Les analyses du projet Operguid s͛appuieŶt Đeƌtes suƌ Ŷos archives et nos souvenirs 

personnels, mais aussi sur des documents et des témoignages recueillis par des recherches 

supplémentaires et consistant : 

- à définir, recueillir, valider et classer les informations nécessaires et disponibles 

concernant le projet Operguid (documents internes à la raffinerie, revue de presse, 

eŶtƌetieŶs aǀeĐ des aĐteuƌs de l͛ĠpoƋue et d͛aujouƌd͛hui…Ϳ 

- à les confronter (confirmatoires, complémentaires ou contradictoires) et à les analyser 

afiŶ d͛appoƌteƌ des ƌĠpoŶses objectives » à nos questions de recherche  

Au cours des années Ƌu͛oŶt duƌĠ Đe tƌaǀail de ƌeĐheƌĐhe, ont été mené plus de quinze 

entretiens avec différents acteurs de la prévention des risques concernés à un titre ou à un 

autre par le projet Operguid (responsable d͛ĠpoƋue ou aĐtuel, de Total ou ŶoŶͿ.  

Ces entretiens, ainsi que la grille de questionnement qui les guidait, sont présents en annexe 

4.1. Ils nous ont conduit à récupérer, archiver, confronter une masse documentaire dont la 

liste est fournie en annexe 4.4.  

Le guide d͛eŶtƌetieŶ Đi-dessous a faĐilitĠ la ƌĠalisatioŶ, ŵġŵe si ĐeƌtaiŶes ƌuďƌiƋues Ŷ͛oŶt pas 

été formellement renseignées dans la restitution en annexe 4.3. 
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A.4.1. Les entretiens  

    Guide d’eŶtretieŶ 

ModalitĠs de l͛eŶtƌetieŶ 

 

 

Date, Lieu, Durée 

Modalité (tel, face à face, mail) 

Interviewers 

Validation  

Personne interrogée Nom 

Adresse 

Mail 

Tel 

Parcours 

 

 

Parcours antérieur 

Fonction/poste  

Responsabilité par rapport à la sécurité 

Eléments d͛histoiƌe ;ϭϵϴϬͿ CoŶteǆte d͛iŵplaŶtatioŶ des procédures 

ModalitĠs d͛ĠlaďoƌatioŶ des pƌoĐĠduƌes 

Améliorations liées aux procédures 

ElĠŵeŶts d͛histoiƌe ;ϭϵϵϬͿ Diffusion des procédures (interne/externe) 

Nouvelles contraintes (informatisation, certification, qualité) 

Modifications des procédures 

Enjeux actuels Communication externe 

Développement culture sécurité 

Autres : ƌepƌĠseŶtatioŶs paƌtagĠes, ĐapaĐitĠ d͛iŶitiatiǀe, espƌit ĐƌitiƋue, 
leadeƌship… 

Conclusion Autres points en rapport avec le sujet 

Documents récupérés  

Personnes à voir  
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A.4.2. La synthèse des entretiens   

Les entretiens sont de deux natures: 

- ceux réalisés avec des anciens de Total 

- ceux réalisés avec des extérieurs au Groupe 

 

 

 

 

 

 

Tableau de synthèse des entretiens Total 

Nom  Fonction Date, modalités Interviewers Points clés 

Gilbert Paradis 

 

Directeur raffinerie 
Normandie (1976-87) 

2008 

Face à face 

Fauré 

Loubet 

Contexte 
d͛iŵplaŶtatioŶ et 
résultats obtenus  

René Peyronnel 

 

 

Directeur-adjoint en 
Normandie (1986-88) 
Directeur en Provence 
(88-93) 

2008 

Face à face 

Fauré 

Loubet 

Modalités 
d͛aŵĠlioƌation et 
de diffusion de la 
documentation dés 
les années 1960 

Robert Matéo 

 

Responsable 
Operguid/Oper 
raffinage du Groupe 
(1990-2000) 

2009 

Face à face 

Fauré Méthodologie 
Operguid, place du 
faciliteur puis du 
garant 

Jean Paul 

Chambeau 

 

Responsable sécurité 
raffinerie Normandie 
(1980-87), Chef DSO et 
Coordinateur SIES 
jusƋu͛eŶ1990 (retraite) 

2009 

Tel + mail 

Fauré 

Loubet 

Modalités de 
gestion, d͛audits et 
de suivi des 
résultats type SIES 

Jacques Porez Ingénieur en 
Normandie puis 
Directeur raffinage en 
2000 jusƋu͛eŶ ϮϬϬϵ 
(retraite) 

2010-2012 

Tél + mail 

Loubet Fondateur puis 
initiateur des 
Méthodes 
d͛eǆploitatioŶ 
Raffinage Total 
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Tableau de synthèse des entretiens hors Total 

Alain Gallet  Sobegi Lacq  

Chef Energie-Utilités,  

2010 

Face à Face 

Loubet A vécu Operguid 
avec directivité, 
critiques 
intéressantes 

Daniel-Yves 

Mainguy 

Sobegi, ex-Total 
Raffinerie de 
Normandie, 
Responsable formation 
Dt Energie -Utilités 

2009 

Face à Face 

Loubet A vécu la mise en 
place en 
Normandie et a 
travaillé sur le REX 
à Lacq 

Patrick Abadie Sobegi, Chef Dt Sec-
Environnement-Qualité 

2011 

Face à Face 

Loubet A connu et 
apprécié Operguid 
dans différentes 
usines chimiques 

Jean Ragot Michelin, Bassens Chef 
Inspection jusƋu͛eŶ 
2005 

2011 

Tel + mail 

Loubet A installé Operguid 
et Opergraph en 
1992 

Yannick Auffret Michelin, Bassens, Chef 
Inspection depuis 2005 

2011 

Face à Face 

Loubet Responsable usine, 
contrôle activité 

 

Philippe Dosmas Michelin Bassens 
devient Responsable 
Operguid en 2005 

2011 

Face à Face 

Loubet Formé par Loubet 
comme garant en 
2005 

 

Daniel Salmona Ipedex Paris, 
responsable 
Developpement 
Operguid, retraité en 
2009 

2010 

Tél + mail 

Loubet Partenaire 
fondateur et 
développeur 
externe Operguid  

Jean Claude Motte 

 

Responsable 
production Copenor et 

Elf (1993-2005) 

2009 

Face à face 

Fauré 

Loubet 

Gestionnaire client, 
réticent au début 
puis enthousiaste 

Dounia Tazi Membre ICSI Toulouse, 
thèse à la Raffinerie de 
Normandie 

2009 

Face à face 

Loubet Etude inclusion 
d͛Opeƌguid daŶs la 
Maintenance 

Joël Bigot Shell, Berre Agent de 
maîtrise 

2009 

Tél + mail 

Fauré Comparatif 
rédaction des 
procédures hors 
Total 

Nasser Chouatti Areva, nouvel 
embauché 

2010 

Contact + mail 

Loubet Opercom chez 
Technip dans les 
travaux neufs 
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A.4.3. La restitution des entretiens 

On retrouve le classement en deux catégories d͛aĐteuƌs Đeuǆ du Gƌoupe Total ;en retraite, 

en activité) et ceux hors Total. Ils sont, pour la plupart, précédés par un bref CV. Ils sont 

reproduits, in extenso, par souci de réalisme et afin de respecter ces apports. 

L͛ouǀeƌtuƌe des guilleŵets et la ŵise eŶ italiƋue fait ƌĠfĠƌeŶĐe à uŶe ĐitatioŶ de l͛auteuƌ ou 

un report des enquêteurs.  

Cas n°1 : Groupe Total en retraite 

Gilbert Paradis (Entretien de face à face, Paris le 24 novembre 2008) :  

Bref CV : né en 1930 et décédé en avril 2012, ingénieur Ecole Supérieure Aéronautique. 
Commence sa carrière chez Total en 1957 en Normandie (stage au département technique 
où il fait les postes de quaƌt, puis diǀeƌses ƌespoŶsaďilitĠs…Ϳ. VĠƌitaďle iŶitiateuƌ du pƌojet 
procédures qui deviendra Operguid. 

 En 1962, il est nommé chef Service Energie à la raffinerie de Provence(RP). Il y apprend 

notamment les risques liés à des déficiences énergétiques dans les régimes transitoires 

;iŶĐideŶts : pƌoǀoƋuaieŶt des aƌƌġts d’uŶitĠs eŶ uƌgeŶĐeͿ. Il prend conscience de l’iŵpoƌtaŶĐe 
de l’espƌit de ƌespoŶsaďilitĠ et d’autoŶoŵie.  

En 1974, il paƌt eŶ NoƌŵaŶdie, et fait le touƌ des dĠpaƌteŵeŶts, tout d’aďoƌd Đoŵŵe 
responsable département technique, de l’ĠŶeƌgie puis de la diǀisioŶ des Huiles.  

En 1974-1975 une étude révèle que la RN est mal placée en Europe en terme de 

performances ;ĠĐoŶoŵiƋue, sĠĐuƌitĠ…Ϳ. Le Directeur de la production, Daniel Chevrière, ainsi 

que le directeur de RN Louis Sors envisagent de fermer cette usine. Gilbert Paradis est 

directeur-adjoint. Cependant, une contre étude estime que les emplois perdus dans la région 

suite à la fermeture pourraient atteindre le chiffre de 13 500. 

Fin 1976, il devient Directeur de la Raffinerie de Normandie (RN) et se lance dans une 

politique raffinerie comportant quatre axes de progrès : fiabilité, sécurité, valorisation, 

économies énergie. Les résultats en 1987 sont bons car l’usiŶe a ƌĠussi le paƌi de la sĠĐuƌitĠ 
tout en réduisant par deux ses effectifs. Elle passe au 2ième rang en Europe.  

Le principal moteur de la réussite semble être la remotivation de l’eŶseŵďle du peƌsonnel. La 

méthode participative va être développée à tous les niveaux. Pour ce faire, la sécurité est un 

bon point de départ afin de motiver les gens et parce que l’eŶtƌepƌise Ġtait daŶs uŶe zoŶe de 
tƌaŶsitioŶ : Đ’est plus faĐile de faiƌe ĐhaŶgeƌ les ŵeŶtalitĠs. 

Les débuts de la méthode participative :  

Celle qui caractérise Operguid repose en effet sur des initiatives antérieures : 
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-Un nouveau mode de recrutement, consistant à définir des métiers et des compétences, à 

rechercher des opérateurs de niveau bac+ 2 (mécanique + électronique) et à leur offrir une 

peƌspeĐtiǀe de Đaƌƌiğƌe suƌ au ŵoiŶs ϭϬ aŶs. L’idĠe est de dĠǀeloppeƌ l’eŶƌiĐhisseŵeŶt des 
tâches, la polyvalence verticale et horizontale la flexibilité

224
. 

-Des foƌŵatioŶs ;uŶe seŵaiŶe, ϭϬ peƌsoŶŶesͿ suƌ l’aŶalǇse de pƌoďlğŵe et la prise de décision 

inspirées des méthodes « rationnelles » de Kepner et Tregoe
225

, adressées à tout le personnel 

par un système de formation en cascade et consistant à favoriser la décision par consensus 

gƌâĐe à uŶe teĐhŶiƋue de Đhiffƌage de l’iŵpoƌtaŶĐe de la dĠĐisioŶ. 

-Des GTO, groupes de travail opérationnels daŶs tous les doŵaiŶes d’aĐtiǀitĠ mais aussi 

spécifiquement sur la sécurité consistant à faire un diagnostic, proposer des solutions et les 

ŵettƌe eŶ œuǀƌe. Ces gƌoupes seƌoŶt eŶsuite sǇstĠŵatisĠs suƌ tous les poiŶts noirs de la 

sécurité. 

-UŶ sǇstğŵe d’ĠǀaluatioŶ et de suiǀi des pƌogƌğs aĐĐoŵplis : des iŶdiĐateuƌs de Đliŵat soĐial 
reposant sur deux axes (motivation, activité) et permettant par le biais de questions « 

pƌatiƋues » de suiǀƌe l’ĠǀolutioŶ de la distaŶĐe eŶtre les opérateurs et le management… 

Le dĠĐleŶĐheuƌ d’Opeƌguid : 

Août 1982 : explosion à la Dϭϭ, plus gƌosse distillatioŶ atŵosphĠƌiƋue d’Euƌope ;ĐapaĐitĠ de 
traitement : 30000 t de pétrole/jour). Le Chef de quart est tué. En regardant la télévision le 

soir et suite à une interview biaisée, la compétence de la direction est mise en cause. Le 

lendemain, des tracts circulent. Une plainte est déposée au ministère. Un opérateur tableau 

est inculpé. Le procès durera huit ans.  

Les Đauses de l’aĐĐideŶt soŶt difficiles à isoler. Les procédures opératoires de sécurité et 

constate sont incomplètes de plus elles mélangent les actions, les vérifications, les 

explications. 

Un premier groupe de travail Operguid, ĐoŶstituĠ d’iŶgĠŶieuƌs pƌoĐhes des opĠƌateuƌs et 
complémentaires dans leurs compétences (Chambeau, Bozza, Porez, Jungnickel, Paris) est 

créé. Les bases de la méthode sont alors définies : 

-uŶe ŵĠthode iŶspiƌĠe de Đe Ƌui se fait daŶs l’aĠƌoŶautiƋue ;ŶotioŶ d’Ġtat stable) 

-une procédure sous forme de check list d’aĐtioŶs, dĠfiŶies paƌ des ǀeƌďes ŶoŶ aŵďigus tǇpe 
nucléaire 

-des Ŷiǀeauǆ d’aĐĐğs suiǀaŶt sa ƌespoŶsaďilitĠ hiĠƌaƌĐhiƋue 

UŶe pƌeŵiğƌe pƌoĐĠduƌe spĠĐifiƋue à l’uŶitĠ Dϭϭ est testĠe positivement. Un cahier des 

charges Operguid est donc rédigé. G. Paradis nomme D. Loubet Chef de Projet lui étant 

directement rattaché. Le projet est lancé mi 1984. Son succès est indéniable. En fait, le projet 

                                                            
224 Voir entretien Porez en annexe A4.3 

225 Le manager rationnel, 1980 
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Operguid est le couronnement des efforts réalisés auparavant pour changer la culture 

d’eŶtƌepƌise, et ŶotaŵŵeŶt pouƌ ƌompre avec la traditionnelle séparation ouvriers-ingénieurs 

en recourant à des méthodes plus participatives. 

Les appoƌts d’Opeƌguid : 

Outre les retombées en économies, énergies, installations et conceptions ainsi que dans le 

domaine de la mesure, de sa qualité, de sa reproductibilité et sa fiabilité, Operguid a aussi 

été un puissant catalyseur pour changer les mentalités.  

Niǀeau de l’iŶdiǀidu :  

Les hommes étaient reconnus comme individus et non plus comme des pions. On les a invités 

à s’eǆpƌiŵeƌ. RieŶ Ŷ’Ġtait tabou. Un certain éveil, on a appris à écouter et à regarder. En fait 

on a déculpabilisé les gens. OŶ leuƌ a ŵoŶtƌĠ Ƌu’il Ǉ aǀait des pƌoďlğŵes et Ƌue l’iŵpoƌtaŶt 
Đ’Ġtait la ŵaîtƌise des ŵĠthodes de ƌĠfleǆioŶ : diffĠƌeŶĐe entre idée principal et secondaire, la 

ĐoŶĐisioŶ, alleƌ à l’esseŶtiel, la ĐlaƌtĠ et la pƌĠseŶtatioŶ. 

Ils ont compris que la formation était un apport important. On a repensé la formation et les 

postes. On a simplifié puis enrichi. Les techniques ont évolué. Meilleure identification à 

l’usiŶe. Les peƌfoƌŵaŶĐes deǀieŶŶeŶt Đelles de l’iŶdiǀidu. La relation homme machine 

meilleure connaissance/communication, entraîne confiance, motivation. 

Au niveau du groupe : 

Cela a engendré une véritable dynamique de groupe. On a développé une solidarité entre 

gens compétents et les autres qui avant ne se parlaient pas. Est né un accompagnement dans 

la ĐoŶǀiǀialitĠ, l’atteŶtioŶ auǆ autƌes et l’eŶtƌaide. Cela a ŵodifiĠ le ƌappoƌt hiĠƌaƌĐhiƋue. Le 
savoir devient partagé. Il va « remonter » vers le visible. La place des syndicats aussi a 

évolué. Un système complexe se pilote avec des indicateurs +/- fiables. Les opérateurs ont 

fait remonter du doigt des problèmes de fiabilité. 

Les diffiĐultĠs d’Opeƌguid : 

Les uŶitĠs ĠǀolueŶt. Il est ŶĠĐessaiƌe Ƌu’Opeƌguid évolue en direct. On devrait pouvoir 

retarder un démarrage si une procédure pose problème. Il faut uŶ ŶuŵĠƌo d’aĐtualisatioŶ des 
pƌoĐĠduƌes. OŶ Ŷe fait ƌieŶ taŶt Ƌue toutes les pƌoĐĠduƌes Ŷ’oŶt pas le ŵġŵe ŶuŵĠƌo. 
Comme ça, celui qui a été absent, quand il revient, il est sûr de ses procédures. 

Il faut ŵaiŶteŶiƌ la ŵotiǀatioŶ eŶ eŶtƌeteŶaŶt la ĐoŶsultatioŶ. Ce Ŷ’est pas faĐile. A l’aƌƌiǀĠe, 
la ŵĠthode est ƋuaŶd ŵġŵe uŶ peu ƌigide : les pƌoĐĠduƌes peuǀeŶt Ġǀolueƌ, ŵais l’esseŶtiel 
est déjà écrit. Il faut ŵettƌe l’aĐĐeŶt suƌ les ĠǀğŶeŵeŶts Ŷouǀeauǆ. Tout iŶĐideŶt doit faiƌe 
l’oďjet d’uŶ Đoŵpte ƌeŶdu sǇstĠŵatisĠ.  

Il faut aussi aƌtiĐuleƌ foƌŵatioŶ thĠoƌiƋue et pƌatiƋue. La sĠĐuƌitĠ, Đ’est Đoŵŵe appƌeŶdƌe à 
ĐoŶduiƌe : Đe Ŷ’est pas paƌĐe Ƌue ǀous ĐoŶŶaissez le code de la route que vous savez 

conduire. On ne peut pas comprendre une procédure sécurité, Ŷi l’aĐtioŶ Ƌu’elle dĠĐƌit, si l’on 

Ŷ’a pas ǀĠĐu uŶ dĠŵaƌƌage ou uŶ eŶgazage. La foƌŵatioŶ doit pƌĠǀoiƌ des sĠaŶĐes de 
simulatioŶ, Đoŵŵe daŶs l’aǀiatioŶ ».  
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René Peyronnel (Entretien de face à face, Martigues 14 décembre 2008) : 

Bref CV : né en 1938 et décédé en janvier 2012, ingénieur des Mines de Paris, entré chez 
Total en 1963 

1963-1972 : postes divers à la Mède, raffinerie de Provence : méthode de travail, énergie… 

« LoƌsƋue j’aƌƌiǀe à la Mğde, je suĐĐğde à des geŶs issus de la ŵaƌiŶe ŵais Ƌui Ŷ’ĠĐƌiǀaieŶt 
rien. Il y avait des problèmes matériels (pas de machine à écrire) mais surtout, la question de 

la documentation était un mur (le mur du savoir). Chacun se formait sur le terrain, faisait son 

petit ĐaƌŶet et se le gaƌdait. Les geŶs Ŷe saǀaieŶt pas ďieŶ Đe Ƌu’ils faisaieŶt. Les dossieƌs 
ĠtaieŶt ĐlassĠs paƌ affaiƌe d’eǆploitatioŶ. Ce Ŷ’Ġtait pas faĐile d’aĐĐĠdeƌ à la ĐoŶŶaissaŶĐe.  

J’ai passĠ deuǆ aŶs à faiƌe uŶe documentation écrite exploitable et transmissible. Pas des 

documents en morceau mais des procédures techniques (21 consignes pour la Centrale 

Energie : booklets). On a unifié les façons de faire, favorisé la discussion. La fiabilité s’est 
aŵĠlioƌĠe. Ca a aussi ďeauĐoup appoƌtĠ auǆ Ŷouǀeauǆ aƌƌiǀaŶts. C’est de la pĠdagogie. MoŶ 
successeur (Jacques Anglade) était formé au bout de 6 mois. Cependant, on mélangeait 

eŶĐoƌe l’eǆpliĐatioŶ et l’aĐtioŶ.  

EŶ ϭϵϳϬ : dĠŵaƌƌage d’uŶe Ŷouǀelle Centrale. Je demande à Jean Tosi (Ingénieur Centrale, 

qui finira directeur) de faire un manuel de formation avec un aspect technique et des 

ŵaŶœuǀƌes Ƌui pƌĠfiguƌent Operguid. Ce bouquin de formation était bien fait, il commençait 

à distinguer explication et aĐtioŶ ;eǆiste toujouƌsͿ. CƌĠatioŶ d’uŶ ďâtiŵeŶt. OŶ ƌeŶtƌe daŶs uŶ 
sǇstğŵe plus oƌgaŶisĠ. C’Ġtait uŶe ƌĠgulatioŶ ŶĠĐessaiƌe pouƌ des usiŶes autoŵatisĠes. Il 
fallait s’adapteƌ auǆ Ŷouǀelles ŵaĐhiŶes. Cependant, grosse erreur car cela restait une 

formatioŶ de ŵasse, à l’aŶĐieŶŶe. OŶ iŶteƌƌogeait les opĠƌateuƌs ;faiƌe ƌĠĐiteƌ la pƌoĐĠduƌeͿ 
avec des conséquences sur la carrière si le palier technico-ĐoŶĐeptuel Ŷ’est pas passĠ. Les 
gens se sentaient inférieurs.  

Entre temps Total avait fait un effort avec le ĐaďiŶet d’oƌgaŶisatioŶ EuƌeƋuip et aǀait ƌĠĠĐƌit 
toutes les pƌoĐĠduƌes adŵiŶistƌatiǀes. C’Ġtait uŶ effoƌt pouƌ stƌuĐtuƌeƌ l’eŶtƌepƌise a tƌaǀeƌs 
tous ses ƌouages. A l’oƌigiŶe de ça MM. CƌosŶieƌ( PDG), Chevrière (DG) et Dubromel, 

Directeur Raffinerie de Provence ont « vendu » la décentralisation. Operguid est un 

ĐheŵiŶeŵeŶt Ƌui s’iŶsĐƌit daŶs tout Đe ĐoŶteǆte.  

En 1972-1976 : Raffinerie des Flandres à Dunkerque 

Je suis envoyé à Dunkerque pour démarrer les services généraux (sécurité, inspection, 

maintenance, + process-contrôl qualité) de la raffinerie (la plus moderne) sous la direction de 

Jean Lausanne (Ingénieur Centrale). C’est la pƌeŵiğƌe fois Ƌue Total sous-tƌaitait l’eŶtƌetieŶ. 
Contrat de sous-traitance global. Ca impliquait des fiches de matériel en vue de faciliter 

l’iŶteƌǀeŶtioŶ suƌ les ŵaĐhiŶes touƌŶaŶtes.  

1976-1980 : adjoint de direction Raffinerie de Provence  

Je ŵ’oĐĐupais de la ǀaloƌisatioŶ des pƌoduits pĠtƌolieƌs, les ƌappoƌts Đoŵpleǆes eŶtƌe les 
ŵodğles ŵathĠŵatiƋues et l’ĠĐoŶoŵie (coûts/prix, programmation linéaire). 
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AǀaŶt le saǀoiƌ se tƌaŶsŵettait de ŵaŶiğƌe oƌale. J’ai ĐƌĠĠ uŶ ŵaŶuel du ďuƌeau de 
faďƌiĐatioŶ. Il s’agissait de ŵettƌe le saǀoiƌ à dispositioŶ de tous ;Đodifieƌ, ŵettƌe paƌ ĠĐƌit le 
savoir faire de la raffinerie pour la fabrication des produits finis (bitume, kérosène). On se 

servait des dossiers constructions + ordres de fabrication + réunion de coordination entre 

usines + les consignes de la direction. On a réussi à le faire tenir à jour. Paul Ruinat, le 

responsable avait une grande capacité de synthèse. 

EŶ ϭϵϳϲ, Đ’est là Ƌue DaŶiel Louďet, iŶgĠŶieuƌ ĐoŶseil au ĐaďiŶet d’oƌgaŶisatioŶ CEO aƌƌiǀe. 
OŶ fait les gƌoupes de tƌaǀail ;GTOͿ. J’Ǉ ǀois uŶe façoŶ d’aǀaŶĐeƌ ǀite. Ce Ƌui est Ŷouǀeau 
Đ’est la paƌtiĐipatioŶ. Le pƌeŵier GTO avec le CEO : on refait la salle de contrôle. Demander 

auǆ ouǀƌieƌs de dessiŶeƌ le Ŷouǀeau taďleau. Ca a ŵis le pied à l’Ġtƌieƌ. OŶ leuƌ teŶait la ŵaiŶ. 
Mais ils ĠtaieŶt peƌtiŶeŶts. Gƌos suĐĐğs. Ca a peƌŵis uŶe appƌopƌiatioŶ de l’outil.  

La personne a son mot à dire, directement avec la hiérarchie, sans les syndicats qui font 

ĠĐƌaŶ. Ils « pollueŶt » le sǇstğŵe dğs Ƌu’il Ǉ a des pƌoďlğŵes d’oƌgaŶisatioŶ ou de teĐhŶiƋue. 
C’Ġtait uŶ pas de plus ǀeƌs la soĐialisatioŶ, ƌelatioŶs positiǀes eŶtƌe les geŶs et les niveaux. 

ChaĐuŶ appoƌte Đe Ƌu’il sait faiƌe.  

OŶ a pouƌsuiǀi suƌ d’autƌes sujets. Il s’agissait de faiƌe la ŵodeƌŶisatioŶ de la RP. Les aƌtğƌes 
étaient vieillissantes. De 280 réservoirs on est passé à 130 et donc 150 réservoirs en moins. 

On a tout enterré. 10 ans apƌğs, Đ’Ġtait uŶe eƌƌeuƌ, on a tout déterré et vissé. Actuellement 

toutes les ligŶes pĠtƌoliğƌes soŶt eŶĐoƌe à l’aiƌ liďƌe. Paƌ ĐoŶtƌe les ĐaŶiǀeauǆ d’Ġgout ĠtaieŶt 
eŶteƌƌĠs ŵais Đ’Ġtait du ciment.  

1980-1984 : Argentine 

 Je pars détaché en assistance technique comme chef de mission en Argentine, raffinerie de la 

Plata, aǀeĐ uŶe ĠƋuipe d’iŶgĠŶieuƌs pouƌ ƌedƌesseƌ la gestion technique et le management.  

1984-1988 : Directeur-adjoint à la Raffinerie de Normandie 

Au retour, G.Paradis me fait veniƌ à RN aǀeĐ l’espoiƌ Ƌue je fasse paƌeil Ƌu’à la RP. J’aƌƌiǀe eŶ 
octobre 19ϴϰ Đoŵŵe DiƌeĐteuƌ AdjoiŶt. Ca Ŷ’a pas ĠtĠ faĐile Đaƌ des Đhoiǆ de dĠpaƌt de 
construction et de gestion étaient mauvais. 

Il avait eu trois accidents. Il dit Ƌue Đ’Ġtait des problèmes de pƌoĐĠduƌes, Ƌu’il faut s’iŶspiƌeƌ 
de l’aĠƌoŶautiƋue. Lui il ǀoǇait ça façoŶ aĠƌoŶautiƋue plus Ƌue façon CEO. Il me dit de 

ŵ’oĐĐupeƌ des CǇŶdiŶiƋues ;KeƌǀeƌŶͿ. J’ai ƌeŶĐoŶtƌĠ JC. WaŶŶeƌ226
 . J’aǀais des ƌelations avec 

le nucléaire (Cogema, La Hague,) doŶt la pƌĠoĐĐupatioŶ Ġtait l’opĠƌaďilitĠ des salles de 
ĐoŶtƌôle. J’allais daŶs des ĐoŶgƌğs pouƌ appƌeŶdƌe. 

Il ŵ’est appaƌu Ƌue :  

                                                            
226 JeaŶ Claude WaŶŶeƌ, iŶgĠŶieuƌ gĠŶĠƌal de l͛AƌŵeŵeŶt, pilote d͛essai, ĐoŶsultaŶt, Đo-inventeur des erreurs 

de représentation mentale, intervenant dans les congrès sécurité/fiabilité depuis 1984. 
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1) G. Paradis avait le souci de dire au juge : mon personnel est formé. Les procédures étaient 

là pour former les gens. Il fallait prouver par des documents écrits que les gens sont formés, 

oŶt Đoŵpƌis et Ƌue pĠƌiodiƋueŵeŶt oŶ ǀĠƌifie Ƌu’ils soŶt daŶs le Đoup. Il fallait ďieŶ foƌŵuleƌ 
la formation et le contrôle des connaissances.  

Avec Operguid on a formalisé un examen de passage, avec des commissions. L’oďjeĐtif était 

de montrer Ƌu’oŶ s’iŶtĠƌessait à la sĠĐuƌitĠ. L’iŵpoƌtaŶt Đ’est de pƌouǀeƌ les aĐtes paƌ des 
écrits. 

2) Sur le contenu, les groupes de travail Operguid avançaient. Mais je voulais que ça dure. 

Ma responsabilitĠ d’eǆploitatioŶ Ġtait aloƌs de faiƌe Ƌue ça ŵaƌĐhe duƌaďleŵeŶt. C’est 
pourquoi on a déposé une marque. On commercialise, on communique auprès des 

Cyndiniques. Ca rigidifie, cristallise le système.  

ϯͿ Je souteŶais, j’allais daŶs les salles de ĐoŶtƌôle. Les normands sont disciplinés. Les gens 

devaient sentir un appui Direction sans réserve. Il y a eu des résistances au changement. Les 

procédures entraînaient parfois des réductions de postes. Il fallait « labourer profond ».  

ϰͿ les pƌogƌğs eŶ sĠĐuƌitĠ s’aĐĐoŵpagŶaieŶt de pƌogƌğs eŶ ƋualitĠ, eƌgoŶoŵie… 

5) On a beaucoup travaillé pour structurer la communication. On faisait des journées portes 

ouvertes, les geŶs oŶt ĐoŶfiaŶĐe du fait Ƌu’il Ŷ’Ǉ pas de pƌoďlğŵe.  

ϲͿ A RN, j’ai ĠtĠ à l’oƌigiŶe du GƌoupeŵeŶt “IE“ (Système IŶteƌŶatioŶal d’EǀaluatioŶ de la 
Sécurité). Il fallait former à tous les aspects sécurité, plutôt type accidents du travail. Il fallait 

faire un tronc commun sécurité entre Renault, Total entreprises de la ZI du Havre (soudeur, 

ĠĐhafaudeuƌ..Ϳ. C’Ġtait toujouƌs la ŵġŵe ŵĠthode de pƌĠseŶtatioŶ des pƌoĐĠduƌes. C’est uŶ 
dossier connexe. 

Pouƌ ŵoi, la ŵĠthode Opeƌguid Đ’est : 

 Les apports des personnes (la remontée de la base) 

 La séparation des concepts  

 Un effort typographique : le texte est rédigé sous une forme lisible 

 La gaƌaŶtie Ƌue l’eǆeŵplaiƌe utilisĠ est uŶiƋue 

1988-93 : directeur à la Raffinerie de Provence 

 On avait un Plan Opération Interne demandé par la DRIRE Environnement qui a été fait selon 

la ŵĠthode Opeƌguid et Ƌui est deǀeŶu uŶ ŵodğle paƌ la suite ;Đf LafaƌgeͿ. C’Ġtait ŵulti 
oďjeĐtifs ;oƌgaŶisatioŶ, ĐoŵŵuŶiĐatioŶͿ. C’Ġtait uŶ peu l’aďoutisseŵeŶt d’Operguid.  

IĐi, Đ’Ġtait dĠjà paƌtiĐipatif aǀaŶt Opeƌguid Ƌui Ŷ’a pas ĠtĠ uŶ dĠĐleŶĐheuƌ de la paƌtiĐipatioŶ 
Đoŵŵe eŶ NoƌŵaŶdie. IĐi, Đ’est plutôt les GTO Ƌui oŶt pƌĠĐĠdĠ. Les jeuŶes iŶgĠŶieuƌs 
faisaient le quart pendant 6 mois. Après les GTO ont été remplacés par les cercles de qualité. 

C’Ġtait uŶe appƌoĐhe diffĠƌeŶte d’aujouƌd’hui aǀeĐ les Ŷoƌŵes. A l’ĠpoƋue oŶ les faisait de 
manière plus participative, plus autonome.  
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Ce Ƌue j’ai appoƌtĠ à RP Đoŵŵe à RN, Đ’est uŶ DĠpaƌteŵeŶt Opeƌguid, uŶe soƌte de 
département Méthodes dirigé par André Maurel aidé de Robert Matéo. J’ai doŶŶĠ à Đe 
dĠpaƌteŵeŶt tous pouǀoiƌs. OŶ suiǀait l’aǀaŶĐeŵeŶt des pƌoĐĠduƌes ĠĐƌites. OŶ a tout 
iŶfoƌŵatisĠ suƌ “eƋuoia, logiĐiel iŶtĠgƌĠ. L’iŶfoƌŵatiƋue, Đ’est le ĐaƌĐaŶ, ça dĠŵultiplie le 
systğŵe, oŶ peut ƌeĐoupeƌ les souƌĐes, ça gğƌe les ǀeƌsioŶs. J’ai ƌetiƌĠ auǆ eǆploitaŶts la 
responsabilité de leur méthode. R. Matéo et A. Maurel étaient habilités à venir me voir.  

Robert Matéo Ġtait le « “t Paul d’Opeƌguid ». Il poƌtait la ďoŶŶe paƌole. J’avais mis un 

sǇstğŵe ĐoŶtƌaigŶaŶt où les opĠƌateuƌs deǀaieŶt soƌtiƌ les pƌoĐĠduƌes, s’assuƌeƌ de la ŵise à 
jouƌ, Ƌue le REX Ġtait fait. J’aǀais ĐƌĠĠ uŶ iŶspeĐteuƌ : le Buƌeau Opeƌguid. C’est le dƌoit et le 
devoir de la direction de faire ça. A l’aƌƌiǀĠe ďeauĐoup plus taƌd, Opeƌguid, Đe Ŷ’est plus uŶ 
processus créatif ; cependant il y a toujours des motifs à la participation. 

Le responsable Communication était prés de mon bureau. Il faisait la communication externe 

et iŶteƌŶe. J’aǀais ĐƌĠĠ le Flash IŶfo. Ca devait être lu, affiché. La difficulté Ġtait d’oƌgaŶiseƌ la 
ƌigueuƌ daŶs la diffusioŶ ;s’assuƌait Ƌue le papieƌ aƌƌiǀait au ďoutͿ. Ca ŵoŶtƌait la ŵaƌĐhe 
vers la qualité. On demandait aux gens de rédiger des papiers suƌ Đe Ƌu’ils faisaieŶt.  

L’Ġtape suiǀaŶte ça a ĠtĠ les audits sĠĐuƌitĠ, ƌappoƌts d’iŶĐideŶts. Toutes les ƌaffiŶeƌies oŶt du 
s’Ǉ ŵettre. Et Operguid a été un des piliers de la pyramide sécurité. Puis est venu le SIES. La 

gƌaŶde suƌpƌise suite à l’audit Đ’est Ƌue la ƌaffiŶeƌie aǀait des ďoŶŶes Ŷotes, sauf sur 

Opeƌguid. Ils disaieŶt ;eŶ ŵauǀaise tƌaduĐtioŶͿ : « les opĠƌatioŶs ĐƌitiƋues … ». Je Ŷ’ai pas 
compris. En fait SIES reprochait de ne pas trouver dans Operguid des analyses de risques pas 

à pas avec des options du type « et si …Đela suƌǀieŶt » ?  

Où en est-oŶ de l’appƌopƌiatioŶ ? Ca fait paƌtie de la foƌŵatioŶ, Đ’est uŶ outil de tƌaǀail 
iŶĐoŶtestĠ. Le sǇstğŵe est staďilisĠ. Le Đlasseuƌ de pƌoĐĠduƌe, Đ’est la ďiďle. Ils Ŷe soŶt plus 
inventeurs mais quand les procédures sont à revoir, ils le font.  

1993-2000 : Responsable Stratégie Raffinage au Siège 

La législation a toujours un temps de retard par rapport aux industriels. Le savoir évolue en 

permanence. Il faut faire évoluer les procédures avec le risque que tous les changements 

techniques ne sont pas forcément des progrès. Je pars en retraite en 2000. 

2000-2004 : Consultant pour le Groupe ENAP pétrolier chilien 

Inscrits avec Gilbert Paradis, comme experts à la “feƌe ;“oĐiĠtĠ FƌaŶçaise d’EǆpoƌtatioŶ des 
Ressources Educatives, proche des ministères) nous avions mené une mission d’Ġtudes à la 
Raffinerie de Conception en 1997. Nous avions présenté Operguid mais pour différentes 

ƌaisoŶs, ils Ŷ’aǀaieŶt pas aĐhetĠ la liĐeŶĐe. EŶ ϭϵϵϵ, Ŷous iŶtƌoduisoŶs DaŶiel Louďet Ƌui ǀa 
faire un diagnostic organisationnel de cette raffinerie. Les chiliens sont convaincus que nous 

pouvons les aider, une visite de la Raffinerie Total de Dunkerque est organisée en janvier 

2000. UŶ ĐoŶtƌat de Ƌuatƌe aŶs d’assistaŶĐe teĐhŶiƋue est eŶsuite sigŶĠ avec Roberto 

Velasquez, comme dirigeant de Sfere. Daniel Loubet est chef de projet et je suis son adjoint ».  
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Jacques Porez (Entretien de face à face puis tél et mail, Paris 2008 puis 2011)  

Bref CV : né en 1948, ingénieur des Mines de Paris en 1970, Master of Sciences USA 1971, 
entrée chez Total en 1972. Après différents postes : formation (créateur FI), production, 
DRH, à joué un rôle majeur dans Operguid, au début en 1982 puis pour le développement et 
la ĐƌĠatioŶ du DĠpaƌteŵeŶt MĠthodes d͛eǆploitatioŶ comme Directeur du raffinage, en 
2000, part en retraite en 2008 

« D'abord sur le plan du vocabulaire, quand je parle d'Operguid, il s'agit bien sûr des 

procédures (arrêt, démarrage, mise à disposition, remise en service), mais aussi des 

stratégies d'urgence et des procédures de base. 

Par ailleurs Operguid s'appuie sur des schémas d'exploitation standardisés, dans notre cas 

Opergraph. Et enfin, la préparation à la mise en œuǀƌe d'Operguid se fait dans le cadre d'un 

programme de formation (et d'entraînement), Operform pour nous. 

 En ce qui concerne mes contributions et implications pour Operguid, elles sont essentielles en 

deux étapes, d'abord en 1982 comme membre du groupe de travail qui a conçu, testé et 

lancé la méthodologie, ensuite au début des années 2000 quand devenu Directeur du 

raffinage Europe Sud Ouest (ESO) du nouvel organigramme Total, j'ai constaté que l'ancien 

Total n'avait plus gardé en central (ou en transversal) l'animation du produit et de sa mise en 

oeuvre. J'ai alors fait en sorte, avec le support de Joël Vigneras Ƌu’Opeƌguid devienne le 

standard pour la zone ESO et que la Direction Exploitation se dote des compétences 

nécessaires et anime un programme de déploiement. Pour la zone Europe Nord Est (ENE) 

Jean Louis Reynaud mon homologue directeur, a dans la foulée, rejoint cette démarche. 

Par ailleurs en 1986-88, alors que j'étais responsable sécurité au siège et compte tenu de ma 

contribution à la conception, Louis Sors, Directeur du raffinage, m'avait demandé de veiller à 

la bonne mise en œuvre d'Operguid. 

J'ai exploité (unités pétrolières et énergie) avant et après Operguid, et j'ai particulièrement 

apprécié la méthodologie dans la gestion des marches dégradées (incidents) alors que je 

tenais moi-même le tableau de contrôle, pour la préparation des procédures d'une unité 

nouvelle au sein de l'équipe de démarrage du viscoréducteur. 

Pouƌ Opeƌgƌaph, j’ai ĠtĠ ŵeŵďƌe du gƌoupe de tƌaǀail aŶiŵĠ paƌ Yǀes Dƌapeau, gƌoupe Ƌui a 
mis au point le produit en s'appuyant essentiellement sur la nomenclature des schémas 

d'exploitation que j'avais mise au point dans le cadre de la Formation Individuelle (FI), que j'ai 

développée dans la période 1973-75. 

Pour Operform, en tant que membre du groupe de travail animé par Philippe Avisse et qui a, 

d'une part, repris la FI en la rebaptisant Formation Spécifique et, d'autre part, conçu la 

Formation Générale (incluant l'apprentissage des procédures de base) sous forme de 

modules élémentaires ayant chacun pour objectif l'acquisition d'un savoir-faire. 

A noter Ƌu’Opeƌgƌaph et Operform sont devenus des standards du nouveau Total. 

Sur le plan du produit Operguid, au-delà de tous les arguments listés plus haut, je souligne 

deux points particuliers: 
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- l'amélioration du détail des ŵaŶœuvƌes, liée au fait qu'elles devenaient systématiquement 

foƌŵalisĠes et Ƌue la hiĠƌaƌĐhie ;Đhef de seĐteuƌ eŶ paƌtiĐulieƌͿ s’eŶgageait eǆpliĐiteŵeŶt eŶ 
validant la procédure, 

- le fait que l'amélioration de la sécurité va de pair avec l'amélioration de la profitabilité 

(performance), alors que les détracteurs de l'industrie ont souvent tendance à opposer les 

deux. 

En ce qui concerne les points faibles, je distingue d'une part ceux qui ont été traités: 

- la difficulté à gérer des opérations en parallèle, ŵalgƌĠ l’eǆisteŶĐe, dğs le dĠďut, du 

logigramme. Cela a été traité par l'addition d'un diagramme type Pert, 

- la difficulté, malgré le niveau d'accès I, de bien visualiser, pour les unités complexes (type 

FCCͿ, l’Ġtat de l'uŶitĠ à la fiŶ de ĐhaƋue phase. Cela a ĠtĠ tƌaitĠ paƌ l'additioŶ de schémas 

simplifiés de l'unité sur lesquels sont représentés l'état des circuits principaux. Amélioration 

conçue à RP par Cl. Baudry (ex-RN et que j'avais eu comme animateur à la formation...). 

D'autre part, les points faibles qui subsistent : 

- insuffisance de rédaction du niveau 4. A noter que cela a été partiellement atténué en 

reprenant une évolution ex-Elf qui consiste à intégrer dans la procédure des courts pavés 

encadrés soulignant des risques ou précautions particulières. 

Enfin les points à améliorer, qui se sont révélés avec le temps, mais qui avaient été identifiés 

dès la conception du produit : 

 la tendance à vouloir traiter trop de cas et de variantes avec des options et des 

variations sur une même base, 

 le manque de formation technique de base de jeunes opérateurs, ce qui amène à entrer 

trop dans le détail des opérations sur des matériels élémentaires (au lieu de s'appuyer sur 

les procédures de base), en alourdissant ainsi considérablement la procédure et son 

suivi ». 
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Jean-Paul Chambeau (entretien 2008)  

Remarque : Đe ƌepoƌt d͛eŶtƌetieŶ Đoŵplğte le ŵĠŵoiƌe ĠǀoƋuĠ eŶ aŶŶeǆe Aϱ.ϱ et les 
ĐitatioŶs daŶs le teǆte. Il ĐoŶĐeƌŶe paƌtiĐuliğƌeŵeŶt l͛appoƌt d͛Opeƌguid à l͛ĠǀolutioŶ des 
normes Sécurité qui allaient se mettre en place dés la fin des années 1990227.  

 La structure documentaire à la Raffinerie de Normandie :  

 Avant Operguid,  

Nous avions les précieuses "procédures de base" et le manuel de sécurité. Les procédures de 

base ont été refondues sous la forme Operguid. Le manuel de sécurité, bien que n'étant plus 

systématiquement mis à jour, a été banalisé pour être remis aux entreprises extérieures 

effectuant des travaux, afin de répondre à l'exigence réglementaire d'information sur les 

risques. Ce manuel était extrêmement précis quant à des règles de base, exemples : pose et 

dĠpose de joiŶts pleiŶs d’isoleŵeŶt suƌ uŶe ĐapaĐitĠ sous gaz, travaux à feu de zone de type 2 

à hauts risques. Il y avait également un règlement général de sécurité très bien fait et 

systématiquement révisé. 

Après 

Les impératifs de la démarche qualité (la première ayant été initiée aux secteurs de 

production des huiles moteurs, selon le référentiel des constructeurs automobiles – pilote : 

Philippe Doligez), la nécessité de gérer plus efficacement nos interfaces en régime "normal" 

et pas seulement transitoire, le souci, à l'instar d'Operguid, d'avoir une "même façon de 

faire", quel que doit le secteur ou la mutation du personnel, nous ont conduit à élaborer un 

système de procédures générales (PG) à l'élaboration desquelles j'ai particulièrement 

participé : 

- PG de fonctionnement pour tout ce qui concerne l'administration de l'entreprise, 

exemples : accueil d'un nouvel embauché, recyclages formations à feu réel, organisation 

des astƌeiŶtes…. 
- PG d'exploitation, exemples : gestion du réseau de gaz, délestage en cas de coupure 

gĠŶĠƌale de ĐouƌaŶt… 

- PG de maintenance, exemples : intervention d'urgence en dehors des heures ouvrées, 

organisation pour les arrêts, essais pĠƌiodiƋues des ŵatĠƌiels touƌŶaŶts… 

 

En 1996, nous disposions de plusieurs dizaines de procédures générales, lesquelles ont fait 

leurs preuves et ont été reconnues adéquates lors des audits externes de qualité et de SIES. 

Nous avions également développé les stratégies d'urgence à l'usage de l'encadrement 

opérationnel et les consignes permanentes d'exploitation avaient été reformulées selon une 

méthode mise au point par Robert Bozza qui avait participé au groupe de travail initial 

d’Opeƌguid. 

Le cochage ou pointage systématique des opérations  

                                                            
227 Voir en annexes A6.5.9 à A6.6.2 
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On cochait depuis 1972 et on cochait également les procédures d'allumage des fours aux 

Huiles. Dans le groupe Operguid initial de conception, j'avais proposé ce cochage corroboré 

par nos visites à EDF et Airbus. 

 

La spirale infernale  

Operguid fut un "tropisme créateur " génial, indiscutable et, je l'espère, durable. Cela me 

parait important de souligner que ce système mis initialement en place à la Raffinerie de 

Normandie pour améliorer notre sécurité sur tous les fronts, s'est avéré, ensuite, répondre 

aux nouvelles exigences de la norme Seveso II.  

De fait, pour le guide de l'environnement, le Ministère de l’IŶdustƌie228
 :  

- reconnaît SIES, entre autres systèmes, comme SMS ou Système de Management de la 

Sécurité, 

- donne des directives concernant les procédures qui doivent être écrites avec la 

participation des équipes, définir des points d'arrêt (nos états stables) et qui va jusqu'à 

prévoir les dérogations d'application (prévues dans Operguid) 

 

Operguid ƌĠpoŶdait doŶĐ, aǀaŶt l’heuƌe, à Đes eǆigeŶĐes ĐoŶsĠĐutiǀes auǆ aĐĐideŶts ŵajeuƌs. 

Ce système qui prend place dans l'élément 14 du SIES, se retrouve donc parfaitement en ligne 

avec les exigences réglementaires et garde vraisemblablement une avance, compte tenu de 

son vécu opératoire (plus de 25 ans) et des améliorations apportées à chaque utilisation. 

Operguid, savoir-faire "maison", totalement approprié par les opérateurs ayant participé à 

son élaboration, a permis d'assimiler de façon extraordinaire le SIES avec les éléments duquel 

il y a une forte interaction.  

Operguid est vraiment la "queue de cheval", à l'instar de notre système neurologique, qui 

permet de fonctionner et progresser. 

Ce n'est pas par hasard si la Raffinerie de Normandie avait obtenu du premier coup le niveau 

7/10, ce qui est très rare. 

Aujourd'hui, qu'en est-il ? Je ne crois pas à "l'homme providentiel" mais la pérennité de ces 

systèmes tient, en bonne part, à la motivation de l'encadrement mais, aussi et surtout, au 

choix de la personnalité du coordonnateur usine. 

En effet: 

 - les principes de management propres à Operguid, dont les fameux GTO, sont les mêmes 

que ceux utilisés dans le SIES. 

 - SIES a donc pu être assimilé facilement et a intégré naturellement Operguid (sorte de 

symbiose) qui prend alors en compte une dimension universelle du management. 

                                                            
228 Voir en annexe A4.2, Commission Billardon, Loubet, 1993 
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SIES se présente sous la forme d'uŶ ƌĠfĠƌeŶtiel eŶ ϮϬ ĠlĠŵeŶts, Đ’est uŶ gƌos document, non 

gratuit et réservé aux entreprises qui acquièrent la licence auprès de DNV, le certificateur le 

plus connu en Europe. 

Comme en Qualité, chaque raffinerie a fait son manuel SIES à l'usage de l'encadrement, c'est 

un outil, chaque coordonnateur détient un référentiel et les directives précises d'implantation 

et de gestion de chaque élément. 

SIES est le produit de la bible fondatrice de BIRD que l'on peut, elle, utiliser sans problème 

(ouvrage remarquable qu'on ne trouve plus...).  

Sauf à tenir compte de ce qui s'est passé chez Total en matière de management depuis 

Operguid : 

- démarche Qualité qui gère tous les interfaces -relation client fournisseur- internes 

- démarche SIES 

- exigences Seveso II (allant au-delà de ce que nous avions mis en œuǀƌe rationnellement 

avec Operguid), 

 

Ma conclusion est Ƌu’Operguid n'est certes pas "dépassé" mais non plus tout seul. Il est 

complété par des systèmes complémentaires qui font que, dans l'entreprise, quelque soit son 

évolution, son changement de poste, de secteur, de division, de raffinerie, l'employé (au sens 

large), on trouve les mêmes références managériales et un même système de 

communication, compte tenu des spécificités géographiques et culturelles.  
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Cas n°2 : Groupe Total en activité 

Robert Matéo (Entretiens de face à face, Paris en 2008 puis Martigues en 2009) 

Bref CV : né en 1950, il est le fils d͛uŶ sǇŶdiĐaliste Ƌui a ŵaƌƋuĠ l͛histoiƌe de la ƌaffiŶeƌie de 
Provence, il continuera dans ce mandat FO toute sa carrière. En 1983 il est opérateur 
tableau au FCC (Craqueur catalytique), il devient faciliteur Operguid au FCC en 1986 puis 
Coordinateur Operguid pour toute la raffinerie en 1990. En 2005 il rejoiŶt l͛ĠƋuipe de Joël 
Vigneras à la Direction ExploitatioŶ du ‘affiŶage à Paƌis, il ĐooƌdoŶŶe toute l͛aĐtiǀitĠ 
Opeƌguid et autƌes Opeƌ daŶs le dĠpaƌteŵeŶt MĠthodes d͛EǆploitatioŶ. Il assiste les 
ƌaffiŶeƌies daŶs leuƌ ŵise eŶ plaĐe taŶt eŶ FƌaŶĐe Ƌu͛eŶ Euƌope ŵais ĠgaleŵeŶt aux USA, 
Texas. Il passe cadre en 2009 et part en retraite quelques mois plus tard.  

NDA : Il est le « Saint-Paul d͛Opeƌguid », diǆit ‘eŶĠ PeǇƌoŶŶel, il eŶ ĠĐƌiƌa les plus ďelles 
pages du Đœuƌ, daŶs l͛espƌit de Hyacinthe Dubreuil. Il ĐoŶfieƌa Ƌu͛il ǀoulait ġtƌe iŶstituteuƌ et 
Ƌu͛aǀeĐ Opeƌguid il aǀait tƌouǀĠ sa ǀoie et aussi « Ƌu͛il Ǉ aǀait tƌouǀĠ plus de satisfaĐtioŶ Ƌue 
dans le syndicalisme ». De plus, possédant des qualités de calligraphie exceptionnelle, tous 
les doĐuŵeŶts Ƌu͛il a pƌoduits seŵďleŶt soƌtis d͛uŶ Đahieƌ d͛aƌtiste. 

 

Pour ĐoŵŵeŶĐeƌ ǀoiĐi uŶ eǆtƌait d͛uŶ aƌtiĐle de ‘oďeƌt MatĠo, paƌu daŶs le jouƌŶal 
d͛eŶtƌepƌise de la ƌaffiŶeƌie de PƌoǀeŶĐe, l‘͛PƌoǀeŶçau, eŶ ϭϵϴϲ : 
 
 « QuaŶd, dĠďut ϭϵϴϲ, le poste d’ageŶt pƌoĐĠduƌe ŵe fut pƌoposĠ, j’Ġtais loiŶ de ŵ’iŵagiŶeƌ 
Ƌue je ǀeŶais d’aĐĐepteƌ uŶe tâĐhe daŶs laƋuelle j’allais ŵ’iŶǀestiƌ tout ŶatuƌelleŵeŶt : 

ƌefoŶdƌe toutes les pƌoĐĠduƌes d’eǆploitatioŶ des uŶitĠs de la ƌaffiŶeƌie de PƌoǀeŶĐe à l’aide 
d’uŶe ŵĠthodologie Ŷouǀelle ĐƌĠĠe paƌ Total ». 

 

Première partie du témoignage : 

Le code des proĐĠduƌes d’eǆploitatioŶ Opeƌguid 

La première prise de contact avec ce code qui allait rapidement devenir ma bible, fut 

ƌĠǀĠlatƌiĐe d’uŶe gƌaŶde ĐoŵpliĐitĠ. DĠjà le Ŷoŵ, Opeƌguid, aďƌĠǀiatioŶ de guide 

opératoire » donnait le ton. 

Tout en parcourant le Code, j’eŶ saisissais ƌapideŵeŶt la gƌaŶde ƌiĐhesse : je trouvais dans 

ses objectifs la ou les réponses à de nombreuses préoccupations que nous avions ressenties 

eŶ ĠƋuipe loƌs de ŵaŶœuǀƌes d’aƌƌġt ou de dĠŵaƌƌage d’uŶitĠ ! 

 Des procédures qui tiennent compte des problèmes rencontrés pendant les phases critiques 

tout en augmentant la sécurité, la fiabilité et la valorisation. Des procédures élaborées par le 

personnel lui-même avec une méthode identique pour tous les secteurs de la raffinerie. 

Des pƌoĐĠduƌes Ƌui listeŶt, sous la foƌŵe de ĐheĐk list, le ďoŶ ŵillieƌ d’opĠƌatioŶs à effeĐtueƌ 
peŶdaŶt uŶ aƌƌġt ou uŶ passage eŶ ŵaƌĐhe pƌoduĐtiǀe. Il Ŷe ŵe ƌestait plus Ƌu’à ŵe 
familiariser avec mon nouveau collègue de travail, le Père Guide ». 

La recette du Père Guide. 

Sa recette est simple, donc bonne. Voyez plutôt : 
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- PƌeŶez toutes les pƌoĐĠduƌes d’uŶe iŶstallatioŶ. 
- Découpez-les en quatre familles distinctes : l’eŶgazage, le dĠŵaƌƌage, l’aƌƌġt suƌ Ŷiǀeauǆ 

et le dégazage. 

Pour chacune de ces familles, ou encore procédure, appliquez ensuite la recette suivante : 

- DĠĐƌiǀez l’uŶitĠ telle Ƌue ǀous la pƌeŶez aǀaŶt d’appliƋueƌ la pƌoĐĠduƌe eŶ ƋuestioŶ et 
vous avez créé la fiĐhe d’Ġtat iŶitial ». 

- Décrivez ensuite la situation dans laquelle vous ǀoulez eŵŵeŶeƌ l’uŶitĠ apƌğs aǀoiƌ 
appliqué la procédure en question : vous venez de créer la fiĐhe d’Ġtat fiŶal ». 

- EŶtƌe Đes deuǆ fiĐhes d’Ġtat, ĠŶoŶĐez de ŵaŶiğƌe ĐhƌoŶologiƋue les ϭϬϬϬ ou ϭϱϬϬ 
opérations que vous avez à effectuer pouƌ passeƌ de l’Ġtat iŶitial à l’Ġtat fiŶal, le tout 
entrecoupé d’états stables » qui vous permettront de vérifier les paramètres et le 

matériel avant de poursuivre les opérations. Sachez que ces opérations simples – ouvrir 

une vanne, fermer un bipasse, démarrer une pompe ou afficher une consigne – 

ĐoŶstitueŶt uŶe suĐĐessioŶ iŵpƌessioŶŶaŶt d’opĠƌatioŶs Đoŵpleǆes. 
Vous oďtieŶdƌez aloƌs le ƌĠsultat d’uŶ tƌaǀail ŶoŶ ŵoiŶs iŵpƌessioŶŶaŶt Ƌui auƌa ŶĠĐessitĠ de 
ǀous seuleŵeŶt deuǆ à tƌois seŵaiŶes. N’ouďliez pas de Đoƌƌigeƌ ǀotƌe tƌavail en le 

soumettant à la critique de votre chef de secteur et de vos collègues puis, testez-le le plus tôt 

possible sur le terrain. 

A ce stade, votre procédure est prête à être consommée. Pour cela, mémorisez-la dans une 

machine à traitement de texte qui vous facilitera la mise à jour. Vous avez créé un véritable 

ŵode d’eŵploi pouƌ toutes les ĠƋuipes de Ƌuaƌt, uŶ ŵode d’eŵploi Ƌui peƌŵettƌa d’Ġǀiteƌ 
toute improvisation hasardeuse. 

Mon premier groupe de travail procédure. 

Le Père Guide et moi sommes deǀeŶus de tƌğs ďoŶs aŵis. J’aǀais Đoŵpƌis soŶ ŵessage et je 
connaissais bien sa recette. Vint le jour de la première : ma première réunion de lancement ». 

Le laŶĐeŵeŶt offiĐiel du gƌoupe de tƌaǀail aǀeĐ leƋuel j’allais tƌaǀailleƌ peŶdaŶt tƌois 
semaines. Les membres, je les connais bien : tout d’aďoƌd, deuǆ ďoŶs Đollğgues et puis uŶ 
Đhef de Ƌuaƌt. Mais pas Ŷ’iŵpoƌte Ƌuel Đhef de Ƌuaƌt. Le chef de quart ». L’ Ancien », celui 

pouƌ Ƌui le CƌaƋueuƌ ϯ Ŷ’a pus de seĐƌet. Des aŶŶĠes d’eǆpĠƌieŶĐe aĐĐuŵulĠes, des habitudes 

bien ancrées et peut-ġtƌe ďeauĐoup d’à pƌioƌi… 

Brusquement je me mets à douter. Et si le groupe de travail trouvait la méthode trop stricte, 

tƌop dĠtaillĠe, s’adƌessaŶt à des dĠďiles ! Et puis tout s’aĐĐĠlğƌe. C’est la réunion de 

sensibilisation ». Elle ŵe peƌŵet de faiƌe ƌĠaliseƌ au gƌoupe Ƌue les oďjeĐtifs d’Opeƌguid soŶt 
les ƌĠpoŶses à leuƌs pƌĠoĐĐupatioŶs peŶdaŶt les phases d’aƌƌġt et de dĠŵaƌƌage de leuƌ uŶitĠ. 
Et Đ’est le dĠĐliĐ ! Le groupe réagit, il demande à voir. La partie est presque gagnée. 

 

C’est aloƌs Ƌue ĐoŵŵeŶĐe l’ĠĐƌituƌe. OŶ peŶse tout d’aďoƌd Ƌu’oŶ Ŷ’Ǉ aƌƌiǀeƌa jaŵais. Mais 
petit à petit les pages s’eŵpileŶt. OŶ se pose d’iŶŶoŵďƌaďles ƋuestioŶs, oŶ ĐoŶsulte Ŷos 
collègues en salle de contrôle : les vieux carnets sortent des placards, les souvenirs 

ƌeǀieŶŶeŶt. J’ĠĐƌis. Je goŵŵe. J’ĠĐƌis de Ŷouǀeau. Et Đ’est l’Ġtat fiŶal ! Notre procédure est 

écrite : on la relit, on la corrige, on la relit à nouveau. 

L’aŶĐieŶ est satisfait : des aŶŶĠes d’eǆpĠƌieŶĐe, d’aĐƋuis peƌsoŶŶels et des touƌs de main 

consignés là, dans ces quelques pages. Un héritage précieux pour ceux qui, faute de rotation 

aĐĐĠlĠƌĠe ou faute à l’augŵeŶtatioŶ de la fiaďilitĠ des iŶstallatioŶs eŶtƌaîŶaŶt l’espaĐeŵeŶt 
des aƌƌġts, Ŷ’oŶt pu ou Ŷe pouƌƌoŶt se faŵiliaƌiseƌ aǀeĐ les ŵaŶœuǀƌes Đoŵpleǆes de 
démaƌƌage et d’aƌƌġt de leuƌ uŶitĠ. 
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Operguid demain. 

Aujouƌd’hui, la ŵĠthode Opeƌguid, pƌoduit de Ŷotƌe soĐiĠtĠ Total, est appliƋuĠe daŶs les tƌois 
raffineries du Groupe. Puis ce pourrait être le tour des différentes installations que le Groupe 

possğde à l’ĠtƌaŶgeƌ.  
En attendant, cette méthode, notre méthode, est appliquée à la Chimie. Aussi bien applicable 

à la pĠtƌoĐhiŵie Ƌu’à la Đhiŵie louƌde ou fiŶe. Total se pƌopose eŶ effet de ǀeŶdƌe sa liĐeŶĐe 
Opeƌguid … Ǉ Đoŵpƌis à ses ĐoŶĐuƌƌents ! Opeƌguid s’appaƌeŶte auǆ ŵĠthodes eǆpeƌtes et 
sophistiƋuĠes de l’aĠƌoŶautiƋue et du ŶuĐlĠaiƌe uŶ gage d’efficacité et de sécurité maximum. 

L’Ġquipe Operguid de RP. 

C’est uŶe petite ĠƋuipe ĐoŶstituĠe d’uŶ Đadƌe, de deuǆ ageŶts pƌoĐĠduƌes doŶt uŶ issu 
d’Ipedeǆ et de deuǆ seĐƌĠtaiƌes à ŵi-teŵps. Nous tƌaǀailloŶs depuis le dĠďut de l’aŶŶĠe aǀeĐ 
des gƌoupes d’hoƌizoŶs diffĠƌeŶts, ŵais tous aŶiŵĠs de la ŵġŵe ŵotiǀatioŶ : leur adhésion à 

uŶe ŵĠthode d’ĠlaďoƌatioŶ de pƌoĐĠduƌes tƌğs stƌiĐte et tƌğs peƌfoƌŵaŶte. Il est ǀƌai Ƌue le 
ŵoŶde iŶdustƌiel gĠŶğƌe peu d’iŶŶoǀatioŶ hoƌs des doŵaiŶes stƌiĐteŵeŶt teĐhŶiƋues. 
L’aŵĠlioƌatioŶ de la ƌelatioŶ Hoŵŵe/poste de tƌaǀail ǀieŶt ƌaƌeŵent du jaillissement de 

l’EŶtƌepƌise.  
Operguid propose une réponse au besoin de fonctionnement en sécurité et en fiabilité du 

sǇstğŵe ĠƋuipes postĠes et uŶitĠs de faďƌiĐatioŶ. Nous l’aǀoŶs ďieŶ Đoŵpƌis et Đ’est pouƌ Đela 
que tous les groupes de travail qui se suĐĐğdeŶt à uŶ ƌǇthŵe souteŶu aujouƌd’hui, paƌtageŶt 
notre motivation à réaliser des outils qui nous permettront de ĐoŶstƌuiƌe l’usiŶe de deŵaiŶ. 
Mais le Pğƌe Guide s’iŵpatieŶte, le gƌoupe aussi ! Alors à bientôt et qui sait ? Peut-être 

rendez-vous pour écrire ensemble une procédure ! » 

 

Deuxième partie de son témoignage : 

Il est reproduit in extenso ci-dessous, Đaƌ Đ͛est toute l͛histoiƌe du pƌojet, ǀue de l͛iŶtĠƌieuƌ 
paƌ uŶ aĐteuƌ ŵajeuƌ, Ƌu͛il eŶ soit remercié ! 

 Operguid : principes, facteurs de succès : 

Un projet de direction 

Un pƌojet tel Ƌue Đelui d’Opeƌguid ne peut pas réussir sans une réelle implication de la 

DiƌeĐtioŶ taŶt au Ŷiǀeau du pilotage Ƌu’au Ŷiǀeau des ŵoǇeŶs à ŵettƌe eŶ œuǀƌe. Les 
membres des groupes de travail étaient reconnus par la direction et leurs propositions 

d’aŵĠlioƌatioŶ lui ƌeŵoŶtaieŶt diƌeĐteŵeŶt paƌ la ligŶe hiĠƌaƌĐhiƋue.  

La raffinerie de Provence était découpée en trois secteurs principaux : Exploitation Est, 

Exploitation Ouest et Energie – mouvements, chaque secteur étant découpé en plusieurs 

unités de fabrication. Le seĐteuƌ Ġtait sous la ƌespoŶsaďilitĠ d’uŶ iŶgĠŶieuƌ assistĠ d’uŶ ou de 
deuǆ ĐoŶtƌeŵaîtƌes suiǀaŶt la taille du seĐteuƌ. Les ĠƋuipes de Ƌuaƌt ĠtaieŶt ĐoŵposĠes d’uŶ 
chef de Ƌuaƌt, ƌespoŶsaďle de l’ĠƋuipe, d’uŶ ou plusieuƌs opĠƌateuƌs taďleau ;ou pupitƌeͿ et 
de plusieurs opérateurs extérieurs.  

Les groupes de travail étaient constitués à partir de ces équipes : un opérateur tableau, un 

opérateur extérieur expérimentés et un candide ». Le rôle du candide étant primordial : ce qui 
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peut paƌaîtƌe ĠǀideŶt pouƌ les eǆpeƌts Ŷe le seƌa pas pouƌ lui et la pƌoĐĠduƌe Ŷ’eŶ seƌa Ƌue 
plus riche.  

L’eǆpĠƌieŶĐe Ŷous a ŵoŶtƌĠ Ƌue la paƌtiĐipatioŶ des Đhefs de Ƌuaƌt daŶs le gƌoupe de tƌaǀail 
avait tendance à  « stĠƌiliseƌ» l’ĠĐƌituƌe ;le Đhef Ŷ’a-t-il pas toujours raison ?). Le premier 

groupe de travail était piloté par un faciliteur Ipedex (Albert Degoût de Vissac
229

, mon maître, 

Đelui Ƌue j’aǀais suƌŶoŵŵĠ le Père Guide !Ϳ, et tƌğs ƌapideŵeŶt j’ai pris mon envol en formant 

à mon tour un faciliteur par secteur.  

Le profil du faciliteur est simple mais trouver la bonne personne est beaucoup plus 

compliqué : il doit ġtƌe ƌeĐoŶŶu paƌ ses Đollğgues pouƌ soŶ eǆpĠƌieŶĐe, sa ĐapaĐitĠ d’ĠĐoute 
mais aussi être la courroie de transmission avec la hiérarchie du secteur et la direction, celui 

qui sera capable de défendre le bout de gras !  

EŶ effet, les pƌojets de pƌoĐĠduƌes ĠlaďoƌĠes paƌ ĐhaƋue gƌoupe de tƌaǀail faisaieŶt l’oďjet 
d’uŶe pƌĠseŶtatioŶ loƌs d’uŶe « réunion de mise en commun » à laquelle le chef de secteur et 

tous les membres du groupe participaient. OŶ Ǉ disĐutait des pƌopositioŶs d’aŵĠlioƌatioŶ eŶ 
teƌŵes de sĠĐuƌitĠ ŵais aussi de fiaďilitĠ et ƋuelƋuefois d’eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt.  

Chaque réunion faisait aiŶsi l’oďjet d’uŶ Đoŵpte ƌeŶdu pƌĠseŶtĠ eŶ CoŵitĠ de DiƌeĐtioŶ paƌ 
Đelui Ƌue j’aǀais suƌŶoŵŵĠ le « sponsor ». L’histoiƌe a ŵoŶtƌĠ Ƌue ƋuaŶd le spoŶsoƌ Ġtait 
motivé, la réussite du projet était au rendez-vous. 

Des solutions pratiques 

L’oďjeĐtif pƌiŶĐipal de la dĠŵaƌĐhe Ġtait ďieŶ d’augŵeŶteƌ la sĠĐuƌitĠ, la fiaďilitĠ, le ƌespeĐt 
de l’eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt peŶdaŶt les phases d’aƌƌġt et de dĠŵaƌƌage des uŶitĠs saŶs toutefois 
saĐƌifieƌ la ƌeŶtaďilitĠ... L’ĠĐƌituƌe des pƌoĐĠduƌes Ŷous a peƌŵis de solutioŶŶeƌ uŶ Ŷoŵďƌe 
très important de problèmes plus ou moins connus par la hiérarchie. 

QuaŶd uŶ pƌoďlğŵe est sigŶalĠ paƌ uŶ opĠƌateuƌ à l’oĐĐasioŶ d’uŶe touƌŶĠe, et Ƌue la 
ƌĠsolutioŶ de Đe pƌoďlğŵe est ĐoŶfiĠ auǆ iŶgĠŶieuƌs d’uŶ dĠpaƌteŵeŶt teĐhŶiƋue, la solutioŶ 
est bien souvent une « usine à gaz » qui solutionne certes le problème mais en génère 

ŵalheuƌeuseŵeŶt ďieŶ d’autƌes ! L’opĠƌateuƌ Ƌui ŵaŶœuǀƌe tous les jouƌs soŶ uŶitĠ a lui 
aussi son idée : avec Operguid il a pu la faire valoir en toute simplicité. 

Prenons un exemple : j’ĠĐƌis uŶe pƌoĐĠduƌe d’aƌƌġt et je dois isoleƌ uŶ ĐiƌĐuit eŶ liŵite uŶitĠ. Il 
se tƌouǀe Ƌue la ǀaŶŶe ĐoŶĐeƌŶĠe est situĠe eŶ hauteuƌ et Ƌu’il est ŶĠĐessaiƌe à l’opĠƌateuƌ de 
« faire le singe » sur les tuyaux pour aller la fermer ! Dois-je écrire fermer la vanne en limite 

unité » tout siŵpleŵeŶt saĐhaŶt Ƌue Đette ŵaŶœuǀƌe est poteŶtielleŵeŶt daŶgeƌeuse ? Ce 

qui voudrait dire implicitement feƌŵeƌ la ǀaŶŶe eŶ liŵite uŶitĠ eŶ faisaŶt l’aĐrobate sur les 

« lignes », Đe Ŷ’est pas de la sĠĐuƌitĠ. La solutioŶ ? Le gƌoupe pƌopose soit d’isoleƌ le ĐiƌĐuit 
suƌ uŶe ǀaŶŶe aĐĐessiďle, soit de ƌeŶdƌe aĐĐessiďle la ǀaŶŶe eŶ ƋuestioŶ paƌ l’ajout d’uŶe 
passeƌelle ou d’uŶe ĐhaîŶe. C’est là Ƌu’iŶteƌǀieŶt le Đhef de seĐteuƌ Ƌui Đhoisiƌa uŶe des deuǆ 

                                                            
229 C͛est uŶ pioŶŶieƌ, il est aƌƌiǀĠ, ǀeŶaŶt d͛Ipedeǆ, à la ‘affiŶeƌie de NoƌŵaŶdie, pouƌ ƌejoiŶdƌe l͛ĠƋuipe 
pƌoĐĠduƌes, duƌaŶt l͛ĠtĠ ϭϵϴϰ. Il a ďeauĐoup appoƌtĠ dans la forme (et le fond bien sûr), étant très soigneux 

dans la mise en page. 
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solutions, ou peut-être une autre possibilité. Mais dans tous les cas le problème soulevé par 

le groupe de travail sera enregistré. 

J’ai des toŶŶes d’eǆeŵple daŶs le geŶƌe. Je ŵe souǀieŶs paƌ eǆeŵple Ƌu’à la distillatioŶ sous 
vide (D5), nous avions droit à une dotation spéciale de bleus et de chaussures de travail à 

l’oĐĐasioŶ de l’aƌƌġt pouƌ tƌaǀauǆ. L’uŶitĠ faďƌiƋuait du ďituŵe et Ŷe disposait pas de drain 

(ces tuyaux par lesquels on vidange les lignes et les capacités vers un ballon enterré). A 

chaque arrêt, Đ’Ġtait la ŵġŵe histoire : nous étions noirs comme des charbonniers et il fallait 

tout jeteƌ apƌğs la fiŶ des ŵaŶœuǀƌes. Et eŶ paƌtiĐulieƌ, loƌs de la ŵise eŶ plaĐe des joiŶts 
pleiŶs eŶ liŵite uŶitĠ où les gaƌs d’eŶtƌepƌise se pƌeŶait gĠŶĠƌaleŵeŶt uŶe douĐhe de 
produits noirs à l’ouǀeƌtuƌe des ligŶes du fait Ƌue la ǀaŶŶe de puƌge se situait tƌois ŵğtƌes 
plus haut, piégeant ainsi plusieurs dizaines de litres de produits. Depuis que la procédure 

Operguid d’aƌƌġt/dĠgazage eǆiste, plus de ďleus supplĠŵeŶtaiƌes Ŷi d’eŶtƌepƌise aspergée : le 

groupe de travail a préconisé le déplacement des vannes de purge, un dispositif de 

récupération des égouttures et surtout une méthode de rinçage et de vidange issue de 

l’eǆpĠƌieŶĐe d’autƌes uŶitĠs de la ƌaffiŶeƌie. Nous aǀioŶs iŶǀeŶtĠ le REX ;le retour 

d’eǆpĠƌieŶĐeͿ aǀaŶt l’heuƌe ! 

Operguid : un guide 

A sa création, Operguid était un guide pour les opérateurs (OPERateur, GUIDe), une sorte de 

plaŶ leuƌ peƌŵettaŶt de passeƌ d’uŶ poiŶt A ǀeƌs uŶ poiŶt B eŶ toute sĠĐuƌitĠ aǀeĐ uŶe 
chronologie identique pour tous. Je sais faire caƌ j’ai appƌis à faiƌe donc je fais mais en 

suivant un plan défini me garantissant de faire juste du premier coup avec la possibilité de 

ǀĠƌifieƌ si je Ŷ’ai ƌieŶ ouďliĠ. Nous aǀoŶs dĠĐƌit daŶs les pƌoĐĠduƌes Ŷotƌe façoŶ de faiƌe en 

mettant en commun nos différentes expériences, y compris celles consignées jalousement 

dans nos petits carnets personnels. Rien de plus, rien de moins.  

Mais tout Ġtait oƌgaŶisĠ suiǀaŶt uŶe ŵĠthode sûƌe et appliĐaďle paƌ tous. J’ai fait, je ĐoĐhe, 
et si je Ŷ’ai pas pu faiƌe, je Ŷe ĐoĐhe pas ŵais j’ĠĐƌis les ƌaisoŶs pouƌ lesƋuelles je Ŷ’ai pas fait 
l’opĠƌatioŶ deŵaŶdĠe et suƌtout Đe Ƌue j’ai fait à la plaĐe. C’est ǀital pouƌ la suite des 
opérations, le passage des consignes et surtout la correction éventuelle de la procédure 

avant sa nouvelle mise en application. 

Distinguer action et explication 

Ce Ƌue les opĠƌateuƌs ƌepƌoĐhaieŶt auǆ aŶĐieŶŶes pƌoĐĠduƌes, Đ’Ġtait le ŵĠlaŶge eŶtƌe les 
actions (très peu détaillées) et les nombreuses explications et schémas qui les composaient. 

Avec le Niveau IV (explications), Operguid solutioŶŶait Đe pƌoďlğŵe eŶ diffĠƌeŶĐiaŶt l’aĐtioŶ 
de l’eǆpliĐatioŶ, Đelle-ci étant disponible en fin de procédure.  

J’aǀais l’haďitude de diƌe, pour ne vexer personne, que  « ceux qui savent », les anciens, les 

expérimentés, agissent en suivant la procédure, ceux qui savent moins, les petits nouveaux, 

disposeŶt d’iŶfoƌŵatioŶs Ƌui leuƌ doŶŶeƌoŶt la possiďilitĠ de faiƌe aussi ďieŶ Ƌue Đeuǆ Ƌui 
savent. A l’ĠpoƋue, poseƌ uŶe ƋuestioŶ ƋuaŶd oŶ Ŷe saǀait pas ƋuelƋue Đhose Ġtait uŶe 
ƋualitĠ. Aujouƌd’hui, oŶ Ŷe pose pas de ƋuestioŶ de peuƌ de la ĐƌitiƋue. Ce Ƌui est gƌaǀe à 
mon avis. 

Le niveau de détail 
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Operguid nous laissait la possibilité de fixer le niveau de détail dans la description des 

opĠƌatioŶs. A RP Ŷous aǀioŶs fait le Đhoiǆ de listeƌ les ŵaŶœuǀƌes de soƌte Ƌue l’opĠƌateuƌ 
puisse ǀĠƌifieƌ s’il Ŷ’aǀait ƌieŶ ouďliĠ. Mais eŶ partant du principe Ƌu’Opeƌguid s’appliƋue à 
des opérateurs confirmés, on aurait pu considérer que la procédure se résume à un plan et 

Ƌue l’opĠƌateuƌ puise daŶs soŶ eǆpĠƌieŶĐe pouƌ aǀaŶĐeƌ daŶs les ŵaŶœuǀƌes eŶ suiǀaŶt le 
plaŶ. Mais Đe Ŷ’Ġtait pas le ďut de la ŵaŶœuǀƌe ! Cependant, tout écrire risquait en effet de 

figer les choses et suƌtout de tueƌ l’iŶitiatiǀe.  

Nous aǀoŶs doŶĐ eǆpoƌtĠ à RP la ŵĠthodologie ŵise eŶ œuǀƌe à RN ŵais eŶ ƌeŶtƌaŶt plus 
daŶs le dĠtail. Opeƌguid Đ’est uŶe ĐheĐk list d’opĠƌatioŶs. CeƌtaiŶes Ƌui ĠtaieŶt ƌĠsuŵĠes eŶ 
une phrase en Normandie, ont été détaillées en Provence : nous avons mis les procédures 

Operguid de Normandie à la sauce provençale ! 

Pour donner un cas concret, prenons une vanne automatique, que nous appellerons FCV0000 

par exemple, elle dispose de deuǆ ǀaŶŶes de ďloĐ Ƌui peƌŵetteŶt de l’isoleƌ pouƌ la dĠŵoŶteƌ 
eŶ Đas de tƌaǀauǆ et d’uŶe ǀaŶŶe de ďipasse Ƌui peƌŵet de faiƌe passeƌ le pƌoduit ŵġŵe eŶ 
l’aďseŶĐe de la ǀaŶŶe automatique. LoƌsƋu’oŶ dĠĐƌit la dispositioŶ d’uŶe ǀaŶŶe aǀeĐ la 
méthode Operguid, les normands diront simplement disposer la FCV0000 ouverte à 50% ». 

Quant aux Provençaux ils écriront Disposer la FCV0000 ouverte en manu à 50%, vannes 

amont et aval ouvertes et vanne de bipasse fermée ».  

Fixer des valeurs 

Dans Operguid, Ŷous aǀoŶs iŶĐoƌpoƌĠ des ǀaleuƌs suƌ des poiŶts de ĐoŶsigŶe Ƌui Ŷ’ĠtaieŶt pas 
oďligatoiƌeŵeŶt dĠfiŶis aupaƌaǀaŶt. C’Ġtait l’ĠpoƋue de tout le ŵoŶde le sait ŵais Đe Ŷ’est 
pas écrit !  

Prenons un exemple caractéristique : dans les manuels de formation, il est dit que pour 

monter la température dans un four lors de son démarrage, il faut le faire progressivement » 

sinon tu risques de tordre les tuyaux. Donc, on doit le faire par palier. 

Imaginons que j’aƌƌiǀe à ϰh du ŵatiŶ à la ƌelğǀe, la teŵpĠƌatuƌe des tƌaŶsferts est à 50° et 

j’ai la ĐoŶsigŶe de poƌteƌ Đette teŵpĠƌatuƌe à ϯϳϬ°. Je dĠĐide doŶĐ de faiƌe ŵoŶteƌ la 
teŵpĠƌatuƌe paƌ palieƌ de ϱϬ° pouƌ pƌĠseƌǀeƌ les tuďes, Đoŵŵe je l’ai appƌis eŶ foƌŵatioŶ. 
Mais le chef arrive à 9 heures il me reproche de prendre trop de temps pour arriver aux 370°. 

J’ai pouƌtaŶt ŵoŶtĠ pƌogƌessiǀeŵeŶt la teŵpĠƌatuƌe ! DoŶĐ je ŵ’eǆĠĐute au ƌisƋue de 
malmener les tuyaux. 

Imaginons maintenant le même scénario mais je décide de faire trois paliers 

(progressivement !) de 100°. Les tuyaux du fouƌ Ŷ’appƌĠĐieŶt pas et ils le ŵoŶtƌeŶt eŶ se 
ǀƌillaŶt. Le Đhef aƌƌiǀe et ŵ’eŶgueule ĐopieuseŵeŶt ! 

DaŶs les deuǆ Đas, j’ai fait la ŵaŶœuǀƌe progressivement » doŶĐ daŶs les ƌğgles de l’aƌt. Nous 
avons donc rayé du glossaire Operguid le mot progressivement » pour le remplacer par une 

valeur validée par tous : monter la température des transferts par palier de 60° par heure. La 

loi devient la même pour tous et au cas où elle deviendrait inadaptée pour une raison ou une 

autre, il suffit de modifier la procédure soit momentanément, soit définitivement. Si tu la 

ƌespeĐtes, tu es daŶs les Đlous, si tu Ŷe la ƌespeĐtes pas, aloƌs le Đhef peut t’eŶgueuleƌ ! 
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Appoƌts d’Opeƌguid 

“uppƌiŵeƌ l’iŵpƌoǀisatioŶ et doŶŶeƌ la ŵġŵe possiďilitĠ de faiƌe juste du pƌeŵieƌ Đoup à tout 

un chacun : ĐoŵďieŶ d’ĠƋuipes se soŶt tƌaŶsfoƌŵĠes eŶ ĐoŵŵaŶdo pouƌ ŵeŶeƌ à ďieŶ uŶe 
ŵaŶœuǀƌe pĠƌilleuse ? Nous les surnommions les Rambo ! La chance était heureusement 

souvent avec eux. Mais comme aimait à le dire Daniel Loubet : La chance ne sourit Ƌu’à Đeuǆ 
qui se préparent » (Pasteur). 

Gain de temps à la relève : uŶ des gƌos aǀaŶtages d’Opeƌguid, Đ’est les gaiŶs de teŵps à la 
ƌelğǀe. “ouǀeŶt aǀaŶt Opeƌguid, il fallait tout ƌeǀĠƌifieƌ d’uŶ Ƌuaƌt à l’autƌe. AǀeĐ Opeƌguid si 
Đ’est ĐoĐhĠ, Đ’est fait et je Ŷ’ai plus à Ǉ ƌeǀeŶiƌ. 

Responsabilisation des équipes : L’ĠĐƌituƌe des pƌoĐĠduƌes paƌ les opĠƌateuƌs a peƌŵis eŶĐoƌe 
plus de les responsabiliser sur la marche de leurs unités. Il y avait une certaine fierté de leur 

part lors de la remise du projet et des pƌopositioŶs issues de l’ĠlaďoƌatioŶ de la pƌoĐĠduƌe. 
Leurs noms apparaissaient sur la page de garde de la procédure.  

L’eǆpĠƌieŶĐe Ŷous a ŵoŶtƌĠ Ƌue la ŵĠthode Operguid générait une nouvelle manière 

d’aďoƌdeƌ les ŵaŶœuǀƌes ĐouƌaŶtes aǀeĐ logiƋue, aŶticipation et rigueur. Un grand nombre 

de pƌoĐĠduƌes et de ĐoŶsigŶes d’eǆploitatioŶ oŶt ĠtĠ ƌĠdigĠes suiǀaŶt les pƌiŶĐipes d’ 
Operguid. 

Amélioration de la relation Hiérarchie/équipes postées  

Operguid a été une révolution à RP. Pour les hiérarchies qui se voyaient tout à coup obligées 

de faire confiance à leurs équipes dans la rédaction des procédures, leur pré carré 

jusƋu’aloƌs. Pouƌ les opĠƌateuƌs eŶsuite Đaƌ ils deǀaieŶt ŵettƌe eŶ ĐoŵŵuŶ leuƌs eǆpĠƌieŶĐes 
et sortir les secrets de leurs petits carnets : comment le chef va pouvoir me noter par rapport 

à mes collègues si je dis tout ce que je sais ? 

Les pƌeŵieƌs oŶt ĠtĠ ƌĠĐoŵpeŶsĠs Đaƌ ils se soŶt ƌappƌoĐhĠs de leuƌs ĠƋuipes et Ƌu’eŶ fiŶ de 
compte, ils hĠƌitaieŶt d’uŶ outil fiaďle qui allait grandement leur faciliter la vie pendant les 

phases d’aƌƌġt et de dĠŵaƌƌage de leuƌs uŶitĠs. Les autƌes Đaƌ ils se soŶt seŶtis ƌeĐoŶŶus daŶs 
leur métier et leur expérience. 

Les différents niveaux d’Opeƌguid ont permis à la hiérarchie de la raffinerie de trouver son 

intérġt saŶs iŶteƌfĠƌeƌ suƌ la ŵissioŶ de l’ĠƋuipe. Le Niǀeau I ;plaŶ dĠtaillĠ de la pƌoĐĠduƌe : 

sommaire, planning renseignés par le chef de quart) a permis aux opérateurs tableau de ne 

plus suďiƌ l’iŶteƌƌogatoiƌe des diffĠƌeŶts Đhefs Ƌui ǀeuleŶt toujouƌs saǀoir où vous en êtes ? ! 

Amélioration de la relation Exploitant / reste du monde ! 

Les eǆploitaŶts, Đ’est ďieŶ ĐoŶŶu, Đe soŶt les pƌoduĐtifs, Đeuǆ paƌ Ƌui le pĠtƌole se tƌaŶsfoƌŵe 
en produits nobles. Les autres, ce sont les improductifs. La méthodologie Operguid est basée 

sur le partage des connaissances, du savoir et du savoir faire et ce pour le bien de tous. 

Ecrire des procédures ayant pour but de faire juste du premier coup nécessite de réunir les 

meilleures pratiques, y compris dans des domaines qui ne soŶt pas Đeuǆ de l’eǆploitatioŶ 
Đoŵŵe la ŵaiŶteŶaŶĐe, l’iŶspeĐtioŶ, les dĠpaƌteŵeŶts teĐhŶiƋue et ǀaloƌisatioŶ, la sĠĐuƌitĠ 
et la prévention. 
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 Les groupes de travail se sont donc appuyés sur ce que nous appelions ces ressources 

extérieures », les sollicitant pour obtenir des avis, des conseils et de fait créant des liens plus 

étroits : le ƌespeĐt s’iŶstalle dğs l’iŶstaŶt où oŶ fait l’effoƌt de ŵieuǆ ĐoŶŶaîtƌe l’Autƌe. 

Les anciens 

Il Ǉ a tƌğs peu d’aŶĐieŶs Ƌui se soŶt offusƋuĠs, Ƌui oŶt eu peuƌ de peƌdƌe du pouvoir en 

ŵettaŶt eŶ ĐoŵŵuŶ les saǀoiƌs. Coŵŵe ŵe l’aǀait dit DaŶiel Louďet à ŵes dĠďuts, 

 « Personne ne résiste plus de cinq minutes à parler de son travail ».  

Ils oŶt Đoŵpƌis aussi Ƌue le ďut Ŷ’Ġtait pas de les ĠǀiŶĐeƌ ŵais Ƌu’ils pouǀaieŶt pƌouǀeƌ leur 

compétence de manière différente.  

Je ŵe souǀieŶs de la pƌeŵiğƌe pƌoĐĠduƌe Ƌue j’ai pilotĠe au FCC. J’aǀais uŶ ǀieuǆ ĐopaiŶ 
opérateur extérieur (Emile DiezͿ au FƌaĐtioŶŶeŵeŶt Ƌui Ŷ’Ǉ ĐƌoǇait pas du tout : « Đ’est des 
conneries ton truc ! ». Il connaissait tous les ĐiƌĐuits de soŶ uŶitĠ paƌ Đœuƌ. A foƌĐe de le 
ďaƌatiŶeƌ, il a aĐĐeptĠ de siŵuleƌ la dispositioŶ d’uŶ ĐiƌĐuit pouƌ uŶ dĠgazage à la vapeur. Il a 

simulé et au fuƌ et à ŵesuƌe je ĐoĐhais ŵa pƌoĐĠduƌe. AƌƌiǀĠs à la deƌŶiğƌe ǀaŶŶe il ŵ’a dit : 

« çà y est, t’es ĐoŶteŶt ? ». Et là je lui ai répondu : « Ben mon Mile, tu as oublié une vanne ! ». 

Il s’est eŵpƌessĠ de ŵe diƌe Ƌue Đe Ŷ’Ġtait pas possiďle et je lui ai ŵoŶtƌĠ la pƌoĐĠduƌe Ƌui 
détaillait la disposition et en particulier une petite vanne de bipasse ďieŶ ĐaĐhĠe Ƌu’il aǀait 
oubliée. « PeƌsoŶŶe Ŷ’est iŶfailliďle, Mile et oŶ peut toujouƌs ouďlieƌ ƋuelƋue Đhose ! ». La 

preuve était faite.  

Et il y avait les opérations critiques que la hiérarchie réservait aux anciens. Comme le 

démarrage du compresseur de gaz de tête du FCC par exemple : tous les gaz que tu produis 

vont à la torche ! Çà brûle noir et ça se voit ! Tout le monde est en colère : du Patron au chef 

de seĐteuƌ et ƋuelƋuefois ŵġŵe la pƌesse loĐale et la DRIRE s’eŶ ŵġleŶt.  

Bƌef, l’opĠƌatioŶ de passage eŶ Đhaƌge du Đoŵpƌesseuƌ est assez dĠliĐate. C’Ġtait uŶe gƌosse 
ƌespoŶsaďilitĠ. QuaŶd tu le faisais, tout le ŵoŶde Ġtait deƌƌiğƌe toi, jusƋu’au diƌeĐteuƌ 
quelquefois ! AǀaŶt Opeƌguid, si le Đhef de seĐteuƌ saǀait Ƌu’uŶ jeuŶe Ġtait pƌogƌaŵŵĠ pouƌ 
faiƌe l’opĠƌatioŶ à la pƌoĐhaiŶe ƌelğǀe, il le ĐhaŶgeait et il ŵettait uŶ « ŵoustaĐhu » à sa 
plaĐe. QuaŶd oŶ a ĠĐƌit le dĠŵaƌƌage du FCC sous la foƌŵe Opeƌguid, oŶ aǀait tout Đe Ƌu’il 
fallait pour réussir du premier coup. Un jeune pouvait donc le faire. Et Ŷous l’aǀoŶs fait, aussi 

bien que les moustachus ! BoŶ, ça Ŷ’eŵpġĐhe pas Ƌu’aujouƌd’hui aussi ƋuaŶd tu dĠŵaƌƌes, 
t’as toujouƌs ϰ peƌsoŶŶes deƌƌiğƌe toi. Mais Đ’est pouƌ d’autƌes ƌaisoŶs. 

Operguid aujouƌd’hui 

Ma dernière expérience au sein de la Direction Exploitation du Raffinage a été pour moi 

l’aĐĐoŵplisseŵeŶt d’uŶe ŵissioŶ Ƌui aǀait ĐoŵŵeŶĐĠ eŶ ϭϵϴϲ à la ƌaffiŶeƌie de PƌoǀeŶĐe et 
pouƌ laƋuelle je Ŷ’ai jaŵais ĐessĠ de gaƌdeƌ uŶ ĐoŶtaĐt, uŶ ƌegaƌd ŵġŵe loiŶtaiŶ du fait de 
mes activités syndicales. 

Grâce à Joël Vigneras Ƌui ŵ’a doŶŶĠ la ĐhaŶĐe de teƌŵiŶeƌ ŵa Đaƌƌiğƌe de Đette ŵaŶiğƌe, j’ai 
paƌĐouƌu toutes les ƌaffiŶeƌies de FƌaŶĐe, d’Euƌope et d’AŵĠƌiƋue pouƌ pƌġĐheƌ la ďoŶŶe 
parole : Đelle des Outils d’aide à l’eǆploitatioŶ doŶt Operguid a été la source. 
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Le ĐoŶteǆte Ŷ’est plus Đelui des aŶŶĠes 1980.  

EŶ ϮϬϬϱ le ďesoiŶ Ġtait uŶ peu diffĠƌeŶt. Il s’agissait de foƌŵaliseƌ uŶ saǀoiƌ faiƌe Ƌui aǀait 
teŶdaŶĐe à se stĠƌiliseƌ ŵais suƌtout à dispaƌaîtƌe aǀeĐ l’eǆpĠƌieŶĐe des aŶĐieŶs paƌtaŶt à la 
retraite. La pyramide des âges des raffineries les plus anciennes nécessitait à plus ou moins 

court terme un renouvellement important des populations postées et donc une fuite du savoir 

-faiƌe si ƌieŶ Ŷ’Ġtait fait. La ŵise eŶ ĐoŵŵuŶ des ŵeilleuƌes pƌatiƋues du Raffinage issues des 

entités Total et Elf a donc été décidée. 

“i la ŵise eŶ plaĐe des outils d’aide à l’eǆploitatioŶ Ġtait gĠŶĠƌaleŵeŶt ďieŶ aĐĐeptĠe paƌ les 
diƌeĐteuƌs de ƌaffiŶeƌie et leuƌ hiĠƌaƌĐhie d’eǆploitatioŶ, Đe pƌojet ǀeŶait s’ajouteƌ à d’autƌes, 
prioritaires euǆ aussi. Et Opeƌguid est deǀeŶu uŶe ŵĠthode paƌŵi taŶt d’autƌes. 

Les diƌeĐteuƌs de ƌaffiŶeƌie Ŷ’oŶt pas eu ĐoŶsĐieŶĐe iŵŵĠdiateŵeŶt de Đe Ƌue la ŵise eŶ 
place d’Opeƌguid pouvait leur apporter en termes de sécurité et de fiabilité. Ils ont vu en 

priorité le coût humain » d’uŶ tel pƌojet. Et oŶ Ŷe peut pas les ďlâŵeƌ Đoŵpte teŶu du 
contexte et de la disponibilité de leurs équipes. Mais dans leur plus grande majorité ils ont 

jouĠ le jeu. Et aujouƌd’hui il Ǉ a daŶs ĐhaƋue ƌaffiŶeƌie des peƌsoŶŶes tƌğs ŵotiǀĠes qui font 

ǀiǀƌe les outils d’aide à l’eǆploitatioŶ aǀeĐ ďeauĐoup de passioŶ et d’ĠŶeƌgie. Il est ǀital de 
valoriser leur mission car le système entier repose sur leurs épaules. 

Et il est important de rappeler sans cesse que les procédures Operguid ne sont pas gravées 

définitivement dans le marbre. Elles appartiennent aux chefs de secteur qui doivent les 

valider et les faire vivre. Ils en sont responsables, « propriétaires ».  

Aujouƌd’hui, Opeƌguid est deǀeŶu uŶe loi et il a paƌfois peƌdu soŶ ĐaƌaĐtğƌe de guide ». 

Dans les années 1980, on savait sortir de la procédure quand cela se révélait nécessaire : 

l’iŶitiatiǀe Ġtait possiďle.  

Prenons un exemple : dans un four tu trouves des veilleuses et des brûleurs, comme sur ton 

chauffe eau. La veilleuse est une sĠĐuƌitĠ au Đas où le ďƌûleuƌ s’ĠteiŶdƌait. QuaŶd oŶ alluŵe 
un four pour la première fois, il est dit dans les Règles de Base du Raffinage que 50% des 

ǀeilleuses doiǀeŶt ġtƌe eŶ seƌǀiĐe. DaŶs le Đas ĐoŶtƌaiƌe oŶ Ŷe l’alluŵe pas Đaƌ oŶ Ŷ’est pas eŶ 
sécurité.  

Imaginons que le four que je dois allumer dispose de 10 veilleuses. Cependant seules 4 

d’eŶtƌe elles soŶt opĠƌatioŶŶelles et doŶĐ alluŵĠes. Qu’est-Đe Ƌue je fais ? J’aƌƌġte la 
pƌogƌessioŶ de la pƌoĐĠduƌe paƌĐe Ƌue Đe Ŷ’est pas ĐoŶfoƌŵe aǀeĐ la ƌğgle de ďase ? J’eŶ 
aurais ďieŶ sûƌ le dƌoit ŵais Đe Ŷ’est pas l’espƌit Opeƌguid, ça.  

Operguid nous dit simplement que si tu veux le faire en toute sécurité, il faut 50% des 

veilleuses allumées. Mais tu peux quand même allumer ton four avec 4 veilleuses à condition 

de te poseƌ ĐeƌtaiŶes ƋuestioŶs Đaƌ tu Ŷ’es plus eŶ sĠĐuƌitĠ ŵaǆiŵuŵ ! Tu dois faire une 

aŶalǇse du ƌisƋue aǀeĐ le ƌeste de l’ĠƋuipe pouƌ alluŵeƌ le fouƌ eŶ toute sĠĐuƌitĠ : port 

d’ĠƋuipeŵeŶts paƌtiĐulieƌs ou autƌe.  

Aujouƌd’hui, Operguid est devenu une loi suƌ laƋuelle les opĠƌateuƌs s’appuieŶt 
sĐƌupuleuseŵeŶt. Tƌop sĐƌupuleuseŵeŶt. La ƌaisoŶ pƌiŶĐipale est le ŵaŶƋue d’eǆpĠƌieŶĐe.  
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L’aŵĠlioƌatioŶ de la fiaďilitĠ des iŶstallatioŶs au fil des aŶŶĠes a ĐoŶsidĠƌaďleŵeŶt réduit - et 

Đ’est taŶt ŵieuǆ - les incidents qui survenaient régulièrement et qui permettaient aux 

opérateurs de se forger une expérience concrète et diversifiée sur le tas. 

La duƌĠe d’uŶ ĐǇĐle eŶtƌe deuǆ gƌaŶds aƌƌġts a ĠtĠ ŵultipliĠe paƌ deuǆ eŶ ϯϬ aŶs : 3 ans hier, 

ϲ aŶs eŶ ŵoǇeŶŶe aujouƌd’hui. MalgƌĠ l’aŶĐieŶŶetĠ daŶs soŶ poste et au gƌĠ des ĐoŶgĠs, uŶ 
opĠƌateuƌ peut Ŷe pas aǀoiƌ paƌtiĐipĠ auǆ phases pƌiŶĐipales de l’aƌƌġt de soŶ uŶitĠ aloƌs Ƌu’il 
tient son poste depuis plusieurs années. 

La ƋualitĠ de la foƌŵatioŶ au ŵĠtieƌ d’opĠƌateuƌ à tƌaǀeƌs le Bƌeǀet OpĠƌateuƌ Ŷ’est pas à 
remettre en cause. Mais elle est essentiellement théorique. Rapprochons le brevet au permis 

de conduire : Đe Ŷ’est pas paƌĐe Ƌue je dĠtieŶs le papieƌ ƌose Ƌue je sais ĐoŶduiƌe et Ƌue je 
peux rivaliser du jour au lendemain avec un pilote de rallye. Il en est de même pour le jeune 

opĠƌateuƌ. Nous deǀƌioŶs lui iŶĐulƋueƌ la ŶotioŶ d’huŵilitĠ deǀaŶt l’iŶstallatioŶ pĠtƌoliğƌe : 

Đeƌtes tu as oďteŶu le ďƌeǀet d’opĠƌateuƌ ŵais tu as eŶĐoƌe ďeauĐoup à appƌeŶdƌe et doŶĐ je 
t’eŶgage à poser beaucoup de questions à tes pairs !  

Loƌs de ŵes ǀisites suƌ les diffĠƌeŶts sites j’ai pu ĐoŶstateƌ Ƌue les opĠƌateuƌs Ƌui utilisaieŶt 
les procédures se situaient difficilement dans le temps. Quand on pose la question où en êtes-

ǀous daŶs l’aǀaŶĐement de la procédure ?», il Ŷ’est pas ƌaƌe d’eŶteŶdƌe : paragraphe XXX à la 

page XX ». 

L’aveŶiƌ d’Opeƌguid  

Aujouƌd’hui, Operguid et les outils d’aide à l’eǆploitatioŶ deŵeuƌeŶt uŶe ŶĠĐessitĠ pouƌ 
gaƌaŶtiƌ uŶe sĠĐuƌitĠ ŵaǆiŵale eŶ ŵatiğƌe d’eǆploitatioŶ des unités pétrolières. Ces outils 

soŶt iŶdispeŶsaďles. Ils doiǀeŶt ġtƌe pƌis eŶ Đoŵpte daŶs l’oƌgaŶisatioŶ gĠŶĠƌale d’uŶe 
ƌaffiŶeƌie au ŵġŵe titƌe Ƌu’uŶ dĠpaƌteŵeŶt teĐhŶiƋue ou d’uŶ seƌǀiĐe iŶspeĐtioŶ. 

Mais la génération des opérateurs actuelle est celle que je surnomme la génération play 

station ». L’oďjeĐtif d’uŶ jeuŶe opĠƌateuƌ fƌaîĐheŵeŶt ďƌeǀetĠ et de se ƌetƌouǀeƌ le plus tôt 
possiďle deǀaŶt uŶe ĐoŶsole de ĐoŶduite. Et Đ’est ĐoŵpƌĠheŶsiďle. Il faut doŶĐ tƌouǀeƌ des 
solutions pour rendre plus attractif le ŵĠtieƌ d’opĠƌateuƌ eŶ lui fouƌŶissaŶt uŶ outil plus 
adapté, plus de son époque. 

J’ai ƌġǀĠ d’uŶe taďlette iŶtelligeŶte Ƌui auƌait la foƌŵe d’uŶ tĠlĠphoŶe poƌtaďle, Đoŵŵe Đeuǆ 
Ƌue tous les jeuŶes possğdeŶt aujouƌd’hui et suƌ leƋuel l’opĠƌateuƌ pouƌƌait trouver toutes les 

pƌoĐĠduƌes de soŶ uŶitĠ, les sĐhĠŵas, les stƌatĠgies d’iŶĐideŶt aŶiŵĠes, et Ƌu’il lui seƌǀiƌait 
également à noter les valeurs récoltées lors de ses tournées de surveillance, à envoyer des 

aǀis d’aŶoŵalie à la ŵaiŶteŶaŶĐe aǀeĐ des photos assoĐiĠes… Cette taďlette pouƌƌait aloƌs 
restituer en direct ses informations en salle de contrôle et se mettre à jour de la même 

ŵaŶiğƌe… Mais Đe Ŷ’Ġtait pas uŶ ƌġǀe… »  
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Cas n°3 : Hors Total 

Sobegi (Société béarnaise de gestion industrielle) 64150 Mourenx 

Alain Gallet (Chef de la Centrale Energie/Utilités, entretien de face à face, 2011) 

Bref CV : né en 1958, ingénieur Centrale Marseille puis Docteur-ingénieur en Chimie 
Appliquée en 1984, démarre en 1987 à Atochem Lavéra, 1995 Atochem Agri, 1998 St Menet 
et 2005 Lacq Centrale Energie. 

 J’ai paƌtiĐipĠ à des phases d’ĠĐƌituƌe d’Opeƌguid ŵais suƌtout, Đ’est en tant que chef 

d’eǆploitatioŶ Ƌue j’ai été confronté à la méthode. 

Les points positifs concernent :  

- le ĐaƌaĐtğƌe ŵultifoŶĐtioŶ d’Opeƌguid et l’iŵpliĐatioŶ de toutes les iŶstaŶĐes et de tous 
les niveaux hiérarchiques 

- la structuration et la présentatioŶ de l’iŶfoƌŵatioŶ adaptĠes à soŶ usage 

- la ŶotioŶ d’Ġtat iŶitial, d’Ġtat staďle et d’Ġtat fiŶal 

Le poiŶt tƌğs ŶĠgatif autaŶt à LaǀĠƌa Ƌu’à “t MeŶet ĐoŶĐeƌŶe le dĠtail des opĠƌatioŶs, la 
granulométrie, le pas. En effet cela était beaucoup trop détaillé et nous obligeait à une 

adaptation qui finissait par être détourné de ses buts.  

De plus il Ǉ aǀait des ƌĠaĐtioŶs d’opĠƌateuƌs du tǇpe : Ce Ŷ’est pas écrit, je ne le fais pas ». 

EŶfiŶ les Đas d’iŶĐideŶts ou les uƌgeŶĐes ďloƋuaieŶt le dĠƌouleŵeŶt des opĠƌatioŶs. C’Ġtait 
paƌtiĐuliğƌeŵeŶt diffiĐile à l’usiŶe de “t MeŶet doŶt les pƌoĐĠdĠs de faďƌiĐatioŶ soŶt tƌğs 
compliqués. 

 Je Đƌois Ƌue Ŷous Ŷ’aǀoŶs pas assez testĠ la pƌatiƋue opĠƌatoiƌe, l’adaptatioŶ à l’utilisateuƌ 
final, en tous cas de façon formelle et organisée.» 

 

Daniel-Yves Mainguy (message, Formateur Centrale Energie/Utilités, 2011) 

Bref CV : Né en 1955, baccalauréat génie mécanique, entrée à la Raffinerie de Normandie à 
la Centrale Energie en 1978 comme opérateur, animateur de formation en 1991, chef de 
quart en 2001 puis chef de production en 2004, nommé cadre, arrive en 2008 à Lacq société 
Sobegi, ex-Total comme formateur au Département Energie/Utilités, part en retraite en 
2011. 

NDA : Je retrouve Daniel Mainguy en 2009 à Lacq, comme chef de projet REX, retour 
d͛eǆpĠƌieŶĐe, eŶ ĐollaďoƌatioŶ aǀeĐ ŵoi-même comme consultant externe. Nous avons 
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réussi un premier test en 2010 en salle de contrôle autour de simulations de situations 
d͛uƌgeŶĐe aǀeĐ l͛ĠƋuipe eŶ poste. Le dĠploieŵeŶt est eŶ Đouƌs. 

« J’ai ĠtĠ ĐoŶĐeƌŶĠ paƌ Opeƌguid tout au dĠďut de sa création à la Raffinerie de Normandie. 

J’Ġtais à l’ĠpoƋue au seƌǀiĐe FoƌŵatioŶ et ai paƌtiĐipĠ à la ƌĠdaĐtioŶ des pƌeŵiğƌes 
procédures pour la Centrale. 

Puis plus tard, lorsque je suis retourné en exploitation comme Chef de production des 

ĐeŶtƌales aǀeĐ l’iŶstauƌatioŶ de ŵissioŶs de ƌeleĐtuƌe et de ŵise à jouƌ des pƌoĐĠduƌes à 
effectuer par les opérateurs remplaçants (missions nominatives inscrites sur cahier de 

consignes journalières). 

Dans ce pool de remplaçant il a été nommé un correspondant Operguid dont la fonction était 

de centraliser et de formaliser les demandes de modifications ou les mises à jour de 

procédures avant de les présenter à la validation au chef de production. Ces mises à jour 

régulières soŶt esseŶtielles pouƌ Ƌue le sǇstğŵe ƌeste ǀiǀaŶt et Ŷe s’eŵpoussiğƌe pas suƌ des 
étagères. 

Pouƌ Đe Ƌui ŵe ĐoŶĐeƌŶait, j’aǀais à Đœuƌ d’ġtƌe tƌğs ǀigilaŶt daŶs Đe doŵaiŶe Đaƌ le teŵps de 
ƌetouƌ ŵoǇeŶ d’uŶe ŵodifiĐatioŶ Ŷe deǀait pas eǆĐĠdeƌ ϭϱ jouƌs. 

Tous les doĐuŵeŶts d’eǆploitatioŶ des Ŷouǀeauǆ pƌojets ĠtaieŶt ƌĠdigĠs au fil de l’eau au 
foƌŵat Opeƌguid paƌ uŶe ĠƋuipe d’opĠƌateuƌs dĠtaĐhĠe à Đette oĐĐasioŶ ;Đf : ĐoŶstƌuĐtioŶ de 
2 trains de cogénération + modifications internes liées à ce projet). 

Nous avons été également confrontés à un renouvellement massif, sur un court terme, de 

50% des opérateurs de la Centrale (départs en préretraite). 

Le suppoƌt Opeƌguid ;à jouƌ !Ϳ Ŷous a ĠtĠ d’uŶ gƌaŶd seĐouƌs pouƌ pallieƌ la peƌte des 
connaissances due à ce turn-over important. 

CepeŶdaŶt, Đe poiŶt foƌt peut deǀeŶiƌ uŶ poiŶt faiďle daŶs la ŵesuƌe où l’opĠƌateuƌ a tƌop 
faĐileŵeŶt teŶdaŶĐe à ǀouloiƌ s’appuǇeƌ suƌ Đe suppoƌt ĠĐƌit au dĠtƌiŵeŶt des foŶdaŵeŶtauǆ 
du ŵĠtieƌ d’opĠƌateuƌ. 

Il faut surtout veiller à rester feƌŵe suƌ le fait Ƌue les ŵaŶœuǀƌes ďasiƋues ou ƋuotidieŶŶes 
Ŷe doiǀeŶt pas ġtƌe ƌĠdigĠes sous foƌŵe Opeƌguid sous peiŶe de peƌdƌe l’espƌit iŶitial de Đette 
procédure. » 

 

Patrick Abadie (Entretien de face à face, Chef du Service Sécurité Environnement, 2011) :  

Bref CV : né en 1960, ingénieur Chimie de Toulouse en 1985, démarre à Atochem, (devenu 
Arkéma) en 1987 au Centre de Recherche de Serquigny, 1992 Mont, 1995 Balan, 2002 Lavera 
et 2008 Lacq. 

« Quand, comment et où avez vous été concerné par Operguid et les Oper?  
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Lorsque j'étais sur les sites de Balan (mise en place de procédures Operguid) et de Lavéra 

(utilisation et amélioration des procédures Operguid) qui sont des sites d'exploitation 

Arkéma. 

A quel titre, utilisation directe, avis quant aux résultats, points forts points faibles ?  

Permettre aux opérateurs de prendre des décisions quelque soit le quart auquel ils 

appartiennent et avec ou sans la présence de la maîtrise ou de l'encadrement d'exploitation.  

Permettre à la maîtrise et à l'encadrement d'exploitation d'être cohérent dans sa prise de 

décision quand des situations peu habituelles se produisent.  

Permettre à la nouvelle maîtrise ou encadrement d'un secteur de fabrication de se former sur 

les prises de décisions en situation dégradée ou occasionnelle (arrêts ou démarrage unité).  

En quoi cela vous a t-il marqué ? 

Cela permettait de travailler sur des situations envisageables tous ensemble et en "temps de 

paix". 

Cela permet d'augmenter notƌe pƌofessioŶŶalisŵe, de ĐoŶsolideƌ le ƌetouƌ d’eǆpĠƌieŶĐe et la 
pertinence de nos formations d'exploitant ».  
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MICHELIN Usine de Bassens (Gironde) 

Jean Ragot (message du Chef du Département Environnement et Prévention jusƋu͛eŶ 

2005, en retraite depuis 2011)  

« Etant en retraite depuis bientôt 5 ans (en effet je viens d'avoir 65 ans) je vais tenter de faire 

appel à mes souvenirs. 

La méthode Operguid ainsi que les schémas Opergaph ont été introduits à BASSENS avant 

mon arrivée il y a environ 20 ans (1991/1992) par un ingénieur chef d'atelier qui avait 

effectué un stage chez Total. 

Cette méthode est assez lourde à mettre en œuǀƌe mais son mérite essentiel est de mettre 

par écrit les meilleures pratiques reconnues par les opérateurs eux mêmes. Elle a été mieux 

acceptée par les jeunes opérateurs que par les anciens qui disaient bien connaître les unités 

et n'avoir pas besoin qu'on leur écrive ce qu'il fallait faire.  

C'est un très bon outil pour les opérateurs qui commencent dans le métier. L'analyse 

ultérieure des méthodes utilisées et cochées est assez consommatrice de temps. Je suppose 

que l'équipe de Yannick Auffret a du vous en parler. Je pense aussi que dans le cadre du SGS 

(norme SEVESO II) elle est considérée comme EIPS (Elément Important Pour la Sécurité) 

 

Yannick Auffret (Entretien de face à face, Chef du Département Environnement et 

Prévention depuis 2005, 2011) 

NDA : Michelin usine de Bassens a acquis les méthodes Operguid et Opergraph au début des 
années 1990, transfert exceptionnel dans un tel groupe relativement secret.  

Cette usine fabrique les « gommes » qui alimentent toutes les usines de fabrication de 
pneumatiques en Europe. Il y a une autre usine aux USA. Elle utilise comme matière 
première des produits de vapocraquage liquide : du butadiène (wagons, bateaux) et du 
styrène (wagons seulement). Elle sort des élastomères sous forme de granulés. 

C͛est BeƌŶaƌd HaŵǇ Ƌui ŵ͛aǀait suĐĐĠdĠ eŶ NoƌŵaŶdie Ƌui a effeĐtuĠ le tƌaŶsfeƌt de saǀoiƌ-
faiƌe. J͛ai ŵoi-même formé le nouveau garant Philippe Dosmas en 2005 (voir ci-dessous son 
eŶtƌetieŶ saĐhaŶt Ƌu͛il est toujouƌs eŶ posteͿ. Ce deƌŶieƌ ƌepoƌte à M. Auffƌet Ƌui ĐooƌdoŶŶe 
l͛eŶseŵďle des aĐtiǀitĠs EŶǀiƌoŶŶeŵeŶt, PƌĠǀeŶtioŶ et IŶspeĐtioŶ : 

« Je suis aƌƌiǀĠ à BasseŶs eŶ ϮϬϬϭ au “eƌǀiĐe IŶspeĐtioŶ et j’ai ĠtĠ ŶoŵŵĠ ƌespoŶsaďle du 
département en 2005. Operguid et Opergraph fonctionnaient au titre des « bonnes pratiques 

» pour surtout la traçabilité, la normalisation du savoir-faire et la formation.  
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Opergraph est une base solide pour la réalisation des plans de consignation, nous utilisons les 

schémas de circuit de type 6 (plans) et 7 (isométriques), ce dernier va avec le PID et est 

ĐouplĠ aǀeĐ le pƌoĐĠdĠ Hazop d’Ġtude des ƌisƋues. Il Ǉ a ϭ.ϱ peƌsoŶŶes au Buƌeau d’Etudes 
pour faire vivre Opergraph.  

Chaque atelier et service a son faciliteur Operguid. Les aǀaŶtages ŵajeuƌs d’Opeƌguid soŶt :  

- eŶ faďƌiĐatioŶ les opĠƌateuƌs l’appƌĠĐieŶt pouƌ la foƌŵatioŶ, la gestioŶ des opĠƌatioŶs 
complexes et longues, la traçabilité (nous avons toujours le système papier avec les 

procédures en vigueur sous plastique thermo soudé). 

- les poŵpieƌs eŶ foŶt gƌaŶd usage pouƌ l’eŶtƌetieŶ des ŵatĠƌiels et les iŶteƌǀeŶtioŶs. Du 
reste le secrétaire général usine qui gère Operguid est un pompier qui reporte au garant 

Philippe Dosmas. 

Nous aǀoŶs uŶ taďleau de ďoƌd usiŶe Ƌui ŵoŶtƌe Ƌu’il Ǉ a de ϭϮϬϬ à ϭϱϬϬ utilisatioŶs de 
procédures par an dont un peu moins en production (400 à 1000). Les non conformités sont 

de l’oƌdƌe de Ϭ.ϯ à 1.2% par an, ce qui est très peu. Ce sont par exemples : état final non 

coché, opération de balayage non cochée. 

Les inconvénients sont : 

- cela est inadapté pour les opérations répétitives qui se passent plusieurs fois par jour 

comme les dépotages de capaĐitĠ ;ǁagoŶs, ďateauǆ…Ϳ, aĐtiǀitĠ sous-traitée. 

- l’utilisatioŶ Ŷ’est pas uŶifoƌŵe paƌ atelieƌ, peu d’usage daŶs les ϲ ligŶes de fiŶitioŶ ;UϭϬϬ, 
U500), du fait de la nature des opérations. 

- la mise à jour est lourde (circuit à 5 signatures), pour les pompiers ça va mais les ateliers de 

fabrication ont raccourci le ĐiƌĐuit. A Ŷoteƌ pouƌ Opeƌgƌaph, Đ’est plus lĠgeƌ seuleŵeŶt ϯ 
seƌǀiĐes : Buƌeau d’Ġtudes, Atelieƌ, IŶspeĐtioŶ. 

- les décisions de révision de procédures sont difficiles à prendre, la notion de nature « 

mineure » de modification est complexe (le risque augmente par les bouts de tuyau !) et il est 

difficile de « sortir » le personnel pour constituer des groupes de travail.  

En conclusion il faut de la volonté pour faire vivre Operguid à Bassens. Le groupe Michelin 

dĠploie d’autƌes ŵĠthodes dans ce domaine mais respecte notre culture locale ».  

 

Philippe Dosmas (Entretien de face à face, Garant Operguid, 2011) 

« J’Ġtais opĠƌateuƌ à l’atelieƌ sǇŶthğse ƋuaŶd j’ai ǀu aƌƌiǀeƌ Opeƌguid dĠďut ϭϵϵϬ, je l’ai ŵal 
ǀĠĐu eŶ taŶt Ƌu’utilisateuƌ Đaƌ pouƌ uŶ opĠƌateuƌ ĐoŶfiƌŵĠ Đela aŶŶihilait la ƌĠfleǆioŶ ;les 
jeuŶes Ŷe ǀoieŶt pas toujouƌs Đe Ƌu’il Ǉ a deƌƌiğƌeͿ. Mais j’ai appƌĠĐiĠ la rédaction en groupe 

notamment par les « écarts de pratique », certains pensaient avoir la science infuse et on 

trouvait finalement le meilleur chemin.  
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Pour Opergraph avant on avait les carnets personnels. En 2004 je suis muté au Service 

Inspection et devient Garant Operguid usine en 2005. 

Inconvénients :  

- j’ai uŶ souĐi de ƌeŵplaĐeŵeŶt de faĐiliteuƌ à l’atelieƌ “ǇŶthğse et Đe depuis jaŶǀieƌ ϮϬϭϭ, oŶ 
Ŷe peut plus Ǉ faiƌe de ƌĠǀisioŶ pouƌ l’iŶstaŶt. 

- on a du mal à « sortir » du personnel pour travailler eŶ gƌoupe d’ĠĐƌituƌe, jusƋu’eŶ ϮϬϭϭ oŶ 
faisait 3 à 4 semaines par an avec 4 à 5 opérateurs. 

Avantages : 

- les opĠƌateuƌs utiliseŶt la ŵĠthode, ils soŶt sûƌs de Ŷe pas faiƌe d’eƌƌeuƌ, Đ’est ƌeŶtƌĠ daŶs 
les ŵœuƌs. DaŶs les ligŶes de fiŶitioŶs UϭϬϬ, UϱϬϬ il Ǉ a seulement 3 à 4 procédures en 

usage. 

- les poŵpieƌs eŶ soŶt les plus gƌos utilisateuƌs, ils oŶt uŶ faĐiliteuƌ à teŵps pleiŶ. Ils s’eŶ 
seƌǀeŶt pouƌ le suiǀi du ŵatĠƌiel, les ǀĠƌifiĐatioŶs, tout est pƌĠĐis, tƌaĐĠ. Il Ŷ’Ǉ a pas toujouƌs 
de gƌoupe d’ĠĐƌituƌe formalisé mais cela fonctionne. 

Le secrétaire Operguid usine est un pompier qui travaille avec moi. Il voit tout passer, il se 

sent très utile et me fait remonter les anomalies. Le garant envoie tous les mois le bilan aux 

Đhefs d’atelieƌ. J’ai fait, ƌĠĐeŵment pour les non-conformités, une intervention dans une 

réunion atelier avec les postés. 

Le bilan usine en 2010 est le suivant : pour 367 procédures en vigueur il y a eu 1277 

utilisations et 20 à 30 révisions. 
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Autres témoins 

Daniel Salmona, Ipedex, (message, Paris, 2011) 

« Bref historique : j'étais jeune ingénieur, en poste à la Raffinerie CFR de Normandie lorsque 

la mise au point d'Operguid, a été lancé, suite à l'accident sur la D11.  

Au delà de ses besoins propres, le souhait de Total à cette époque était de valoriser la 

méthode, auprès des autres sociétés pétrolières et pétrochimiques confrontées aux mêmes 

exigences de sécurité. Total n'était pas structuré pour assurer cette activité de prospection et 

de vente et recherchait un partenaire capable d'assurer cette mission. 

Etant sur place, j'ai tout de suite proposé les services d'Ipedex pour assurer cette mission au 

travers d'un contrat de licence. Ce contrat a fait l'objet de négociations assez longues avec la 

Direction du Raffinage à Paris. 

 Au final, Ipedex se voyait confier l'exclusivité de la promotion et de la vente de la Méthode- 

dont Total restait le propriétaire exclusif- dans le domaine du Raffinage en France et dans le 

monde. Ce contrat nous faisait obligation de former un " référent" Operguid ainsi qu'un 

certain nombre de spécialistes capables d'assurer la mise en œuǀƌe de la méthode. Il avait 

été signé pour deux ans renouvelables, mais de fait est resté en vigueur pendant plus de vingt 

ans. Ce Contrat a même été étendu au début des années 2000 à la branche Exploration 

Production du Groupe, dans le cadre d'un contrat non exclusif. 

A titre personnel, j'ai: 

- "vendu l'intérêt de la Méthode" à notre direction de l'époque 

- Participé à la négociation du Contrat de Licence 

- Eté chargé de la mise en œuǀƌe du contrat de licence au sein d'Ipedex et à ce titre désigné 

comme le correspondant de Total pour Operguid  

L'activité Operguid n'a jamais représenté un très gros volume d'affaires pour Ipedex. Le CA 

généré a oscillé autour de 2 M€/aŶ eŶ ŵoǇeŶŶe ;peŶdaŶt plus de ϮϬ aŶs toutefois....Ϳ. 

Cependant, la licence Operguid a toujours été considérée comme stratégique pour de 

nombreuses raisons: 

- Elle a permis de "tirer vers le haut" l'image d'Ipedex auprès de nos Clients en proposant un 

service à forte valeur ajoutée. (Sécurité des installations, méthode participative impliquant le 

personnel de terrain, amélioration de la formation à la conduite, gains de productivité...). 

- Elle a facilité l'approche commerciale de nouveaux clients. 

- Elle nous a amené à former notre propre personnel à cette démarche. 

- Elle a contribué au développement de nouvelles offres de service.  
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- Elle a été largement utilisée comme méthode active de formation du personnel avant 

démarrage des installations. 

Parmi nos plus beaux succès on peut citer la vente et la mise en œuǀƌe de la méthode auprès 

de Atochem pour l'ensemble du Groupe, Elf Raffinerie de Donges mai aussi toutes les filiales 

Raffinage du Groupe Total dans le monde, dont PDVSA au Venezuela et bien d'autres que j'ai 

oubliées. 

Au sein de la Direction Exploration Production, Operguid a été choisi par la Direction des 

Opérations comme faisant partie des standards à respecter par l'ensemble des filiales du 

Groupe. Sa mise en œuǀƌe a été systématique sur tout nouveau projet. 

Les points forts/points faibles sont les suivants : 

Points forts: 

- amélioration de la sécurité lors des opérations complexes (mise en route, arrêts...), 

- synthèse participative du savoir-faire opératoire du personnel d'exploitation, 

- gains de temps, 

- gains de production et donc d'argent, 

- meilleure formation du personnel, 

- traçabilité des opérations effectuées, 

- analyse détaillée de l'automatisation de la conduite. 

Points faibles : 

- difficulté à choisir le bon degré de détail lors de la rédaction des procédures. Trop 

détaillé=inapplicable, pas assez détaillé=manque de rigueur, 

- pas d'évolution de la méthode qui est restée sur support papier alors que l'informatique 

aurait permis des évolutions très intéressantes.  

La méthode Prodex développée par Elf à la Raffinerie de Donges a d'ailleurs permis la mise au 

point de "systèmes Expert" de conduite sur certaines installations.  

- pas ou peu de mises à jour effectuées ce qui a rendu les procédures petit à petit obsolètes,  

- désintérêt progressif du personnel pour une mise en œuǀƌe aussi rigoureuse, 

- détournement de la méthode participative et rédaction par un seul intervenant, 

- méthode détournée de sa finalité d'origine pour ne devenir qu'un "alibi" en termes de 

sécurité pour la conduite des installations 

- en l'état, pas adaptée aux installations travaillant par batch, production discontinue  

A titre personnel: 



295 

 

J'ai toujours pensé Ƌu’Opeƌguid avait représenté une avancée novatrice et significative dans 

une recherche d'amélioration de la sécurité de la conduite d'installations complexes à feu 

continu. Comme souvent lorsqu'il s'agit de bonnes idées, elle avait le grand mérite de 

promouvoir la formalisation du savoir-faire, une démarche down-up et non pas l'inverse. 

Malheureusement, cette innovation n'a pas été poursuivie dans le temps et la méthode n'a 

pas su utiliser les ressources puissantes de l'informatique. Le coût élevé de sa mise en œuǀƌe, 

au moment ou toutes les organisations étaient à la recherche d'économies, a conduit les 

Directions à oublier les vraies finalités de la méthode pour n'en faire qu'un "alibi" d'une 

démarche HSE ».  

 

Jean Claude Motte Copenor (Entretien de face à face, ICSI Toulouse 2009) : 

Bref CV : Ingénieur chimiste, carrière dans le groupe « Charbonnages de France », spécialité 
« plastique », poste recherche, puis services techniques, puis sécurité. 

1987 à 1994 : poste de directeur de production du vapocraqueur, chez Copenor 

« Copenor : 500 salariés + sous traitant, usine à risque (peut-être la plus risquée/complexe) : 

des milliers de tonnes de gaz, très forte pression, variation de température (-100, + 800), 

ƌisƋues d’eǆplosioŶ, d’iŶflaŵŵatioŶ, de fuite, toǆiƋue,  

Avant : Pas eu d'accidents particuliers, un bon taux de marche, marché favorable. Mais on 

aǀait des dossieƌs, des ĐoŶsigŶes opĠƌatoiƌes Ƌui ŵĠlaŶgeaieŶt ĐoŶŶaissaŶĐe de l’uŶitĠ et 
consignes de travail, des documents pas trop utilisés, à part pour les formations, pas à jour, 

difficilement exploitable pour les opérateurs, des pratiques différentes, difficulté à la relève, 

arrêt- redémarrage, connaissance essentiellement orale.  

Changement de directeur (JC Laffont, maintenant chez Total). Très exigeant vis à vis de la 

sécurité. Avait déjà mis le système ISRS dans une ancienne unité (système de sécurité, base 

procédures, poste, fonction, démarche prévention,formation, maintenance). Veut faire ISRS 

chez Copenor. Mais ISRS ne répond pas à la question : comment rédiger les procédures, les 

faire approprier.  

Operguid répondait à cette question. Il a fallu présenter le projet aux CE et CHSCT car ça allait 

beaucoup impacter le travail des gens. Le directeur pensait que c'était un objet de dialogue 

iŶtĠƌessaŶt pouƌ paƌleƌ aǀeĐ les sǇŶdiĐats. Au dĠďut la CGT doŵiŶaŶte à l’ĠpoƋue Ġtait 
réticente car elle craignait une dévalorisation des postes de travail, embauche sans 

qualification. La suite a prouvé l'inverse : politique d'embauche de polyvalence dans usine 

automatisée. 

En 1989, on a signé un contrat avec D. Loubet et Ipedex. Il y avait un pilote de Total qui a fait 

ϯ ǀisites et ƋuelƋu’uŶ d’Ipedeǆ Ƌui est ƌestĠ ϲ ŵois eŶ ĐoŶtiŶu ;il assistait la ƌĠdaĐtioŶ des 
procédures, animait les réunions). Dans le contrat il y avait une liste de procédure à faire (20 

sur arrêt-démarrage). Ca a duré 6 mois. Après on possédait la méthode, on avait la libre 

utilisation, on a continué sur d'autres procédures. Quand je suis parti c'était rentré dans la vie 

courante. Pour gérer ça on avait créé un service (un pilote ancien contremaître, représentant 
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CGT + CHSCT, passionné (JP Playe + secrétaire) pour gérer les améliorations, les mises à jour, 

la papeƌasseƌie, ;photoĐopieƌ, Đlasseƌ…Ϳ, le ĐoŶtƌôle iŶteƌŶe.  

Au début j'étais un peu contre. Mettre en place Operguid, c'était un gros travail, les 

retombées n'étaient pas ĠǀideŶtes. Tout allait ďieŶ daŶs l’usiŶe. Ce qui m'a fait changer 

d'avis c'est le fait que les gens conduisait l'installation avec des modes opératoires validés 

paƌ tout le ŵoŶde, le ƌetouƌ d’eǆpĠƌieŶĐe des ĠƋuipes Ġtait possiďle ;oŶ Ŷe fait pas de tƌavaux 

d'arrêt s'il y a pas de procédures). 

OŶ Ŷ’a pas ĐhiffƌĠ les ƌetoŵďĠes Đaƌ Đ’est tƌğs diffiĐile. Du poiŶt de ǀue I“R“, ça Ŷe ƌappoƌte 
rien, mais c'est valorisé, reconnu comme une bonne pratique. C'était présenté comme une 

façon de mieux gérer les arrêts démarrage (6 semaines tous les 3 ans), mais le gain réel il est 

au quotidien dans les procédures de routine (régénération de four, changement de 

ĐatalǇseuƌ, ƌĠǀisioŶ d’uŶ Đoŵpƌesseuƌ…Ϳ. Il Ǉ'aǀait dĠjà uŶe dĠŵaƌĐhe sĠĐuƌitĠ, ça l'a 
conforté.  

On a gagné sur plusieurs domaines : 

-sécurité : maîtrise des pertes humaines, produit, matérielle, diminution du stress, 

-image (environnement) : quand on perd du produit, on le brûle à la torche, et ça se voit de 

loin, Đe Ŷ’est pas aĐĐeptĠ et Đela Đoûte Đheƌ ;ϭϱϬ 000 Euros par heure), 

-le temps : gérer les états transitoires qui auparavant pouvaient prendre plusieurs jours, et 

passage de relève (job check list), permettait d'éviter de passer une heure à vérifier ce qu'ont 

fait les autres, 

-culture sécurité : apport majeur dans la conduite d'une usine a risque, on avait un code écrit 

qui marchait mais qui n'est pas figé, c'est là sa puissance, Il faut que ça vive. 

-reconnaissance du travail 

La méthode participative était novatrice avec le fait d'enregistrer les remarques. Avant 

chacun avait son petit carnet, là ils faisaient ce qu'ils avaient écrit eux-mêmes. J'ai vu ISRS 

dans certaines des usines américaines, c'est le rouleau compresseur, Ils avaient 20/20 à la 

certification, mais incapable de le faire vivre derrière. En fait, ils ne prennent pas l'avis des 

opérateurs donc ils « pondent des usines à gaz ». BoŶ, Đe Ŷ’est pas sǇstĠŵatiƋue. J’ai aussi ǀu 
des groups meetings très efficaces dans le cadre d'ISRS.  

1994-1998 : réintègre Elf comme directeur technique (AZF a Rouen, même usine que 

Toulouse) 

Ils utilisaient aussi Operguid, mais je Ŷ’Ġtais pas ĐoŶĐeƌŶĠ. 

1998 a 2005 : inspecteur général sécurité au siège Elf Atochem (chimie Groupe Elf) 

Je remplaçais M. Widemann. Fonction conseil prévention incendie et conseil management 

sécurité (leadership, gestion des situations de crise, études de risque, achat).  

J'ai redécouvert Operguid dans plusieurs usines (Pierre Bénite, St Fons, … le ĐoŶtƌat de 
cession de licence portait sur les 22 usines du Groupe). Certaines usines continuaient à mettre 
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à jours les modes opératoires, d'autres non. Ils étaient restés sur les procédures arrêt 

démarrage ».  

 

Dounia Tazi ICSI (Toulouse, 2009) 

Bref CV : doctorat INP Toulouse en 2008 après un stage à la Raffinerie de Normandie où 
Philippe Doligez était directeur, son sujet « Externalisation de la maintenance et ses impacts 

sur la sécurité dans les industries de procédés » 

Elle fait largement état des procédures Operguid dans sa thèse en page 42 à propos des 
pƌoĐĠduƌes d͛uƌgeŶĐe, page ϰϰ à ϱϭ oďseƌǀatioŶ des pƌoĐĠduƌes, ϱϱ à ϲϴ à propos des 
organisations apprenantes et 95 à 116 analyses sociotechniques. 

Elle souligne « une accélération des carrières, les opérateurs sont jeunes et « montent » trop 

vite, les procédures les aident beaucoup mais manque de compagnonnage ». 

C͛est uŶe caractéristique du management actuel où les carrières, par besoin, vont trop vite 
et ƌieŶ Ŷe peut ƌeŵplaĐeƌ le teŵps pouƌ aĐƋuĠƌiƌ de l͛eǆpĠƌieŶĐe.  

A noter, le daŶgeƌ d͛uŶ tƌaŶsfeƌt eǆteƌŶe de saǀoiƌ-faire en maintenance car chez les 
fournisseurs, les agents de maîtrise les plus anciens (plus de 20 ans) connaissent mieux 
l͛usiŶe Ƌue les ageŶts de ŵaîtƌise iŶteƌŶes. 

 

Joël Bigot, Shell (Tél et mail, Berre 2009) 

Bref CV : 1976 : aide opérateur, 1986 : chef de quart, 2000 : responsable projet « best in 
class » (production), 2002 : responsable formation, 2008 : responsable projet « best in class 
» (technique) 

« “hell, gƌoupe iŶteƌŶatioŶal Ƌui fait de l’eǆploƌatioŶ, du ƌaffiŶage et du commercial, 110 000 

salariés, 3 raffineries en France : Rouen (Petit couronne), Strasbourg, Berre (Marseille)  

Projet « best in class »  

Objectifs : identifier 4 axes de progrès : « give away » (qualité), réunion efficace (qui fait 

quoi), tableau de bord (sécurité/qualité), transmission des savoirs, 

4 consultants extérieurs (Cambridge, société de consulting), 4 correspondants internes (chef 

de quart, technicien-mécanicien, chef de service, responsable de secteur) Durée : un an 

Axe « formation » 

Le ĐoŶteǆte : aǀaŶt, oŶ Ŷ’eŵďauĐhait pas ďeauĐoup, le pƌoďlğŵe de la foƌŵatioŶ Ŷ’Ġtait pas 
forcément perçu. La formation était au bon vouloir du chef, fonction de ses qualités 

pédagogiques et de ses connaissances.  
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Aujouƌd’hui, Ŷotƌe pǇƌaŵide des âges est tƌğs aplatie, ďeauĐoup d’aŶĐieŶs s’eŶ ǀoŶt. La 
nécessité de mettre des moyens en place pour transmettre le savoir des anciens vers les 

nouveaux devenait plus impérative.  

EŶ plus, loƌs d’uŶ audit sĠĐuƌitĠ, la DRIRE peut deŵaŶdeƌ de pƌouǀeƌ Ƌue les pƌoĐĠduƌes sont 

à jouƌ, ĐoŶŶues et ƌespeĐtĠes. DoŶĐ, il faut Ƌu’elles soieŶt ĠĐƌites et Ƌu’oŶ puisse dĠŵoŶtƌeƌ 
que les gens sont formés.  

La méthode : pour chaque poste on a listé les tâches de bases (400 environs). Pour chaque 

tâche, on a fait une matrice DIF : difficulté (y-a-t-il des sous-tâches ?) importance : impact sur 

l’eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt ;loĐal, suƌfaĐe ƌaffiŶeƌie, eŶ dehoƌs des ŵuƌsͿ et fƌĠƋueŶĐe : tous les jouƌs, 
seŵaiŶes, … 

Selon ce que disait la matrice, on créait un support opérationnel (ou bien on améliorait un 

suppoƌt dĠjà eǆistaŶtͿ. A l’aƌƌiǀĠe, ϭϬ tâĐhes eŶǀiƌoŶ suƌ ϰϬϬ doŶŶaieŶt lieu à uŶ doĐuŵeŶt 
Ƌui pouǀait ġtƌe uŶe ĐheĐk list, uŶ sĐhĠŵa, uŶ gƌaphiƋue, ŶotiĐe d’utilisatioŶ. Ces doĐuŵeŶts 
opérationnels étaient cités dans les documents de formation. 

Ce soŶt des Đhefs de Ƌuaƌt eǆpĠƌiŵeŶtĠs Ƌui oŶ ĠĐƌit les doĐuŵeŶts opĠƌatioŶŶels, puis Đ’Ġtait 
ĐoƌƌigĠ paƌ les gaƌs de ĐhaƋue poste peŶdaŶt les Ƌuaƌts. J’oƌgaŶisais uŶe fois paƌ seŵaiŶe 
uŶe ƌĠuŶioŶ d’ĠƋuipe puis tous les ƋuiŶze jouƌs ĐoŵitĠ d’haƌŵoŶisation avec les chefs de 

service.  

Mon rôle d’aŶiŵateuƌ Đ’Ġtait de diƌe : oŶ ǀa paƌtageƌ, Đapitaliseƌ pouƌ l’aǀeŶiƌ. J’assuƌais la 
ĐoŵŵuŶiĐatioŶ, j’iŵpulsais les ďoŶŶes ǀoloŶtĠs. J’Ġtais uŶ peu le pƌġĐheuƌ. Je gaƌaŶtissais 
aussi Ƌu’il Ŷ’Ǉ ait pas de douďloŶ, Ƌu’il Ǉ ait uŶe ĐohĠƌeŶĐe daŶs les ĠĐƌits, Ƌue tous les 
documents aient les mêmes termes.  

Plan de formation : Il y a trois types de formations : formation de base sur poste, formation 

de perfectionnement, formation obligatoire (sécurité, normes, habilitation).  

La théorie et la pratique sont mélangées, la formation se fait sur le terrain, sous forme de 

tutorat Ƌu’oŶ Ġǀalue eŶ tƌois  Ŷiǀeauǆ de ƌĠĐoŵpeŶses. 

Chaque personne a un passeport individuel des compétences (générique, individuelle, 

spécifique au poste) qui récapitule son parcours, résume sa carrière. Chaque formation donne 

lieu à une validation intermédiaire et finale, avec signature.  

Peƌŵet d’uŶe paƌt de faiƌe uŶe ƌeĐheƌĐhe de Ƌui possğde les ĐoŵpĠteŶĐes pouƌ postuleƌ suƌ 
uŶ poste, Ƌu’est-ce qui Ŷ’il Ŷa pas et Ƌu’il faut foƌŵeƌ pouƌ Đoŵďleƌ l’ĠĐaƌt et d’autƌe paƌt 

d’offƌiƌ des gaƌaŶties loƌs des audits sĠĐuƌitĠ. 

L’ĠĐƌituƌe, Ƌu’est-Đe Ƌu’oŶ ĠĐƌit, Ƌu’est-Đe Ƌu’oŶ Ŷ’ĠĐƌit pas ? 

La matrice DIF permettait de faire le tri. On distinguait des niveaux de difficulté pour chaque 

tâche correspondant au nombre de sous-tâĐhes. Paƌ eǆeŵple, uŶe ǀidaŶge, Đ’est uŶe tâĐhe 
qui comporte plusieurs sous-tâches (ai-je un joint, une cuvette, un endroit où jeter huile 

usagĠe ?Ϳ. LoƌsƋu’il Ǉ aǀait plus de ϯ sous tâĐhes, oŶ ĐoŶsidĠƌait Ƌue Đ’Ġtait diffiĐile. Le 
pƌoďlğŵe ĠǀideŵŵeŶt Đ’est de saǀoiƌ Ƌuel est le Ŷiǀeau ŵiŶiŵal de tâĐhe.  
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Réflexions des anciens : si on écrit trop on ne réfléchit plus. Réponse : ça dépend. Sur des 

opérations quotidiennes ou au contraire exceptionnelles, on perd du temps à réfléchir, il vaut 

ŵieuǆ ĠĐƌiƌe. Paƌ ĐoŶtƌe daŶs l’uƌgeŶĐe oŶ peƌd du teŵps à tout ĠĐƌiƌe, il faut laisseƌ uŶe 
ŵaƌge de ŵaŶœuǀƌe. OŶ a des essais ƌĠgulieƌs, Ƌui foŶt Ƌue ĐeƌtaiŶes pƌoĐĠduƌes soŶt 
pƌatiƋuĠes saŶs aǀoiƌ ďesoiŶ d’ġtre écrites.  

A l’ĠpoƋue de « ďest iŶ Đlass » j’ai tƌaǀaillĠ suƌ les tƌaŶsŵissioŶs de Ƌuaƌt, je faisais des 
ƌappoƌts de fiŶ de Ƌuaƌt. “eloŶ les seƌǀiĐes ça Ŷ’aǀait pas la ŵġŵe foƌŵe, il fallait tƌouǀeƌ uŶ 
ŵilieu eŶtƌe Đelui Ƌui ĠĐƌit tout et Đelui Ƌui Ŷ’ĠĐƌit ƌieŶ. Je pƌĠĐoŶise de Ŷ’ĠĐƌiƌe Ƌue les faits 
saillaŶts, les iŶfos ĐlĠ, Ƌu’est-Đe Ƌui ǀa ŵal. OŶ aǀait ĐƌĠĠ des Ŷiǀeauǆ d’aleƌte ;ƌouge, oƌaŶge 
vert) et on ne parlait que de ce qui était rouge.  

Quelle est la force des écrits ? 

Les documents opĠƌatioŶŶels Đ’ĠtaieŶt suƌtout des guides, des outils. Mais j’ai ĐƌĠĠ uŶe 
pƌoĐĠduƌe QH“E et ça Đ’est uŶe ďiďle de Ŷos ĐoŵpoƌteŵeŶts, ça doit ġtƌe ƌespeĐtĠ. C’est plus 
Ŷoƌŵatif Ƌue les doĐuŵeŶts opĠƌatioŶŶels, Đ’est très officiel » 

 

Nasser Chouati, Areva (entretien, Aix en Provence, 2010) :  

NDA : il Ŷe s͛agit pas iĐi d͛uŶ tĠŵoigŶage ŵais d͛uŶe ƌeŶĐoŶtƌe spoŶtaŶĠe au Đouƌs d͛uŶe de 
mes conférences chez Areva University le 30 septembre 2010 à Aix en Provence. C͛est eŶ 
faisant état des procédures Operguid que Nasseƌ Chouati, Ŷouǀel eŵďauĐhĠ, s͛est eǆpƌiŵĠ 
sur le sujet.  

Il a ďieŶ ĐoŶŶu Opeƌguid loƌs des ĠĐƌituƌes des OTP͛s ;pƌoĐĠduƌes dĠtaillĠes de 
commissionning, réception matériel neuf chez Technip) et Opersafe (variante sécurité) avec 
ses collègues HSE lorsƋu͛il Ǉ aǀait des pƌoĐĠduƌes ďieŶ paƌtiĐuliğƌes à ĠĐƌiƌe Đoŵŵe “IMOP“ 
(gestion des opérations simultanées) par exemple230.  

  

                                                            
230 Ce contact valide en 2010 la prolifération des Oper.  
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A.4.4. Liste des données 

Sources primaires 

De Ŷoŵďƌeuses souƌĐes oŶt suƌǀĠĐu à l͛usuƌe du teŵps, au pƌiǆ de kilos tƌaŶsportés dans de 

nombreux déménagements car la plupart sont extraites de nos archives personnelles. Elles 

sont classées par regroupement logique et non par chronologie. Ce sont : 

Les Codes :  

Code des procéduƌes d͛eǆploitatioŶ Opeƌguid, 1986 (Voir illustration en A6.2.5) 

Code des sĐhĠŵas d͛eǆploitatioŶ Opeƌgƌaph, 1987 (Voir illustration en A6.4.2) 

Code des procédures SAM (Systğŵe d͛Aide à la MaiŶteŶaŶĐeͿ ‘affinerie de Provence, 1990 

Code Naviguid procédures de bord Total Transports Maritimes, 1991 (Voir illustration en 
A6.4.7) 

Code des pƌoĐĠduƌes d͛eǆploitatioŶ Opeƌguid Total, 2007  

Code des stƌatĠgies d͛iŶĐideŶt Total, 2007(Voir illustration en A6.4.4) 

Code des Ecrans de synthèse Opersyn Total, 2007 (Voir illustration en A6.4.6) 

Code des Consignes Permanentes de Conduite Opereg Total, 2007 (Voir illustration en 
A6.4.5) 

Les documents opérationnels : 

FiĐhe de ĐƌĠatioŶ d͛uŶ gƌoupe opĠƌatioŶŶel pouƌ l͛ĠĐƌituƌe de pƌoĐĠduƌe ;Voiƌ illustƌatioŶ eŶ 
A6.2.0), 

Liste des problèmes rencontrés lors de la rédaction, 

Tableau de gestion de suivi des procédures par secteur, par usine (Voir illustration en 
A6.2.1), 

Tableau nominatif de suivi des participations par secteur et par usine (Voir illustration en 
A6.3.2), 

Fiche de compte rendu de réunion de mise en commun, 

FiĐhe d͛estiŵatioŶ des gaiŶs poteŶtiels issus de la ŵise eŶ œuǀƌe ;Voiƌ illustƌatioŶ eŶ 
A6.3.5), 

Masques administratifs de niveau : sommaire, détail, explications (Voir illustration en A6.2.6 
à A6.3.0), 
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Plaquette Operguid, en français et en anglais, 

Plaquette Opergraph en français et en anglais, 

QuestioŶŶaiƌe de situatioŶ de dĠpaƌt d͛uŶ atelieƌ eŶ ǀue d͛iŵplaŶteƌ Opeƌguid, 

Valise pĠdagogiƋue ŵise eŶ œuǀƌe d͛uŶ ĐoŶtƌat pouƌ le pilote et le faĐiliteuƌ. 

Les exemples de procédures et de feuilles de travail 

Liste des procédures en vigueur Raffinerie de Normandie 1986 (Voir illustration en A6.3.3),  

PlaŶĐhe des « ‘ğgles et PƌoĐĠduƌes » pouƌ toute l͛usiŶe ϭϵϴϳ ;Voiƌ illustƌatioŶ eŶ Aϲ.ϯ.ϰͿ, 

FiĐhe TWI « AŶalǇse du tƌaǀail pouƌ l͛iŶstƌuĐtioŶ du peƌsoŶŶel » : “ouduƌe à l͛aƌĐ ĠleĐtƌiƋue, 
stage CEA, mai, 1974 (Voir illustration en A6.0.3), 

Carte personnelle attestation de stage TWI USA, 1940 (Voir illustration en A6.0.5), 

Fiche mémoire maintenance, gravée sur plaque métallique « Armée de terre, schéma de 
gƌaissage d͛une Jeep », ϭϵϴϰ ;illustƌatioŶ d͛uŶe pƌoĐĠduƌe daŶs sa ǀeƌsioŶ eŵďaƌƋuĠeͿ 

Circuit administratif des modifications techniques pour Atochem St Fons, 1986, 

« Meuble Operguid » salle de contrôle Atelier Fab4 Atochem St Fons, 1987 

Liste des procédures en vigueur Atochem Lavéra, 1988 (Voir illustration en A6.3.3), 

Planning fléché arrêt normal FCC raff des Flandres, 1992, 

Procédures 

Raffinerie de Provence Craqueur 3 dégazage format A5, plastifié, 1986 (Voir illustration en 
A6.3.0), 

Raffinerie de Normandie Craqueur 6 démarrage normal, 1985, 

Atochem Gonfreville démarrage Vapocraqueur, section chaude, 1985 (Voir illustration en 
A6.2.9), 

Raffinerie de Normandie Centrale 1 arrêt chaudière, 1987 (Voir illustration en A6.2.6), 

Atochem Pierre Bénite chaîne poly masse format poche 12 x 8 cm, 1988, 

Fiches de réglages Total Solvants Oudalle par Robert Matéo, 1989, 

Alwyn North GB « Oil plant start-up » procedure n°21019, 1990, 

Raffinerie de Normandie Centrale 2, Essais de sécurité, 1990, 

 ͞CoŶtiŶgeŶĐǇ plaŶ et eŵeƌgeŶĐǇ procedure͟, Total South Pars, Iran, 1999  

Autres documents de travail : 
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Carnet personnel en moleskine de René Périer Chef de quart en Normandie, 1963 (Voir 
illustration en A6.1.7), 

CoŶtƌats juƌidiƋues de ĐoŵŵeƌĐialisatioŶ d͛Opeƌguid histoƌiƋue : AtoĐheŵ, 1985, Cerci, 
1986, Cofaz ,1987 (Voir illustration en A6.3.9), 

Hamra Algérie, audit réalisé pour Total comme consultant externe, 1996, 

Présentation pour industriels Operguid, édité par Ipedex, 12 octobre 1989, Lyon,  

Bilan Operguid, réunion de promotion, édité par Ipedex, 4 septembre 1988, 

Documents SIES Raffinerie de Normandie (Voir annexe A6.5.9 à A6.6.3), 

Des notes particulières rédigées par nos soins : 

"Éléments de réflexion à propos des méthodes de préparation des décisions", 1979, 

« Le gisement eǆploƌatoiƌe d͛eǆploitatioŶ » ϭϵϴϳ, (Voir illustration en A6.4.1), 

Interview journal téléphoné du siège, 1987, (Voir illustration en A6.3.8), 

« Le transfert de technologie daŶs le Đas d͛uŶ saǀoiƌ-faire méthode »,1988 

« Le management des savoir-faire » note interne, 1989 

Note pour la Commission Billardon, Gouvernement français, Drire, 1993 

Des réunions de mise en commun avec les partenaires : 

CR réunion, 12-09-88, Bilan et perspective de 1986 à 88, 

CR réunion de travail raffinerie de Provence R. Matéo, 1987, 

CR réunion Total/Ipedex septembre 1988, D.Loubet, 

C‘ Đhiffƌe d͛affaiƌes Opeƌguid paƌ Ipedeǆ, G. Faurel, 1988, 

CR bilan acticvité Ipedex G. Faurel, septembre, 1988, 

CR réunion mise en commun du savoir-faire, D.Loubet, 1989, 

CR bilan septembre 1989, D.Loubet, 

CR état avancement implantation Operguid Atochem St Menet, R. Matéo, 1991, 

« EǀolutioŶs d͛Opeƌguid… » ‘affiŶeƌie de PƌoǀeŶĐe M. ‘ogeƌ, 1997, 

C‘ ƌĠuŶioŶ fiĐhes d͛uƌgeŶĐe Elf Notƌe Daŵe de GƌaǀeŶĐhoŶ, mars, 1997, 
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A.4.5. Les résultats de l’enquête parue (annexe du mémoire 

Chambeau, 1991)  

Deux enquêtes ont été réalisées par Jean-Paul Chambeau au Département Systèmes et 

OƌgaŶisatioŶ ;D“OͿ de ϭϵϴϳ à ϭϵϵϲ, l͛uŶe ĐoŶĐeƌŶe l͛utilisatioŶ des pƌoĐĠduƌes et l͛autƌe la 

maintenabilité du système Operguid. 

Utilisation des procédures en 1990 

L͛eŶƋuġte ĐoŵpƌeŶd ϭϬ Ƌuestions posées à 32 opérateurs, concernant l͛appƌĠĐiatioŶ des 

seƌǀiĐes ƌeŶdus, les ďesoiŶs des utilisateuƌs et les suggestioŶs d͛aŵĠlioƌatioŶ.  

L͛iŶdiĐe de satisfaĐtioŶ gloďal, ƋuaŶt auǆ pƌoĐĠduƌes et leuƌ usage s͛Ġtaďlit à ϳϮ%. Les 

problèmes soulevés sont qualifiés de :  

« Majeurs » : procédures non toujours respectées : 60%, raison principale évoquée, manque 

d͛adaptatioŶ de la pƌoĐĠduƌe à la topogƌaphie de l͛uŶitĠ de pƌoduĐtion cela engendre trop 

de déplacements. Cet aspect est difficile à prendre en compte car la logique géographique 

Ŷ͛est pas Đelle de la logiƋue des opĠƌatioŶs qui doivent se dérouler en sécurité dans le 

temps. 

« Mineurs » : délai de mise à jour trop long, perte de teŵps dû à l͛utilisatioŶ des pƌoĐĠduƌes, 

ŵaŶƋue d͛adaptatioŶ de la pƌoĐĠduƌe faĐe auǆ iŶĐideŶts.  

Pouƌ les suggestioŶs d͛aŵĠlioƌatioŶ, elles soŶt issues des pƌoďlğŵes souleǀĠs et nécessitent 

pour être prises en compte, des analyses détaillées afin de détecter celles qui sont 

ƌĠalisaďles ou ŶoŶ, Đela Ŷe peut se faiƌe Ƌu͛au Đoup paƌ Đoup. 

Maintenabilité du système Operguid de 1988 à 1990 

Depuis 1988, le DSO effectue un audit trimestriel systématique dans chaque secteur de 

production. Ainsi sera réalisé 28 audits dans les 7 secteurs différents, la maintenabilité 

gloďale du sǇstğŵe oďtieŶt ϴϬ% et le tauǆ gloďal d͛utilisatioŶ est aussi de ϴϬ%.  

Les points positifs sont dus à la rigueur dans :  

- la gestion informatique centralisée : 100%, 
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- la gestion des procéduƌes pouƌ les ŵaŶœuǀƌes : ϵϬ%, ĐeĐi ƌepose suƌ le « ĐoƌƌespoŶdaŶt 

Opeƌguid » paƌ seĐteuƌ Ƌui pƌeŶd soŶ tƌaǀail tƌğs à Đœuƌ, 

- le tauǆ d͛utilisatioŶ effeĐtiǀe de ϴϬ%, il Ŷ͛Ǉ a pas de ŵaŶœuǀƌes saŶs pƌoĐĠduƌe ŵais le 

soŵŵaiƌe Ŷ͛est pas coché, le niveau III est mal perçu et le niveau IV (explications) est de 

moins en moins consulté. 

Les autres points moins positifs à signaler sont : 

- la gestion non satisfaisante des originaux (chefs de secteur) de 80 à 95%. Les classeurs 

sont incomplets, il manque des procédures. 

- la diffusion issue de la gestion centrale est mal relayée dans les secteurs : de 100% cela 

tombe à 80% car le chef de secteur doit valider à chaque fois la nouvelle version et la 

renvoyer au DSO qui en détient le stockage de masse dans un disque optique numérique. 

C͛est la ŵĠŵoiƌe ĐeŶtƌale de toutes les ǀeƌsioŶs de pƌoĐĠduƌes. 

Pouƌ la pƌise eŶ Đoŵpte des aŵĠlioƌatioŶs, il est diffiĐile d͛allĠgeƌ les allers retours DSO-

secteurs de production en termes de gestion administrative car des questions juridiques se 

posent en obligeant à tracer légalement toutes les mises à jour. 

En conclusion de ces enquêtes le système fonctionne bien mais il est fortement « porté » par 

le DSO central. Ceci valide le choix collectif initial de création de la base centrale et aussi 

l͛optioŶ de faiƌe suƌǀeilleƌ le sǇstğŵe paƌ des audits iŶdĠpeŶdaŶts. 
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Introduction :  

Ces fiĐhes de sǇŶthğse oŶt pouƌ ďut d͛appƌofoŶdiƌ ou de ĐoŵplĠteƌ ĐeƌtaiŶs poiŶts ĠǀoƋuĠs 

dans le corps de la thèse, et placés en annexe afin de ne pas alourdir la lecture principale par 

des digressions trop longues.  

Les sujets abordés sont regroupés en cinq parties :  

1. Réflexions thématiques en management et communication,  

2. Réflexions thématiques en sécurité,  

3. Les groupes de travail opérationnels (GTO),  

4. Le management des savoir-faire,  

5. Le mémoire de Jean Paul Chambeau. 

Chaque fiche de synthèse est structurée de la façon suivante :  

Objet,  

Source,  

Références en annexe 6 illustrations, figures, tableaux,  

Contenu,  

LieŶ ĠǀeŶtuel aǀeĐ d’autƌes fiĐhes,  
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A.5.1. Réflexions thématiques en management et communication 

A.5.1.1. Les cercles d’intérêt au travail 

Objet : hiĠƌaƌĐhisatioŶ des faĐteuƌs d͛iŵpoƌtaŶĐe au tƌaǀail 

Source : pratique du métier de consultant 

Références bibliographiques : Dubreuil, (annexe A1.1), Herzberg, 1971 

Illustrations, figures, tableaux : annexe A6.5.0  

Liens : A5.1.2 avec le pole Structure où sont logés les postes de travail 

Contenu :  

Les faĐteuƌs d͛iŵpoƌtaŶĐe au tƌaǀail, appelĠs ĐeƌĐles d͛iŶtĠƌġt soŶt, par ordre :  

- le fonctionnement au quotidien, Đelui Ƌui justifie la ƌaisoŶ d͛ġtƌe du salaƌiĠ. Cela 

comprend son poste tracé en organigramme, son équipe de proximité mais aussi la 

documentation (manuels, procédures, bilans), les relations avec son chef direct, ses 

outils ŵatĠƌiels, les ŵatiğƌes Ƌu͛il ŵaŶipule, la foƌŵatioŶ et le peƌfeĐtioŶŶeŵeŶt 

professionnel, 

- L’eŶviƌoŶŶeŵeŶt diƌeĐt de soŶ poste de tƌavail comme les relations avec le 

management, la communication interne et externe, la vie et les pƌojets de l͛eŶtƌepƌise, 

les résultats économiques, les mouvements de personnes, 

- Les évolutions à terme Đoŵŵe le salaiƌe, la gestioŶ de Đaƌƌiğƌe, les plaŶs d͛adaptatioŶ à 

d͛autƌes foŶĐtioŶs, la ŵoďilitĠ, l͛aǀeŶiƌ. 

La représentation par cercle concentrique permet de définir ce qui est immédiat de ce qui 

l͛est ŵoiŶs. Cela Ŷe ǀeut pas diƌe Ƌue le salaƌiĠ peŶse peu au 2ème et 3ème cercles mais 

ŵoiŶs souǀeŶt, saĐhaŶt Ƌue Đ͛est le pƌeŵieƌ ĐeƌĐle Ƌui justifie soŶ eǆisteŶĐe et son utilité 

daŶs l͛eŶtƌepƌise.  
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A.5.1.2. Le système socio-technico-organisationnel de base 

Objet : ŵodĠlisatioŶ de l͛appƌoĐhe sǇstğŵe iŶtĠgƌĠ au tƌaǀail  

Source : pratique du métier de consultant 

Références bibliographiques : Leavitt, 1958, 1964 

Illustrations, figures, tableaux : A6.5.1 représentation en tripode 

Liens : A5.1.1  

Contenu : 

Le système socio-technico-organisationnel repose sur un triangle constitué de 3 pôles 

principaux : personnes, technologies, structures, tout ceci influencé par la culture et les 

valeurs le plus souvent non écrites et qui en constituent le milieu ambiant.  

Les personnes sont représentées comme un réservoir de ressources humaines pour 

l͛eŶtƌepƌise aǀeĐ eŶ eŶtƌĠes, les embauches et en sorties, les démissions, les retraites, les 

licenciements... De plus il s͛agit de diffĠƌeŶts Ŷiǀeauǆ de peƌsoŶŶalitĠs Ƌui s͛eŵpileŶt au fil 

des aŶs et Ƌu͛il faut faiƌe Ġǀolueƌ eŶ ƋualifiĐatioŶ et eŶ dĠǀeloppeŵeŶt de carrières. Ces 

dernières par leur aspect dynamique entraînent la classification des postes, conduisant à des 

échelles de salaires.  

Les technologies sont ici décrites au sens large de tous les savoir faire, les sciences, les 

pƌoĐessus, pouƌ ƌĠpoŶdƌe auǆ fiŶalitĠs de l͛eŶtƌepƌise. Eǆeŵples : processus chimiques 

continus (production), processus discontinus (biens intermédiaires), mais aussi systèmes 

d͛iŶfoƌŵatioŶs. 

Les structures sont les définitions formelles de l͛oƌgaŶisatioŶ : oƌgaŶigƌaŵŵes, foŶĐtioŶs, 

postes. Elles permettent la coordination du travail collectif. Elles sont « carrées » et difficiles 

à faire évoluer. 

L͛aǆe personnes-technologies est l͛aǆe oƌigiŶel de l͛eŶtƌepƌise, Đaƌ à la ĐƌĠatioŶ, le fondateur 

savait faire quelque chose de vendable. Cet axe est celui de la « déformation 



308 

 

professionnelle » au seŶs où l͛oŶ deǀieŶt Đe Ƌue l͛oŶ pƌatiƋue. Eǆeŵple : le boulanger est 

farine, le mécanicien est graisse, le menuisier est copeaux, le comptable est chiffre, 

l͛opĠƌateuƌ de ƌaffiŶeƌie est…stƌess231 ! 

L͛aǆe technologies-structures est en relation directe cause-effet, ainsi la production à feu 

continu du type raffinage de pétrole impose des postes très précis et des effectifs 

importants pour couvrir les 3X8 heures de travail, samedis, dimanches et fêtes compris. A 

l͛opposĠ, pouƌ les pƌoĐessus adŵiŶistƌatifs, il sera beaucoup plus diffiĐile d͛estiŵeƌ les 

postes et les effectifs nécessaires. 

Si, dans le premier cas, raffinage, on peut suivre les tuyaux qui contiennent le produit, dans 

le deuxième cas, administratif, on ne voit » rien et il faut suivre les informations qui se 

transforment au fur et à mesure des processus. 

L͛aǆe structures-personnes est celui de la gestion prévisionnelle des carrières, en faisant 

tourner » la peƌsoŶŶe daŶs des postes ĐoƌƌespoŶdaŶts à la fois auǆ iŵpĠƌatifs de l͛eŶtƌepƌise 

et aux aspirations individuelles.  

Enfin la culture et les valeurs représentent le milieu ambiant dans lequel le système repose 

et ceci à quatre niveaux : l’eŶtƌepƌise avec ses différents établissements : image, logo, 

histoire, l’ĠtaďlisseŵeŶt avec sa situation géographique : sa place technique par son 

procédé, son histoire sociale et celle de ses différents directeurs, l’atelieƌ ou le service dont 

le poids daŶs l͛ĠtaďlisseŵeŶt est foŶĐtioŶ de sa ĐoŶtƌiďutioŶ, de ses ŵaŶagers successifs, de 

son potentiel de représentation et enfin la personne Ƌui oĐĐupe uŶ poste daŶs l͛atelieƌ aǀeĐ 

sa spécificité : profil, origine, carrière. 

En conclusion, cette modélisation est utile dans les études d͛oƌgaŶisatioŶ Đaƌ elle permet de 

distinguer les impacts liés aux enjeux : pole concerné, culture. Elle conditionne la stratégie 

d͛iŶteƌǀeŶtioŶ pouƌ gĠƌeƌ les oppositioŶs et ŵaǆiŵiseƌ la ƌĠussite. 

                                                            
231 « Nos actions agissent sur nous tout autant que nous agissons sur elles », George Eliot  
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A.5.ͳ.͵ Les phases de la vie d’un projet industriel  

Objet : Les quatre phases-clés de la ǀie d͛uŶ projet 

Source : pratique du métier de consultant 

Références bibliographiques : AFITEP et la gestion de projet, Kepner et Tregoe, 1980 

Illustrations, figures, tableaux : annexe A6.5.2 

Liens : A5.2 dans son ensemble 

Contenu : 

La ĐoŶtiŶuitĠ de la ǀie d͛uŶe iŶstitutioŶ Ƌu͛elle soit uŶe entreprise ou autre, suppose une 

succession de desseins, de projets.  

Chacun va nécessiter au moins quatre phases : conception/études, construction/installation, 

production/fonctionnement et entretien/maintenance.  

Pour ces quatre phases fondamentales, Ƌui s͛eŶĐhaîŶeŶt, la Ŷatuƌe de la ĐoŶŶaissaŶĐe puis 

du savoir-faire opérationnel est très différente232. 

Phase de ĐoŶĐeptioŶ ou d’Ġtude  

L͛oƌigiŶe du saǀoiƌ daŶs Đette phase, ŶĠĐessite de Ŷoŵďƌeuses disĐipliŶes et uŶe foƌŵatioŶ 

initiale pour lequel le mot ingénieur » prend toute sa valeur. Les projets sont uniques et 

l͛eǆpĠƌieŶĐe Ŷe se ƌĠpğte Ƌu͛à tƌaǀeƌs de Ŷouǀelles ĐƌĠatioŶs. Les doĐuŵeŶts ĠĐƌits se 

présentent comme des notes explicatives précises quant aux effets, aux résultats, et floues 

sur les causes exactes des solutions.  

Phase de ĐoŶstƌuĐtioŶ ou d’iŶstallatioŶ 

C͛est aǀeĐ Đes dossieƌs de ĐoŶĐeptioŶ Ƌue les ĐoŶstƌuĐteuƌs ou les iŶstallateuƌs ǀoŶt doŶŶeƌ 

matière aux calculs. Ils vont déployer des efforts pour réaliser les détails car dans les 

                                                            
232 Voir tableau comparatif en annexe A6.5.8 
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documents des ďuƌeauǆ d͛Ġtude il ŵaŶƋue paƌfois des doŶŶĠes suffisaŵŵeŶt fiŶes pouƌ 

être interprétées clairement.  

Ces constructeurs possèdent un savoir à la fois théorique et pratique, ce sont des hommes 

de chantier sachant travailler en équipe avec des relations directes. Ils utilisent des plans, 

des plaŶŶiŶgs, des Ŷotes de ĐalĐul, des ĐoŶsigŶes. Ils Ŷ͛oŶt Ŷi ďesoiŶ, Ŷi le teŵps d͛ĠĐƌiƌe le 

ƌetouƌ d͛eǆpĠƌieŶĐe Đaƌ il est ĐoŶĐeŶtƌĠ daŶs les tġtes des ƌespoŶsaďles de Đoƌps de ŵĠtieƌ 

et chaque chantier est nouveau. Le savoir est cloisonné par les corps de métier. Le poids de 

la transmission orale est fort car la plupart des problèmes rencontrés se règlent de vive voix 

au pied de l͛eŶdƌoit où ils appaƌaisseŶt.  

OďsĠdĠs paƌ l͛Ġtat fiŶal ƌĠalisĠ, les ĐoŶstƌuĐteuƌs gğƌeŶt les connaissances avec passion. Ils 

livrent aux producteurs un produit fini, prêt à fonctionner, Ƌui ǀa faiƌe l͛oďjet d͛uŶe 

réception formelle, c'est-à-dire une prise en charge officielle après négociation et accord 

quant aux problèmes résiduels.  

Phase de production ou de fonctionnement 

Après la phase de construction et de réception, il y a transfert de responsabilité et la 

production peut commencer, par exemple, le pƌeŵieƌ dĠŵaƌƌage des iŶstallatioŶs. C͛est uŶe 

phase où la connaissance est emprisonnée » daŶs les pƌoĐĠduƌes eŶ s͛appuǇaŶt suƌ les plaŶs 

des ĐoŶĐepteuƌs. Il s͛agit de ǀĠƌifieƌ Ƌue les ĐalĐuls des ďuƌeauǆ d͛Ġtude ǀoŶt ďieŶ se 

matérialiser par les résultats escomptés.  

Le dialogue avec les constructeurs est mineur » par rapport à celui engagé avec les 

concepteurs qui doivent répondre aux quoi, pourquoi. Il est, en effet, normal que la 

production aille chercher les explications de la conception quand des problèmes pointus 

apparaissent. Ce sont pour situer des questions de procédé, de dimensionnement de 

structures, de performances de machines tournantes, de métallurgie, de résistance des 

ŵatĠƌiauǆ… 

Phase d’eŶtƌetieŶ ou de ŵaiŶteŶaŶĐe 

Pour la production le dialogue avec la maintenance est difficile car les intérêts sont opposés. 

Les premiers veulent des machines qui marchent tout le temps pour fabriquer les produits 
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fiŶis. Les seĐoŶds ǀeuleŶt des ŵaĐhiŶes Ƌue l͛oŶ ƌespeĐte pouƌ Ƌu͛elles Ŷe toŵďeŶt pas eŶ 

panne et que le budget de maintenance soit contenu.  

Seule la concertation étroite est à même de limiter les conflits. Intervenir sur une machine 

en panne au milieu des autres machines en marche, demande une coordination précise dans 

des modes opératoires agréés et sûrs.  

Par ailleurs la fiabilité est meilleure quand la production renseigne, dans des fiches ad-hoc, 

comment la machine est tombée en panne, ce qui va faciliter le diagnostic, la réparation, sa 

tƌaĐe doĐuŵeŶtĠe et le ƌetouƌ d͛eǆpĠƌieŶĐe soigŶeuseŵeŶt oƌgaŶisĠ paƌ les ŵaiŶteŶeuƌs. 

Leurs connaissances peuvent être très pointues sur certains domaines car le potentiel 

d͛eŶŶuis ŵatĠƌiels est saŶs liŵites et ŶĠĐessite, si ďesoiŶ est, des eǆpeƌtises ƌaƌes. Là aussi 

de Ŷoŵďƌeuses disĐipliŶes soŶt ŵises eŶ œuǀƌe. La ƌepƌĠseŶtatioŶ du saǀoiƌ aĐĐuŵulĠ utilise 

largement, le numérique faĐile d͛aĐĐğs et aĐtualisaďle Đoŵŵe paƌ eǆeŵples, les éclatés » de 

machines ou les historiques des interventions par matériel. 
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A.5.1.4. Les deux types de projet en gestion de projet  

Objet : Les projets de type destination » versus voyage » 

Source : pratique du métier de consultant 

Références bibliographiques : Gramaccia, 1998, 2004 

Illustrations, figures, tableaux : non 

Liens : gestion de projet 

Contenu : 

Il existe deux grands types de projet, volontairement désignés ici en termes concrets, proche 

du terrain pour en toucher le réalisme :  

- le projet « destination » où l͛Ġtat fiŶal est pƌĠĐis daŶs le teŵps et daŶs soŶ oďjet, 

essentiellement matériel comme construire un pont 

- le projet « voyage » où l͛Ġtat fiŶal est flou paƌ Ŷatuƌe Đaƌ iŵŵatĠƌiel, comme un nouveau 

produit, une réorganisation, un logiciel, des procédures. 

Ce distinguo appelle une gestion différente avec des risques spécifiques.  

En destination le pƌojet est suƌtout liĠ à l͛eŶĐhaîŶeŵeŶt des opĠƌatioŶs ĐoŶduisaŶt à l͛Ġtat 

final, la communiĐatioŶ est iŵŵĠdiate Đaƌ oŶ eŶ ǀoit phǇsiƋueŵeŶt l͛aǀancement et la 

ďoŶŶe fiŶ d͛uŶe tâche en conditionne, de façon obligé, la suivante.  

En voyage Đ͛est tout à fait l͛iŶǀeƌse, oŶ Ŷe ǀoit ƌien et le contrôle des grandes tâches est 

déterminant pour en fixer la suivante. Dés lors la communication-projet autour des états 

d͛aǀaŶĐeŵeŶt deǀieŶt iŵpĠƌatiǀe. De plus l͛Ġtat fiŶal de dĠpaƌt ĠtaŶt flou, Đ͛est auǆ phases 

de ĐoŶtƌôle Ƌu͛il peut se pƌĠĐiseƌ ou, au ĐoŶtƌaiƌe s͛ĠloigŶeƌ. Le ƌisƋue d͛eŶliseŵeŶt est foƌt. 

Ces derniers projets appellent, de la part des chefs de projet, une vigilance accrue et une 

ĐapaĐitĠ à ďieŶ ǀaloƌiseƌ les aĐƋuis, gage d͛oďteŶtioŶ d͛uŶ Ġtat fiŶal ďieŶ ƌĠel, ŵġŵe s͛il est 

diffĠƌeŶt de l͛Ġtat fiŶal pƌĠǀisioŶŶel.  
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A.5.1.5. Les trois groupes-type de travail éphémères 

Objet : les groupes de travail éphémères versus permanents 

Source : pratique du métier de consultant 

Références bibliographiques : Anzieu et Martin, 1971 

Illustrations, figures, tableaux : A 6.5.3  

Liens : A5.3 dans son ensemble et gestion de projet  

Contenu : 

Le tƌaǀail eŶ gƌoupe daŶs l͛eŶtƌepƌise ĐoŵpƌeŶd les gƌoupes peƌŵaŶeŶts et les gƌoupes 

éphémères. 

Les groupes permanents se distinguent par leur caractère de continuité de fonctionnement 

où les seuls changements se font par les différents titulaires de fonction. Ils sont 

essentiellement au nombre de quatre : 

- les groupes de coordination et de décision (ex : Comité de Direction) 

- les groupes légaux (ex : Conseil d'Administration, Comité d'Entreprise) 

- les groupes chargés de collecter et de traiter des informations de même nature (ex : 

Commissions) 

- les groupes de production technique ou administrative, structure permanente de 

l͛oƌgaŶisatioŶ. 

Les groupes temporaires ou éphémères soŶt ĐƌĠĠs à l͛ĠǀğŶeŵeŶt pouƌ ƌĠpoŶdƌe à uŶ 

besoin, leur duƌĠe de ǀie ǀaƌie suiǀaŶt l͛oďjeĐtif pouƌsuiǀi. Pouƌ siŵplifieƌ, ils soŶt au Ŷoŵďƌe 

de trois, à savoir : 

- les groupes de créativité (ex : brainstorming, nouveau produit, marketing, 

communication) 
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- les groupes de résolution de problèmes (ex : groupes de progrès, groupes de travail 

opérationnels (GTO), cercles de qualité), ce sont des groupes limités dans le temps et 

dans leur objet mais dont la délégation de pouvoir créatif est réelle. 

- les groupes de projet sont une structure provisoire placée sous la responsabilité unique 

d'un chef de projet, nommé par un décideur allocataire des ressources. ils comprennent 

un décideur, représentant de la fonction décision, reportant à son instance supérieure, 

un chef de projet ayant reçu délégation du décideur, un périmètre de ressources 

humaines comprenant des membres permanents en nombre limité si possible (maximum 

six), des consultés, spécialistes ou non, impliqués ponctuellement, des experts qui 

valident un point précis, des utilisateurs et de façon générale toute personne influente à 

un moment donné. 

Pour les groupes éphémères le tableau comparatif en A.6.5.3 en montre la différence à 

travers 10 points de comparaison : A quoi ça sert, Responsable, Participants, Nombre, Durée 

de vie, Risques, Pour produire, Nature démarche, Méthodologie, Communication.  

Pour conclure, dans cette thèse il est question, à la fois, de groupes de résolution de 

problèmes (GTO) et de groupes de projet.   
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A.5.1.6. Les sept phases du processus-projet 

Objet : La ŵĠthodologie de ĐoŶduite d͛uŶ pƌojet eŶ ϳ phases distinctes 

Source : pratique du métier de consultant 

Références bibliographiques : Afitep et tous les ouvrages traitant de projet, Gramaccia, 1998, 

2004 

Illustrations, figures, tableaux : A6.5.4  

Liens : A3.3, A5.3 

Contenu : 

Operguid est un projet de taille industrielle, pour une expérimentation en vraie grandeur. La 

gestion de ce projet a permis de construire une méthodologie de gestion de projet en 7 

phases de processus : 

Les 3 phases de préparation : 

Phase 1 : la naissance : Il s͛agit de ŵeŶeƌ les Ġtudes d͛oppoƌtuŶitĠ et de faisaďilitĠ 

conduisant à la décision de faire puis de choisir la méthode de gestion de projet parmi 

d͛autƌes ŵĠthodes de tƌaǀail iŶdiǀiduel ou eŶ gƌoupe. Pour cela, le dessein, objet du projet, 

doit justifier de quatre points-clé : des enjeux importants, isolables, chiffrables au maximum, 

des coûts significatifs de nature financière ou organisationnelle, du temps à savoir plus de 3 

mois et si possible moins de 12 mois, des compétences pointues et/ou dispersées. 

Phase 2 : le contrat de projet (anciennement cahier des charges) 

Il est Ġtaďli paƌ le Đhef de pƌojet et est souŵis à l͛appƌoďatioŶ du dĠĐideuƌ, le ĐoŶtƌat de 

projet comporte les buts et les objectifs poursuivis (chiffrés au maximum), les périmètres : 

sǇstğŵes d͛iŶfoƌŵatioŶ, teĐhŶiƋue, espaĐe, teŵps, Đoûts …ƌessouƌĐes huŵaiŶes du dĠĐideuƌ 

auǆ …utilisateuƌs, l’Ġtat de dĠpaƌt ƌĠel et l’Ġtat d’aƌƌiǀĠe pƌĠǀisioŶŶel, le planning de 

réalisation et la répartition des tâches, le plan de communication associé, l’eŶgageŵeŶt 

budgétaire et le suivi des dépenses, l’aŶalǇse des ƌisƋues et des problèmes potentiels, les 

points de contrôle impératifs, les indicateurs de performances prévues et réalisées, et le 
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ƌetouƌ d’expérience et les suites doŶŶĠes eŶ teƌŵe de ĐhaŶgeŵeŶt d͛Ġtat du sǇstğŵe, oďjet 

du projet.  

Phase 3 : la validation 

C͛est le dĠĐideuƌ-projet qui donne le feu vert à son chef de projet et lui alloue les ressources 

nécessaires. A ce stade de préparation, le projet peut commencer sa vie réelle et donc être 

tracé dans des tableaux de bord et annoncé comme objectif à atteindre dans un cadre 

établissement ou entreprise. 

Et les ϰ phases d’aĐtioŶ : 

Phase 4 : le lancement est formel en réunissant tous les acteurs concernés et en annonçant 

ĐlaiƌeŵeŶt où l͛oŶ ǀeut alleƌ, ĐoŵŵeŶt et aǀeĐ Ƌui.  

Phase 5 : le déroulement et les points de contrôle sont organisés dés le début, y compris 

ĐoŵŵeŶt l͛oŶ ǀa ǀaloƌiseƌ les aĐƋuis daŶs les Ġtapes iŶteƌŵĠdiaiƌes.  

Phase 6 : la clôture Ƌui s͛eŶ suit a pouƌ ďut de fermer » le projet en un dossier, des résultats, 

des consignes pour la phase suivante où il y aura changement de responsabilité.  

Phase 7 : l’ĠvaluatioŶ poƌte suƌ les ƌetouƌs d͛iŶǀestisseŵeŶts eŶ fiŶaŶĐes, teŵps, 

contributions ressources humaines. Elle sanctionne l͛eǆpĠƌieŶĐe aĐĐuŵulĠe à Đette oĐĐasioŶ, 

de façon à capitaliser pour les projets suivants. 
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A.5.1.7. Le transfert de savoir-faire  

Objet : comment transférer un savoir-faire en interne et en externe 

Source : Ŷote « Le tƌaŶsfeƌt de teĐhŶologie daŶs le Đas d͛uŶ saǀoiƌ-faire méthode » Loubet, 

Direction du Raffinage 1988  

Références bibliographiques : Loubet ,1992 

Illustrations, figures, tableaux : non  

Liens : A4.2, A4.3, A5.4, A6.5.8 

Contenu 

On distingue deux parties, le transfert interne et le transfert externe avec vente de licence ; 

Le transfert interne 

La pƌise de ŵaƌƋue d͛uŶe paƌt et la pƌeŵiğƌe ǀeŶte eǆteƌŶe d͛autƌe paƌt oŶt aĐĐĠlĠƌĠes le 

phĠŶoŵğŶe d͛appƌopƌiatioŶ d͛Opeƌguid à la ‘affiŶeƌie de NoƌŵaŶdie. Cela Ŷ͛est pas 

suffisant pour un transfert de savoir-faiƌe ǀeƌs uŶ autƌe ĠtaďlisseŵeŶt du Gƌoupe Đaƌ l͛oŶ se 

heurte toujours, à une culture locale résumée sous le terme de « non inventé ici ».  

Pour réussir un transfert interne, cinq critères apparaissent : 

1. Ne rien imposer mais convaincre, exposer clairement et répondre aux questions, 

2. Ne montrer que ce qui est au point, eŶ d͛autƌes teƌŵes, un savoir-faiƌe Ŷ͛est tƌaŶsfĠƌaďle 

que s͛il a été expérimenté en vraie grandeur et de façon permanente car seuls les résultats 

ĐoŶĐƌets et ǀisiďles aupƌğs de l͛utilisateuƌ fiŶal seƌoŶt à ŵġŵe d͛ĠďƌaŶleƌ la ĐoŶǀiĐtioŶ des 

plus réticents, 

3. Tenir étroitement compte du tissu local dans lequel « la greffe sera tentée », 

4. Faire participer le personnel concerné quel que soit le poste de travail, 

5. “’assuƌeƌ du soutieŶ de la DiƌeĐtioŶ loĐale, des moyens logistiques indispensables et de la 

ĐohĠƌeŶĐe d͛eŶseŵďle. 
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Tous Đes Đƌitğƌes soŶt à ĐoŶsidĠƌeƌ eŶ ŵġŵe teŵps Đaƌ l͛uŶ Ŷe ǀa pas saŶs l͛autƌe. Les 

invariants classiques de la bonne conduite des opérations reposant, sur les hommes-clé : 

l͛iŶtƌoduĐtioŶ ;ĐoŶsultaŶt iŶteƌŶe paƌ eǆeŵpleͿ et l͛ĠƋuipe de pƌojet loĐale : iŵpulsioŶ paƌ le 

directeur, gestion par responsable méthodes et action par agent(s).  

Cela nous fait en général quatre personnes en tout mais cela peut faire plus si le projet 

démarre dans plusieuƌs seĐteuƌs de pƌoduĐtioŶ d͛uŶe usine en demande globale.  

Prenons un exemple pour situer la difficulté à faire seulement évoluer une culture d͛atelieƌ. 

A la Raffinerie de Normandie, deux distillations atmosphériques, distantes de quelques 

ĐeŶtaiŶes de ŵğtƌes, Ŷ͛aǀaieŶt jaŵais ĠĐhaŶgĠes leurs pratiques opératoires détaillées. Ceci 

à l͛eǆĐeptioŶ des iŶgĠŶieuƌs pƌoĐĠdĠs du dĠpaƌteŵeŶt teĐhŶiƋue Đentral qui ont toujours 

pouƌ ŵissioŶ d͛optiŵiseƌ la ŵaƌĐhe phǇsiĐo-chimique de toutes les installations et donc de 

ǀeilleƌ à l͛optiŵuŵ ĐolleĐtif. 

Le transfert externe avec vente de licence  

PaƌadoǆaleŵeŶt il est plus faĐile de ǀeŶdƌe la ŵĠthodologie à l͛eǆtĠƌieuƌ Ƌu͛à l͛iŶtĠƌieuƌ. Le 

cabinet Ipedex, qui, aǀeĐ ses deuǆ teĐhŶiĐieŶs d͛oƌigiŶe, a participé à la mise au point, sera le 

partenaire désigné de Total. Les diƌigeaŶts d͛Ipedeǆ sont Daniel Salmona233 et Gilbert Faurel.  

Néanmoins les intérêts Total/Ipedex ne se recouvrent pas exactement  

En effet pour Total on va être attentif : 

- au ƌaǇoŶŶeŵeŶt iŶteƌŶe ;dǇŶaŵisŵe, espƌit d͛eŶtƌepƌiseͿ,  

- à la ĐoŶtƌiďutioŶ positiǀe de l͛iŵage de la CoŵpagŶie,  

- à l͛ĠtaloŶŶage des teĐhŶologies paƌ ƌappoƌt auǆ ĐoŶĐuƌƌeŶts,  

- au recueil de renseignements techniques utilisables,  

- à la prise de position de « leader » dans le domaine de la sécurité et de la fiabilité 

d͛eǆploitatioŶ tout eŶ ƌespeĐtaŶt l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt,  

                                                            
233 Voir entretien en A4.3 
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- aux gains économiques modestes mais réels, notamment par les redevances sur licence, 

libres de charges,  

- et saŶs ouďlieƌ Ƌue tout Đela Ŷ͛est pas la ŵissioŶ de ďase d͛uŶ gƌoupe pĠtƌolieƌ. 

Pouƌ Ipedeǆ, Đela est plus siŵple paƌ la ǀoĐatioŶ, la ƌaisoŶ d͛ġtƌe, le Đhiffƌes d͛affaiƌes et la 

rentabilité mais aussi par le développement des méthodes, le nombre des effectifs 

pƌestataiƌes et paƌ l͛aĐĐƌoisseŵeŶt du leadeƌship suƌ le ŵaƌĐhĠ aǀeĐ les aǀaŶtages 

ĐoŶĐuƌƌeŶtiels, ŶotaŵŵeŶt d͛iŵage, Ƌui eŶ dĠĐouleŶt. 

DaŶs Đe deƌŶieƌ Đas, ďieŶ Ƌu͛il s͛agisse du ŵĠtieƌ d͛uŶ ĐaďiŶet de pƌestations et de service, le 

besoin de facturation peut entraîner un relâchement de la qualité au profit de la quantité, ce 

que Total ne peut admettre. Pour parer à ces écarts il a été mis en place des réunions 

pĠƌiodiƋues de ĐooƌdiŶatioŶ et d͛ajusteŵeŶt Ƌui oŶt tƌğs ďieŶ foŶĐtioŶŶĠ jusƋu͛eŶ ϭϵϵϬ234.  

  

                                                            
234 Voir annexe A4.2 : liste des sources primaires 
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A.5.1.8. La communication interne et externe 

Objet : Natuƌe d͛iŶfoƌŵatioŶs et ĐoŵŵuŶiĐatioŶ iŶteƌŶe, eǆteƌŶe 

Source : pratique du métier de consultant 

Références bibliographiques : Loubet, 1992, Bouzon, 2004, 2006, Gramaccia, 1998, 2004, 

Fauré, 2009 

Illustrations, figures, tableaux : non  

Liens : A3.9, A5.3, A6.3.6, A6.3.7, A6.3.8, A6.5.6 

Contenu : 

De façon simplifiée, il eǆiste deuǆ tǇpes d͛iŶfoƌŵatioŶ ĐiƌĐulaŶt daŶs l͛eŶtƌepƌise, 

l͛iŶfoƌŵatioŶ foŶĐtioŶŶelle et l͛iŶfoƌŵatioŶ gĠŶĠƌale. 

L’iŶfoƌŵatioŶ foŶĐtioŶŶelle est celle qui alimente les postes de travail, elle est impérative 

pour fonctionner, afin de satisfaire la finalité même de la production de biens ou de services, 

elle est en quelque sorte le « carburant du savoir-faire », ses molécules élémentaires. Ce 

sont les ordres de travail, les modes opératoires, les consignes, les plannings de production 

… C͛est le doŵaiŶe du pƌeŵieƌ ĐeƌĐle d͛iŶtĠƌġt au tƌaǀail. 

L’iŶfoƌŵatioŶ gĠŶĠƌale est l͛autƌe tǇpe d͛iŶfoƌŵatioŶ, Đelle ŶoŶ ŶĠĐessaiƌe pouƌ foŶĐtioŶŶeƌ 

ŵais iŶdispeŶsaďle pouƌ ĐoŶŶaîtƌe la ŵaƌĐhe de l͛eŶtƌepƌise, ses ƌĠsultats, les ŶoŵiŶatioŶs 

de ƌespoŶsaďles, les aĐtioŶs eǆtĠƌieuƌes … C͛est le doŵaiŶe du deuǆiğŵe ĐeƌĐle d͛iŶtĠƌġt au 

travail. Quand on évoque la question de la communication interne et externe, les frontières 

eŶtƌe les Ŷatuƌes d͛iŶfoƌŵatioŶ foŶĐtioŶŶelle ou d͛iŶfoƌŵatioŶ gĠŶĠƌale Ŷe soŶt pas aussi 

Ŷettes Ƌu͛il Ŷ͛Ǉ paƌait. 

La communication externe est la communication de l͛eŶtƌepƌise ǀeƌs l͛eǆtĠƌieuƌ et ǀiĐe 

versa, elle est en redondance simultanée avec la communication interne en étant, soit 

souƌĐe eŶ fouƌŶissaŶt les iŶfoƌŵatioŶs Ƌui ǀoŶt stƌuĐtuƌeƌ les ŵessages ǀeƌs l͛eǆtĠƌieuƌ, soit 

puits en recevant les informations en pƌoǀeŶaŶĐe de l͛eǆtĠƌieuƌ. 
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DaŶs les deuǆ Đas il s͛agit seuleŵeŶt d͛iŶfoƌŵatioŶ gĠŶĠƌale et ŶoŶ d͛iŶfoƌŵatioŶ 

foŶĐtioŶŶelle. “auf Đas paƌtiĐulieƌ Đoŵŵe paƌ eǆeŵple, le ƌaĐhat d͛uŶe soĐiĠtĠ Đaƌ Đe Ƌui, au 

dĠďut Ŷ͛est Ƌue gĠŶĠƌal ǀa deǀeŶiƌ foŶĐtioŶŶel ƋuaŶd les processus auront été adaptés et 

intégrés. EŶ ĐoŵŵuŶiĐatioŶ iŶteƌŶe où situeƌ Đe Ƌu͛il est ĐoŶǀeŶu d͛appeleƌ le ƌepoƌtiŶg, le 

ďilaŶ pĠƌiodiƋue des ƌĠsultats d͛aĐtiǀitĠ Đoŵŵe paƌ eǆeŵple les Đoŵptes ƌeŶdus 

d͛aǀaŶĐeŵeŶt de pƌojet.  

Pour apporter un maximum de clarté à cette fiche, nous allons aborder ci-dessous trois 

aspects différents, dont les deux premiers pour la communication interne à savoir reporting 

puis soutien et ensuite le troisième, plus spécifiquement, pour la communication externe.  

Un moyen simple de bien ségréger notre propos est de qualifier le périmètre de référence :  

- La communication interne de reporting est le premier périmètre du projet au niveau de la 

direction, du chef de projet, des membres projet et des responsables par fonction. 

- La communication interne de soutien est le deuǆiğŵe pĠƌiŵğtƌe au Ŷiǀeau de l͛usiŶe,  

- Enfin la communication externe est tout Đe Ƌui ĐoŶĐeƌŶe l͛eǆtĠƌieuƌ de l͛usiŶe. 

DaŶs Ŷotƌe Đas pouƌ les tƌois pĠƌiŵğtƌes, l͛oƌigiŶe des iŶfoƌŵatioŶs Ƌui ǀoŶt aliŵeŶteƌ Đes 

trois niveaux, est unique et concerne le projet lui-même et son état au moment de 

l͛ĠǀğŶeŵeŶt ĐoŵŵuŶiĐatioŶŶel. 

La communication interne de reporting 

“aǀoiƌ où l͛oŶ eŶ est, et le faire savoir, ƌelğǀe de l͛eǆisteŶĐe même de tout projet. Mais à 

quel rythme, quelle cadence avec quel contenu doit-on communiquer ? Il existe des rythmes 

de teŵps iŶhĠƌeŶts à la Ŷatuƌe pƌopƌe du sǇstğŵe ĐoŶĐeƌŶĠ, eŶ d͛autƌes teƌŵes ĐhaƋue 

oƌgaŶisŵe Ƌu͛il soit biologique ou institutionnel…dispose de ses pƌopƌes horloges. Dans 

l͛eŶtƌepƌise oŶ distiŶgue, tƌois ƌǇthŵes foŶdaŵeŶtauǆ Ƌui soŶt foŶĐtioŶ du teƌŵe, de 

l͛ĠĐhĠaŶĐe des pƌĠoĐĐupatioŶs des aĐteuƌs, elles ŵġŵes liĠes auǆ aĐtes et à leuƌ Ŷatuƌe :  

- L’opĠƌatioŶ tƌaǀaille à la seŵaiŶe, terme de ses tâches en grande majorité,  
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- Le management de proximité travaille plutôt au trimestre, la nature des questions à 

résoudre nécessite souvent de un à trois mois,  

- La direction travaille au semestre ou à l͛aŶŶĠe, soŶ ƌôle est d͛aŶtiĐipeƌ et de pƌĠǀoiƌ ŵais 

eŶ Đas d͛uƌgeŶĐe le terme des questions à résoudre se rapproche, devient mensuel, 

heďdoŵadaiƌe ou iŶstaŶtaŶĠ s͛il Ǉ a le feu paƌ eǆeŵple.  

Pour Operguid, le ƌepoƌtiŶg est oƌgaŶisĠ Đoŵŵe suit. ChaƋue ŵeŵďƌe de l͛ĠƋuipe pƌojet 

dispose de son domaine de responsabilité géographique et technique. Tous les vendredis 

l͛ĠƋuipe se ƌĠuŶit pouƌ faiƌe le poiŶt et Ġditeƌ les taďleauǆ de gestioŶ où soŶt ƌeĐeŶsĠs les 

Ġtats d͛aǀaŶĐeŵeŶt ĐoŶĐeƌŶaŶt les pƌoĐĠduƌes, la paƌtiĐipatioŶ ŶoŵiŶatiǀe, les eŶ-Đouƌs…  

Chaque faciliteur commente ses résultats dans sa zone. Une prévision pour la semaine 

suivante est éditée à ce moment-là. Le chef de projet reporte ces informations à la direction 

et aux cadres concernés par copie avec ou sans commentaires oraux, ces derniers 

obligatoires en cas de difficultés.  

La communication interne de soutien 

FaisaŶt suite au ƌepoƌtiŶg, l͛ĠƋuipe pƌojet pƌĠpaƌe la ŵise à jouƌ du « Bulletin spécifique 

ŵeŶsuel d’aǀaŶĐeŵeŶt » Ƌui ǀa ġtƌe diffusĠ et affiĐhĠ paƌtout. C͛est uŶ doĐuŵeŶt eŶ uŶe 

seule page unique et attractive, toujours identique et facile à lire. Son but est factuel et 

teŵpoƌelleŵeŶt « glissaŶt » pouƌ ŵoŶtƌeƌ la pƌogƌessioŶ. Il ǀa seƌǀiƌ d͛affiĐhe, de suppoƌt 

pour développer oralement dans les salles de contrôle les détails du déroulement du projet. 

C͛est uŶ outil pour le chef de secteur de production. Mais aussi pour chaque membre de 

l͛ĠƋuipe pƌojet Ƌui deǀieŶt uŶ poƌte-parole.  

Enfin, une fois par trimestre, le management de proximité impliqué, surtout les chefs de 

secteurs de production, est réuni pour faire un poiŶt dĠtaillĠ ĐoŵpƌeŶaŶt aussi l͛eǆaŵeŶ de 

la situation dans la résolution de la liste des problèmes rencontrés lors des écritures de 

procédures. Il arrive que la direction assiste à ces réunions pour en marquer la volonté de 

voir les problèmes résolus. 

GrâĐe à Đette ĐoŵŵuŶiĐatioŶ de soutieŶ, ĐhaĐuŶ daŶs l͛usiŶe eŶ ĐoŶŶaît l͛Ġtat et peut 

ĐoŵŵuŶiƋueƌ suƌ des faits aǀĠƌĠs et ŶoŶ suƌ des ƌuŵeuƌs, Đaƌ ƌieŶ Ŷ͛est plus ŵauǀais Ƌue 
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l͛aďseŶĐe de ĐoŵŵuŶiĐatioŶ doŶŶaŶt liďƌe Đouƌs à des iŶteƌpƌĠtatioŶs ƌeleǀaŶt plus de la 

communication de crise non maîtrisée. 

La communication externe 

De façoŶ gĠŶĠƌiƋue, tƌaditioŶŶelleŵeŶt l͛eŶtƌepƌise ĐoŵŵuŶiƋue à l͛eǆteƌŶe autouƌ de deuǆ 

grands thèmes :  

- la communication produit par la publicité directe en vantant les mérites du produit lui-

même comme un objet, un service,  

- la communication institutionnelle paƌ la pƌoŵotioŶ de l͛IŶstitutioŶ, de la « ŵaisoŶ », gƌâĐe 

à des messages ciblés et valorisants. 

Pouƌ le pƌeŵieƌ thğŵe, Total Ŷ͛a jaŵais fait de puďliĐitĠ autouƌ du pƌoduit « Operguid », 

rappelons que la finalité de base du Groupe est la production et la vente de produits 

pétroliers. 

Le deuxième thème, la promotion de la « maison », est le seul qui nous intéresse ici, la 

pƌoŵotioŶ a pouƌ ďut d͛aŵĠlioƌeƌ l͛iŵage à tƌaǀeƌs des ŵessages comme fournisseur 

d͛ĠŶeƌgie, de ďieŶ ġtƌe …. Ce thğŵe peut aussi ŵoŶtƌeƌ le saǀoiƌ-faire.  

L͛iŵage d͛uŶe OƌgaŶisatioŶ est uŶe ƌepƌĠseŶtatioŶ ŵeŶtale Ƌue s͛eŶ foƌge le gƌaŶd puďliĐ. 

Elle est véhiculée par un logotype. Cette image est le produit final d͛uŶe alĐhiŵie Đoŵpleǆe 

comprenant de nombreux facteurs comme la réputation des produits ou des services, les 

comparatifs, les rumeurs, le comportement des dirigeants, la gestion des catastrophes, les 

ŵĠdias …“i Đette iŵage est loŶgue à ďâtiƌ, elle est, au contraire, très rapide à altérer, 

notamment lors des crises. 

La question de la communication externe, a été débattue dés la montée en puissance du 

projet, elle a été influencée en :  

- 1984 par la protection industrielle de la méthodologie aboutissant au dépôt de marque 

aupƌğs de l͛INPI IŶstitut NatioŶal de PƌoteĐtioŶ IŶdustƌielle, 
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- 1985 par la cession de la licence au Groupe Atochem et les premières présentations par le 

chef de projet, à des congrès portant sur la sécurité industrielle  

- 1986 par le désir de « monter un évènement » avec la Direction de la Communication du 

Gƌoupe, Đe deƌŶieƌ faisaŶt ĠĐho positif à l͛eǆplosioŶ ƌĠĐeŶte ;aǀƌilͿ de l͛usiŶe ŶuĐlĠaiƌe de 

Tchernobyl.  

Une journée de presse a été organisée en juin 1986. Pour ce faire un groupe de travail 

opérationnel est constitué : équipe projet/services communication usine et siège avec les 

éléments de cahier des charges suivants :  

- les invités : des journalistes internationaux du pétrole, des journalistes nationaux de 

l͛iŶdustƌie, des jouƌŶalistes régionaux grand public, des notables locaux mais aussi des 

chercheurs en gestion comme, par exemple CRG Polytechnique/Mines, 

- le planning de la jouƌŶĠe : aĐĐueil, ƌeŵise d͛uŶ dossieƌ de pƌesse aǀeĐ plaƋuette, 

présentation de la méthodologie et des résultats, premiers débats, déjeuner puis visites 

libres en salle de contrôle avec autorisation de poser toutes les questions possibles (aucune 

coŶsigŶe de ĐoŵpoƌteŵeŶt Ŷ͛a ĠtĠ doŶŶĠ auǆ opĠƌateuƌsͿ eŶfiŶ dĠďƌiefiŶg fiŶal et ƌeŵise de 

souvenirs, 

- l’eŶĐadƌeŵeŶt de la jouƌŶĠe est assuré par le chef de projet aidé de ses techniciens mais 

aussi paƌ des Đhefs de Ƌuaƌt d͛eǆploitatioŶ dĠsigŶĠs pouƌ guider les visiteurs dans les salles 

de contrôle.  

Outƌe le ďoŶ dĠƌouleŵeŶt de Đette jouƌŶĠe, la suite s͛est tƌaduite paƌ uŶe sĠƌie d͛aƌtiĐles 

positifs pouƌ Total Đaƌ du fait de la ƌeŵise d͛uŶ dossieƌ de pƌesse pƌĠĐis et aƌguŵeŶtĠ, la 

plupart des articles vont être clairs et écrits dans un style accessible235. Ces articles seront 

largement utilisés pour la promotion, en congrès, ou ensuite pour la vente de la 

méthodologie aux clients ultérieurs. 

Pour conclure le chapitre consacré à la communication, le « coup médiatique » de juin 1986 

a été un succès ayant pour causes : 

                                                            
235 Voir en A3.9 et annexe A6.4.0 
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- le délai court de deux mois après la catastrophe de Tchernobyl, le plus grave accident 

ŶuĐlĠaiƌe Điǀil de l͛histoiƌe, 

- l’oppositioŶ ĐoŶtƌadiĐtoiƌe eŶtƌe d͛uŶe paƌt, uŶe iŶdustƌie louƌde, ƌisƋuĠ et stratégique, 

doŵaiŶe des iŶgĠŶieuƌs et des sĐieŶĐes fƌoides et d͛autƌe paƌt uŶe ŵĠthodologie ďasĠe suƌ 

l͛oƌgaŶisatioŶ de l͛eǆpƌessioŶ diƌeĐte des salaƌiĠs, uŶ doŵaiŶe « Đhaud » plutôt l͛apaŶage 

des eŶtƌepƌises de ŵaiŶ d͛œuǀƌe Đoŵŵe l͛autoŵoďile, 

- un dossier de presse complet et le libre accès à tous les opérateurs sans question interdite 
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A.5.2. Réflexions thématiques en sécurité 

A.5.2.1. Les 4 états de fonctionnement d’un système 

Objet : Qualification des quatre Ġtats d͛uŶ sǇstğŵe 

Source : pratique du métier de consultant 

Références bibliographiques : Sécurité et sûreté de fonctionnement des systèmes, 

Illustrations, figures, tableaux : annexe A6.5.5  

Liens : A5.2 dans son ensemble 

Contenu 

A la lueur de la structuration des concepts autour des procédures et de leurs périmètres, on 

a pu mettƌe eŶ ĠǀideŶĐe Ƌu͛il eǆiste Ƌuatƌe Ġtats foŶdaŵeŶtauǆ d͛uŶ sǇstğŵe de pƌoduĐtioŶ 

iŶdustƌielle Đoŵŵe uŶe usiŶe ou d͛uŶ sǇstğŵe eŶ foŶĐtioŶŶeŵeŶt Đoŵŵe uŶe ǀille : 

- Etat normal : tout fonctionne aux normes des concepteurs, le système répond à ses buts, il 

est dans un état stable,  

- Etat d’iŶĐideŶt ou dĠgƌadĠ : le système est perturbé, la cause doit être trouvée et le 

pƌoďlğŵe ƌĠsolu pouƌ ƌeǀeŶiƌ à l͛Ġtat Ŷoƌŵal, 

- Etat d’uƌgeŶĐe : le système a perdu une ou plusieurs ressources vitales à son 

foŶĐtioŶŶeŵeŶt et il doit ġtƌe à Ŷouǀeau ƌepƌis sous ĐoŶtƌôle aǀaŶt de ƌeǀeŶiƌ ǀeƌs l͛Ġtat 

normal. 

- Etat de crise
236: le sǇstğŵe soƌt de ses liŵites et ŵeŶaĐe l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt ou ďieŶ est 

fƌappĠ de l͛eǆtĠƌieuƌ paƌ uŶ ĠǀğŶeŵeŶt le ŵettaŶt fortement en cause, dans les deux cas, 

seule une gestion de crise peut le sécuriser pour sa survie et son redémarrage où tout ne 

sera peut être plus comme avant. 

                                                            
236 P. Lagadec (2013), Préventica, février, « Il faut ďieŶ sĠpaƌeƌ les ŶotioŶs d’uƌgeŶĐe et de Đƌise. UŶe uƌgeŶĐe est 
un problème immédiat et ďieŶ spĠĐifiƋue pouƌ leƋuel Ŷous aǀoŶs le ŵode d’eŵploi. Il suffiƌa d’uŶe iŶteƌǀeŶtioŶ 
rapide et compĠteŶte pouƌ tƌaiteƌ l’uƌgeŶĐe. ..Le Đœuƌ de la Đƌise Đ’est la destƌuĐtioŶ des ƌĠfĠƌeŶĐes, il Ŷ’Ǉ a plus 
de ŵode d’eŵploi… » 



327 

 

Ces ƋualifiĐatioŶs d͛Ġtat pƌĠseŶteŶt uŶ iŶtĠƌġt tout paƌtiĐulieƌ daŶs l͛Ġtude des doĐuŵeŶts 

de tƌaǀail Đaƌ Đela faĐilite l͛oƌdƌe et le ƌaŶgeŵeŶt des iŶfoƌŵatioŶs iŵŵatĠƌielles. De plus la 

ŵise à jouƌ eŶ deǀieŶt aisĠe, Đ͛est la ŶotioŶ « d’uƌďaŶisatioŶ des saǀoiƌ-faire » (Loubet, 

1992). 
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A.5.2.2. Le triangle de Heinrich ou les statistiques en action  

Objet : approche statistiques des évènements conduisant à des escalades de risques 

Source : Etudes de sûreté de fonctionnement 

Références bibliographiques : Heinrich, 1931, Bird, 1969 

Repérage dans le corps principal de la thèse  

Illustrations, figures, tableaux : annexe A 6.5.6  

Liens : A5.2 dans son ensemble 

Contenu : 

Cette approche initiée par Heinrich, reprend les travaux de Bird en 1969 qui a été étudié 

1 800 000 accidents dans 300 entreprises. Les statistiques montrent, en effet, que 1000 

incidents mineurs, desƋuels oŶ Ŷ͛a ƌieŶ appƌis, Ŷi ŵis eŶ œuǀƌe d͛aĐtioŶs ĐoƌƌeĐtiǀes, 

conduisent à 10 incidents majeurs et en escalade, peut-ġtƌe à uŶ aĐĐideŶt ŵajeuƌ, d͛où la 

nécessité de la rigueur et de la vigilance.  

Il est possible de classer ces chiffres suivant les 4 états décrits ci-dessus, normal, dégradé, 

urgent, crise, Đ͛est Đe Ƌue ŵet eŶ eǆeƌgue l͛aŶŶeǆe Aϲ.ϱ.ϲ. 
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A.5.2.3. Les sept domaines de la « Fiabilité Humaine »  

Objet : Description des domaines influant sur la Fiabilité Humaine » 

Source : Programme de formation « Leonardo » pour la CEE, groupe de travail européen 

coordination D.Loubet, 1999 

Références bibliographiques : non 

Illustrations, figures, tableaux : annexe A6.5.7  

Liens : A5.2 dans son ensemble 

Contenu 

La « Fiabilité Humaine » est définie par le groupe de travail CEE, comme les capacités de 

l’hoŵŵe pouƌ agiƌ et pouƌ ŵaîtƌiseƌ uŶ sǇstğŵe daŶs des ĐoŶditioŶs spĠĐifiĠes peŶdaŶt uŶe 

période de temps déterminée ». Ce conĐept est issu des gƌaŶds aĐĐideŶts doŶt l͛Ġtude 

systématique a permis de dégager, de façon non exhaustive, sept domaines principaux 

d͛iŶflueŶĐe à pƌeŶdƌe eŶ Đoŵpte siŵultaŶĠŵeŶt Đaƌ ƌieŶ Ŷ͛est isolaďle. Ces doŵaiŶes, s͛ils 

sont bien gérés, sont de nature à aďoutiƌ à l͛aĐĐoŵplisseŵeŶt d͛aĐtes plus sûƌs : 

1. la conception, le design : physique (cheminements, infrastructures) et mental 

(gestion des informations à partir des écrans de contrôle notamment en cas 

d͛uƌgeŶĐeͿ 

2. le management : culture et valeurs (mythe du héros, propagation de comportement 

risquée par la promotion à travers la gestion des carrières) 

3. l’oƌgaŶisatioŶ : rôles, fonctions et interfaces (relation client -fournisseur interne) 

4. la maintenance : procédures et prévention (réparations en marche) 

5. la formation : certification et habilitation (notion de niveau, de poste) 

6. la communication : canal et messages (moyens, codages) 

7. la documentation de travail au Đœuƌ de la ƌelatioŶ de l͛hoŵŵe aǀeĐ sa ŵaĐhiŶe et 

qui comprend : 
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 les documents pour comprendre : manuels de formation, notes techniques, « 

bibles », recueils des explications, des principes de fonctionnement, 

 les documents pour agir : modes opératoires, procédures, consignes, plans, 

sĐhĠŵas Ƌui ĐhaŶgeŶt l͛Ġtat des sǇstğŵes opĠƌĠes et eŶgeŶdƌeŶt des ƌisƋues 

 les documents pour contrôler : qualité, quantité, suivis machines, suivi 

eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt Ƌui s͛assuƌeŶt Ƌue le sǇstğŵe pƌoduit ou fonctionne 

conformément aux normes des concepteurs ou des constructeurs. 
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A.5.3. Les GTO, Groupe de Travail Opérationnels  

Objet : Le développement des GTO, dans les raffineries françaises de Total de 1976 à 1983 

Source : CEO et pratique du métier de consultant 

Références bibliographiques : Sociologie des Organisations et expérimentations industrielles 

Illustrations, figures, tableaux : annexes A6.1.8 à A6.2.3  

Liens : iŶspiƌatioŶ de la teĐhŶiƋue des gƌoupes d͛ĠĐƌituƌe des pƌoĐĠduƌes  

Contenu : 

Dans cette fiche de synthèse, nous allons aborder successivement : les sources, la méthode, 

l͛iŶtƌoduĐtioŶ, le mode de conseil, le démarrage, le déploiement, les résultats et les apports 

dans les méthodes de préparation des décisions. 

A.5.3.1. Les sources  

Les réflexions, documents, ouvrages, travaux, recherches qui ont conduits à privilégier le 

travail en groupe sont essentiellement en 1976, issus du CEO lui-même, de sa bibliothèque 

vieille de prés de quarante ans, de ses archives et de ses publications. Les expérimentations 

ont joué un rôle prépondérant avec notamment les quelques 900 « équipes opérationnelles 

» de 1972 à fin 1975 des Ets Guillet (Mary, 1975), fabriquant de machines à bois depuis 

1959, à Auǆeƌƌe. Il s͛agissait aloƌs de ĐƌĠeƌ des « tasks foƌĐe » ƌĠuŶissaŶt jusƋu͛à ϮϬ 

peƌsoŶŶes ĐhaƌgĠes d͛Ġtudieƌ uŶ pƌoďlğŵe ĐiƌĐoŶsĐƌit paƌ uŶ dossieƌ. Ce fût uŶe ƌĠussite 

indéniable en apportant un engagement nouveau et fructueux des salariés parmi les plus 

modestes.  

Inspirée des cercles de qualité, cette méthode avait deux défauts, premièrement le faible 

Ŷiǀeau d͛iŵpliĐatioŶ de la hiérarchie, deuxièmement des équipes de taille trop grande 

jusƋu͛à ǀiŶgt, faǀoƌisaŶt l͛aďseŶtĠisŵe et eŶtƌaîŶaŶt uŶe ĐuƌiositĠ de suƌfaĐe pouƌ les 

personnes non directement impliquées par la résolution du problème (un choix de la 

diƌeĐtioŶ afiŶ de faǀoƌiseƌ l͛appƌeŶtissageͿ. Cette ĐuƌiositĠ d͛ouverture a conduit, à ce que 

tout le ŵoŶde s͛iŶtĠƌesse à tout, ĐeĐi peƌtuƌďe le foŶĐtioŶŶeŵeŶt gĠŶĠƌal de l͛usiŶe. Car ce 

dernier point relève de la communication interne et non du fonctionnement direct de 
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production. Nous avons notĠ tout Đela sous le Ŷoŵ de « ĐeƌĐle d͛iŶtĠƌġt au tƌaǀail »237 et les 

équipes de Guillet s͛iŶtĠƌessaieŶt tƌop au deuxième cercle au détriment du premier. 

De ceci nous allons en tirer trois enseignements majeurs : 

- nommer un vrai « client » (ce terme est de Guillet) si possible le cadre hiérarchique 

responsable qui va faire travailler le groupe sans en faire partie, le laisser produire mais juger 

des résultats, dans une relation client-fournisseur interne, 

- constituer un groupe léger : une taille faible de 3 à 5 personnes maximum car au-delà se 

pose des ƋuestioŶs d͛aŶiŵatioŶ de gƌoupe : faĐilitatioŶ ;faiƌe paƌleƌ les sileŶĐieuǆ…Ϳ, 

résolution des conflits, production et eŶĐouƌageŵeŶt à l͛aďseŶtĠisŵe, 

- choisir des participants qui travaillent directement pour eux, à savoir concernés par les 

solutions et la réalisation ensuite qui va changer une partie de leur quotidien. 

A.5.3.2. La méthode  

Traditionnellement le responsable hiérarchique met au point lui-même, en questionnant 

éventuellement ses collaborateurs, la solution qui permet de résoudre le problème. 

La dĠŵaƌĐhe GTO : eŶ foŶĐtioŶ d͛uŶe aŶalǇse pƌĠalaďle, le ƌespoŶsaďle hiĠƌaƌĐhiƋue estiŵe 

la méthode applicable à la situation donnée. Il va reformuler le problème et demander à un 

groupe de travail rassemblant au maximum cinq de ses collaborateurs directement 

ĐoŶĐeƌŶĠs paƌ le pƌoďlğŵe, iŶtĠƌessĠs paƌ la ƌeĐheƌĐhe d͛uŶe solutioŶ et jugĠs ĐoŵpĠteŶts 

pour le résoudre, de mettre au point eux-ŵġŵes la solutioŶ, aǀeĐ l͛aide ĠǀeŶtuelle de 

spécialistes intervenant à leur demande. 

Le responsable hiérarchique, appelé « cadre-client », devra poser clairement le problème, en 

en précisant bien les limites, en rédigeant un cahier des charges auquel il annexera toutes 

les données et dossiers techniques nécessaires, où il fixera rigoureusement les contraintes : 

délai de réflexion, contraintes opérationnelles, enveloppe budgétaire si nécessaire, et par 

lequel il proposera ou imposera la coŶsultatioŶ d͛uŶ ĐeƌtaiŶ Ŷoŵďƌe de spĠĐialistes, appelĠs 

« ressources extérieures au groupe ». 

                                                            
237 Voir annexe A6.5.0 
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Ainsi, les membres du groupe auront toutes les données en main pour aboutir, organiseront 

leur travail de réflexion à leur convenance, planifieront leurs réunions, à l͛iŶtĠƌieuƌ de 

contraintes de temps prédéterminées, consulteront largement leurs collègues de travail, 

pour proposer une décision de solution pratique au problème posé. Cette décision apportera 

à la solutioŶ, Ƌu͛auƌait pu Ġlaďoƌeƌ seule la hiĠƌaƌĐhie, une valeur ajoutée pragmatique, 

opérationnelle, aplanira les difficultés connues de mise en place de toutes solutions 

nouvelles et assurera sa maintenance et sa tenue à jour grâce aux sentiments de 

responsabilité et de confiance nés de la délégation que représente la création de la 

démarche. 

EŶ ƌĠalitĠ, il s͛agit toujouƌs de diƌigeƌ les autƌes ŵais au lieu de doŶŶeƌ uŶ oƌdƌe d’eǆĠĐutioŶ 

à une personne pour réaliser une tâche, on va donner un ordre de réflexion à un petit 

groupe très concerné pour résoudre un problème.  

Un cahier des charges fixe le cadre de cette réflexion et prévoit aussi les modalités de 

fonctionnement comme la relation entre le « cadre-client » et son groupe : lancement, 

ĐoŶtaĐts pĠƌiodiƋues, ĐoŶĐlusioŶs ou eŶĐoƌe Đoŵŵe l͛appel auǆ « ‘essouƌĐes eǆtĠƌieures » 

(experts, foŶĐtioŶŶels, utilisateuƌs …Ϳ. C͛est uŶe ǀƌaie délégation, certes limitée dans le 

temps et dans son objet mais réelle, elle va engendrer une forte appropriation du sujet, par 

les participants choisis comme représentant de leur poste ou de leur fonction. De plus, en 

laissant travailler le groupe seul, le cadre-ĐlieŶt Ŷ͛est pas pƌĠseŶt, il Ǉ a ƌespeĐt de la Đultuƌe 

ageŶts de ŵaîtƌise/opĠƌateuƌs/eŵploǇĠs Ƌui se ƌetƌouǀeŶt seuls et doiǀeŶt s͛auto oƌgaŶiser 

pour répondre à la mission. La durée de ǀie d͛uŶ gƌoupe est, eŶ gĠŶĠƌal, de ϯ à ϰ ƌĠuŶioŶs 

espaĐĠes suƌ uŶ ŵois ou de ƋuelƋues jouƌs d͛affilĠe pouƌ le peƌsoŶŶel posté mis à 

disposition pour cela. A la réunion de clôture avec son client, le groupe est dissous, on rentre 

alors dans la phase de réalisation où le groupe peut être mobilisé en tout ou partie sans que 

cela soit obligatoire.  

Pouƌ les pƌoďlğŵes Ƌue l͛oŶ peut aďoƌdeƌ eŶ GTO, ǀoiĐi uŶ eǆtƌait du ďulletiŶ pĠƌiodiƋue de 

communication externe du CEO, appelé « Lettre du CEO », Lettre n° 168 de juin 1979, extrait 

page 4 : 
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« Si vous voulez faire quelque chose pour moi, disait Hyacinthe Dubreuil, commencez par me 

ĐhaŶgeƌ le Đaƌƌeau ĐassĠ daŶs ŵoŶ atelieƌ Đaƌ je ŵ’eŶƌhuŵe tous les hiǀeƌs ».  

Dans toutes les entreprises pour des raisons diverses, un certain nombre de problèmes 

mineurs subsistent et finissent par exaspérer les personnes qui butent quotidiennement 

dessus. C’est Đe Ƌue Ŷous appelleƌoŶs la ĐatĠgoƌie des pƌoďlğŵes ĠpiŶes. A l’opposĠ, les 

changements technologiques ou structurels ne sont pas perçus comme un mieux par 

l’utilisateuƌ fiŶal Ƌui ƌĠsiste au ĐhaŶgeŵeŶt. 

EŶfiŶ, la plupaƌt des aĐtioŶs de pƌogƌğs, Ƌu’elles soieŶt oĐĐasioŶŶelles ou ƌoutiŶiğƌes, 

pourraient être mieux prises en compte par les exécutants eux-mêmes que par des 

spécialistes peu ĐoŶĐeƌŶĠs…Pouƌ toutes Đes aĐtioŶs à ŵeŶeƌ, les idĠes d’aŵĠlioƌatioŶ eǆisteŶt 

mais ne sont pas exprimées. La méthode crée un cadre de travail où les idées peuvent 

s’exprimer et souvent se réaliser. 

A.5.3.3. L’introduction et le mode de conseil 

La Direction Générale de la CFR veut des résultats rapides, elle va donc exiger cela auprès 

des Directeurs des deux principales raffineries déjà citées mais aussi à la raffinerie des 

Flandres à Dunkerque et à la raffinerie communautaire de Lorraine à Hauconcourt où la CFR 

est opérateur. Au total, quatre sites sont concernés. 

La mission du consultant va être fortement appuyée en haut lieu mais cela ne suffira pas 

pour faire adhérer la ligne hiérarchique, seule à même de pérenniser ce nouveau mode de 

management que l͛oŶ peut Ƌualifieƌ de plus participatif que le management traditionnel. Le 

ďut est aloƌs de ĐoŶǀaiŶĐƌe de passeƌ à l͛aĐte eŶ s͛appuǇaŶt suƌ des Đadƌes « ǀoloŶtaiƌes » et 

prêts à jouer le jeu sans manipulation. Auparavant, il Ŷ͛eǆistait, ƌieŶ de ŵieuǆ Ƌu͛uŶ gƌoupe 

de travail pour « enterrer » un problème ou « faire passer » une solution déjà décidée. La 

dynamique des groupes de travail avait déjà envahie la CFR et les résultats étaient connus 

comme peu efficaces.  

A la décharge du management, les approches collectives des problèmes étaient considérées 

Đoŵŵe « allaŶt de soi », oŶ se ƌĠuŶit pouƌ tƌouǀeƌ uŶe solutioŶ. La ĐƌoǇaŶĐe ǀoulaŶt Ƌu͛eŶ 

matière de management, faire travailler les autres est naturel, cela fonctionne tout seul 
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d͛iŶstiŶĐt, saŶs technicité. Pouƌ susĐiteƌ la pƌise de ĐoŶsĐieŶĐe et le passage à l͛aĐte, uŶ filŵ 

dénommé « Au pied du mur », va être utilisé. Tourné en milieu civil, il met en scène un 

groupe de travail : dans une petite ville de province, un dimanche matin, sous couvert 

d͛héritage, un notaire apporte un budget et demande à neuf notables, de produire en trois 

heuƌes uŶ pƌojet d͛aŵĠlioƌation de leur ville.  

Un film civil, paƌĐe Ƌu͛il peut ġtƌe iŶsuppoƌtaďle pouƌ uŶe eŶtƌepƌise doŶŶĠe, de ǀisioŶŶeƌ uŶ 

film qui raconte le succès d͛uŶe autƌe eŶtƌepƌise dite soĐialeŵeŶt plus aǀaŶĐĠe Ƌue la 

sieŶŶe. Cet eŶseigŶeŵeŶt est issu de l͛eǆpĠƌieŶĐe d͛uŶ ĠĐheĐ238 . Dans le film, ce qui nous 

intéresse est la mise en scène, la façoŶ doŶt les ĠǀğŶeŵeŶts s͛eŶĐleŶĐheŶt et les 

conséquences Ƌui s͛eŶsuivent, aǀeĐ ĠǀolutioŶ de l͛iŶtĠƌġt iŶdividuel vers la cause commune. 

Le filŵ est ludiƋue aǀeĐ d͛eǆĐelleŶts aĐteuƌs ĐoŶŶus, il pƌoǀoƋue des ƌĠaĐtioŶs positiǀes. 

Tous les cadres des usines, toutes fonctions confondues, vivront cette session sans 

obligation d͛eŶgageŵeŶt suƌ oƌdƌe foƌŵel de la diƌeĐtioŶ ŵais plus paƌ ĐuƌiositĠ au dĠďut 

puis par conviction.  

Chaque session comprend une vingtaine de cadres qui, à la fin, peuvent prendre date avec le 

ĐoŶsultaŶt pouƌ se laŶĐeƌ daŶs l͛aĐtioŶ. Notons que les cadres prennent déjà en compte de 

nombreuses politiques Direction et sont liďƌes d͛eŶ ƌejeteƌ uŶe Ŷouǀelle, jugĠe Đoŵŵe uŶ 

effet de mode passager. Cette résistance » peut ġtƌe ŵise suƌ le Đoŵpte d͛uŶe suƌĐhaƌge de 

travail. 

Dans le film et dans le fonctionnement de principe du GTO, la mise en scène est identique 

dans les deux cas. Elle met en relief les unités suivantes : unité de lieu, unité de temps, unité 

d͛aĐtioŶ, uŶitĠ d͛iŶfoƌŵatioŶs Đoŵplğtes dĠliǀƌĠes auǆ paƌtiĐipaŶts.  

Cette dernière pratique évite les rumeuƌs eŶtƌe l͛aĐĐeptatioŶ de paƌtiĐipeƌ et le dĠŵaƌƌage 

du groupe de travail. En effet consulter des personnes pour obtenir leur adhésion consiste à 

                                                            
238 Témoignage : daŶs le Đadƌe d’uŶe deŵaŶde d’uŶ gƌoupe iŶdustƌiel, Ŷous aǀoŶs essuǇĠ uŶ ĠĐheĐ ĐuisaŶt Đhez 

uŶ ĐoŶstƌuĐteuƌ de ĐaŶalisatioŶs, eŶ pƌojetaŶt uŶ filŵ d’eŶtƌepƌise Ƌui a dĠplu auǆ ŵeŵďƌes du CoŵitĠ de 

DiƌeĐtioŶ. UŶ des leadeƌs s’est leǀĠ, a dit « Đhez Ŷous Đela Ŷ’a ƌieŶ à ǀoiƌ ». Il a eŶtƌaîŶĠ aǀeĐ lui la totalitĠ des 

ŵeŵďƌes ǀeƌs la soƌtie. La sĠaŶĐe Ġtait fiŶie… Cet ĠĐheĐ a ĠtĠ tƌğs pƌofitaďle. 
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décrire la mission pas le problème, ce dernier sera abordé tous ensemble plus tard au 

lancement. 

Pour piloter un tel projet le consultant face au couple client- problème a trois modes 

possibles de conseil : 

- Mode substitution, le conseil se substitut au client et fournit une solution clés en mains, 

totalement inadapté dans ce cas, valable surtout dans les sciences dures où la compétence 

de l͛eǆpeƌt Ŷe dĠƌaŶge peƌsoŶŶe eŶ iŶteƌŶe. 

- Mode accompagnement, le conseil va avec le client pour résoudre le problème, ici le 

ĐoŶseil Ŷ͛a Ŷi sa plaĐe, Ŷi la ĐoŵpĠteŶĐe, il Ŷ͛iŶteƌǀieŶt pas suƌ le foŶd. 

- Mode discret, le conseil Ŷe ǀoit Ƌue le ĐlieŶt et le ĐoŶseille daŶs l͛oŵďƌe, Đe deƌŶieƌ assuŵe 

seul la responsabilité, le conseil intervient sur la forme pas le fond, il fait confiance à son 

client dans la réalité du déroulement des travaux du groupe mais aussi dans la réalisation qui 

est le gaƌaŶt de la ĐƌĠdiďilitĠ. “i la ƌĠalisatioŶ Ŷe suit pas, la ŵĠthode ƌisƋue de s͛essouffleƌ 

rapidement. 

Le ĐoŶsultaŶt ǀa adopteƌ Đe deƌŶieƌ ŵode de ĐoŶseil d͛aďoƌd paƌ ĐoŶǀiĐtioŶ, paƌ foi eŶ ses 

interlocuteurs mais aussi par seul statut possible car le fond des problèmes ne le concerne 

pas, sauf demande expresse. Il va ainsi pouvoir suivre de nombreux groupes, il passe avec le 

client environ une heure toutes les deux semaines et il contrôle, de fait, les opérations 

engagées. 

A.5.3.4. Le démarrage 

En Normandie le consultant participe à tous les Comités de Direction pour détecter un 

couple client- sujet adéquat, c'est-à-dire un sujet concret, limité et à même de donner envie 

aux autres, mais aussi un client convaincu et désireux de faire participer son personnel. Ce 

soŶt paƌ eǆeŵple des ƋuestioŶs d͛aŵĠŶageŵeŶt de postes de tƌaǀail, d͛atelieƌs, de loĐauǆ, 

de petites ŵaĐhiŶes… 

Le premier groupe a démarré au bout de six mois, soit en novembre 1976. Il concernait la 

ĐƌĠatioŶ d͛uŶ petit atelieƌ de Ŷettoyage de brûleurs de chaudière à la Centrale Energie : 3 
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opĠƌateuƌs aidĠs d͛uŶ dessiŶateuƌ oŶt ŵis ϰ jouƌs pouƌ pƌoposeƌ uŶe solutioŶ aĐĐeptĠe paƌ 

le client. 

En Provence uŶ pƌeŵieƌ gƌoupe a dĠŵaƌƌĠ plus tôt, tƌois ŵois apƌğs le dĠďut, il s͛agissait à 

partiƌ d͛uŶ Đahieƌ des Đhaƌges fouƌŶi paƌ le “eƌǀiĐe Total CoŶstƌuĐtioŶ, de ƌedessiŶeƌ 

(positionnement des appareils seulement), le tableau de contrôle de la Centrale Energie. 

Le ĐlieŶt est ‘eŶĠ PeǇƌoŶŶel, Đhef du “eƌǀiĐe EŶeƌgie à l͛ĠpoƋue239. Il constitue un groupe 

d͛uŶ Đhef de Ƌuaƌt et de deuǆ opĠƌateuƌs. Ces deƌŶiers, en plusieurs réunions et neufs jours 

ont fournis une maquette et un plan admis par le client.  

A Ŷoteƌ Ƌue l͛oƌigiŶal du plaŶ est toujouƌs ƌestĠ daŶs le plaĐaƌd du Đhef de Ƌuaƌt, ŵaƌƋuĠ 

profondĠŵeŶt paƌ Đe pƌojet, tƌğs iŶhaďituel pouƌ lui Đaƌ aupaƌaǀaŶt Đ͛Ġtait les iŶgĠŶieuƌs Ƌui 

dessiŶaieŶt le taďleau et le peƌsoŶŶel utilisateuƌ se plaigŶait pouƌ l͛iŶĐoŵŵoditĠ des Đhoiǆ 

pouƌ le fait « Ƌu͛oŶ aǀait peŶsĠ Đe Ƌui Ġtait ďoŶ pouƌ euǆ, saŶs ĐoŶŶaîtƌe ». 

Cet apport a marqué car il a commencé à changer le regard porté par les ingénieurs sur les 

opérateurs. 

Le déploiement 

Forts de ce premier succès, certes limités, mais réel et amenant un début de crédibilité à la 

méthode, le déploiement a été opéré en prenant soin de progresser à petit pas mais avec 

assurance. Une boite à outils a été mise au point. Elle comprend : un kit action avec tous les 

doĐuŵeŶts pƌĠ iŵpƌiŵĠs iŶdispeŶsaďles depuis la fiĐhe de ĐƌĠatioŶ jusƋu͛à la 

communication interne finale, des tableaux de suivi : des groupes, des effectifs de toutes 

sortes mais aussi des sujets traités autrement que par GTO (catégorisation et classement), 

des Ŷotes d͛oƌgaŶisatioŶ ŵĠthodologiƋues ŵais aussi les dossieƌs Đoŵplets de ĐeƌtaiŶs 

groupes à mettre en avant, des CRA ou comptes rendus d͛aǀaŶĐeŵeŶt de ĐhaƋue GTO aǀeĐ 

soŶ Ŷ° d͛oƌdƌe, Đe suiǀi ŵiŶutieuǆ se ƌĠǀĠleƌa tƌğs utile pouƌ la ŵaîtƌise des ǀoluŵes et uŶe 

plus grande visibilité sur les acquis et la communication interne de soutien au projet. 

                                                            
239 Voir son témoignage en annexe A4.3 
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A.5.3.5. Les résultats quantitatifs 

Toutes les foŶĐtioŶs des usiŶes soŶt iŵpliƋuĠes Ƌu͛elles soieŶt teĐhŶiƋues Đoŵŵe au dĠpaƌt 

ou adŵiŶistƌatiǀes : aĐhats, gestioŶ, ĐoŵptaďilitĠ, ƌessouƌĐes huŵaiŶes… 

En 1978 après deux ans il a été créé 140 GTO : 60 en Normandie, 40 en Provence et 30 dans 

les autres usines. Les résultats sont encourageants. La nature des sujets se distribue ainsi, 40 

% organisation, 25 % information/formation, 20 % technique (matériel/procédures), 12 % 

aménagement de locaux, 3 % gestion économique. Les effectifs touchés comportent : 70 % 

des cadres, 30 % des Agents de maîtrise de jour, 25 % des Agents de maîtrise postés, 15 % 

des Opérateurs de jour, 10 % des Opérateurs postés. 

A.5.3.6. Les résultats qualitatifs 

En prenant, pour exemple, un échantillon de 60 groupes, répartis entre les raffineries et en 

adoptant une codification en cinq types de résultats possibles, on obtient le tableau suivant :  

A : Objectif atteint, résultat technique bon, personnel satisfait  14 soit 23 % 

B : Objectif atteint, bons ƌĠsultats d͛eŶseŵďle    18  30 % 

C : Objectif atteint sans plus      17  28 % 

D : Objectif partiellement atteint       9  15 % 

E : Objectif non atteint         2 4 % 

Cette estimation montre que 80 % des objectifs sont atteints et pour plus de 50 % avec de 

bons résultats. Pour illustrer notre propos, voir ci-dessous, quelques exemples de GTO 

correspondants aux différents types240.

                                                            
240

Type A : Raffinerie de Normandie, CƌĠatioŶ d’uŶe nouvelle autopompe de grande puissance de 600 m3/h 

pour les feux de bacs de pétrole brut (dénommée AP4), Octobre 1977 

Client : M. Chambeau, Département Sécurité, groupe de 2 Agents de Maîtrise jour et 3 Opérateurs postés, 
durée du groupe 2 mois  

But : proposeƌ au ĐoŶstƌuĐteuƌ uŶe ŵaĐhiŶe paƌfaiteŵeŶt adaptĠ à l͛utilisateuƌ, ĐoŶtƌaiƌeŵeŶt auǆ aŶĐieŶŶes 
où il fallait toujours faire des modifications 

‘Ġsultat : uŶe ĐollaďoƌatioŶ eǆĐeptioŶŶelle aǀeĐ le Buƌeau d͛Etudes du ĐoŶstƌuĐteuƌ pouƌ uŶ Đoût supĠƌieuƌ de 
10 %, l͛autopoŵpe est ŵise eŶ œuǀƌe paƌ uŶ seul pompier, les tuyaux sont pré-attachés grâce à la place 
disponible récupérée avec une cuve en plastique, une première. Cette machine a toujours été bien entretenue 
par les pompiers, le constructeur a pris un brevet et a vendu cette nouvelle autopompe aux autres raffineurs 
dans le monde. 
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Type B : Raffinerie de Provence, Amélioration de la purge des réservoirs, mars 1979 

Client : M. Gaillard, Département mouvements des produits et des bacs, groupe de 1 Agents de Maîtrise jour + 
2 Opérateurs postés, durée du groupe 4 jours  

But : proposer de nouvelles méthodes pour purger les 100 réservoirs de la raffinerie 

Résultat : une approche opératoire identique pour tous et des procédures spéciales dans certains cas de 
réservoirs à contenu sensible, facilité et visibilité pour agir. 

Type C : Raffinerie de Normandie, Reclassement du personnel inadapté, Avril 1978 

Client : M. Lefort, Département Gestion Prévisionnelle du Personnel, groupe de 4 cadres, et 2 Agents de 
Maîtrise,, durée du groupe 4 mois  

But : proposer méthodes et procédures pour reclassement du personnel inadapté 

Résultat : nouveau plan de reclassement avec modalités claires mais sujet difficile car les demandeurs 
hiérarchiques prêts pour accueillir un tel personnel, sont rares 

Type D : Raffinerie des Flandre, Dépotage des fûts de produits chimiques, Janvier 1979 

Client : M. Gaffet, Département Centrale/énergie, groupe de 3 Opérateurs postés, durée du groupe 1 mois  

But : proposer des moyens et des méthodes pour mieux gérer les fûts de produits chimiques qui sont à 
dispositioŶ uŶ peu paƌtout daŶs l͛usiŶe 

Résultat : partiel, la partie manipulation a été bien abordé, moins la question du stockage provisoire et définitif, 
qui va nécessiter un autre groupe pour donne suite 

Type E : Raffinerie de Provence, Amélioration des conditions de travail au chargement des bitumes, Mars 

1977 

Client : M. Richard, Département livraisons des produits pétroliers, groupe de 1 Agent de Maîtrise jour et 2 
Opérateurs postés, durée du groupe 3 jours 

But : proposer des améliorations concrètes dans un secteur très difficile du fait des produits bitumineux lourds 
et gras 

‘Ġsultat : le gƌoupe a poƌtĠ soŶ effoƌt suƌ les teŶues iŶdiǀiduelles, eŶ fait Đ͛est toute la zone qui a été 
ƌĠoƌgaŶisĠe aǀeĐ des iŶǀestisseŵeŶts gĠƌĠs paƌ le ĐlieŶt Ƌui a doŶĐ ƌepƌis l͛eŶseŵďle du pƌojet 
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A.5.3.7. Les apports dans les méthodes de préparation des décisions 

Une autre indication de résultats consiste à prendre en compte les sujets, environ un sur 

trois, Ƌui Ŷ͛oŶt pas ĠtĠ tƌaitĠs paƌ la ŵĠthode GTO, mais par une autre méthode après 

analyse de la pertinence du couple sujet-client. Cet indicateur est un des signes de 

l͛effiĐaĐitĠ des tƌaǀauǆ du ĐoŶsultaŶt. Cela a donné lieu à une note de synthèse en janvier 

1979. Trois types de problèmes (ou sujets si GTO) sont recensés : 

- le problème-épine : le plus souvent ressenti comme un gène permanent, la solution est 

connue de l͛utilisateuƌ Ƌui a, déjà, longuement réfléchi (exemple : poste nettoyage de 

brûleurs), 

- l’aĐtioŶ de pƌogƌğs, ĐoŶsidĠƌĠe Đoŵŵe uŶ ŵieuǆ paƌ la hiĠƌaƌĐhie et paƌ l͛utilisateuƌ fiŶal 

ŵġŵe si les iŶtĠƌġts Ŷe soŶt pas eǆaĐteŵeŶt ideŶtiƋues ;eǆeŵple : ƌoďotisatioŶ d͛uŶe ǀaŶŶe 

par calculateur), 

- le changement teĐhŶologiƋue ou stƌuĐtuƌel, iŵposĠ paƌ la hiĠƌaƌĐhie, il Ŷ͛est pas jugĠ 

Đoŵŵe uŶ ŵieuǆ paƌ l͛utilisateuƌ Ƌui ǀa ƌĠsisteƌ ;eǆeŵple : ƌĠoƌgaŶisatioŶͿ 

Six méthodes de préparation des décisions pour donner suite, sont listées, elles sont classées 

paƌ oƌdƌe ĐƌoissaŶt pouƌ Đe Ƌui ĐoŶĐeƌŶe ĐoŶjoiŶteŵeŶt, le dĠlai de ŵise eŶ œuǀƌe et le 

degré de délégation sous-jacent : 

- la décision individuelle, 

- la décision avec consultation, avis recueillis par contacts en étoile,  

- la décision avec consensus, idem mais réunion de recherche de consensus, 

- la dĠĐisioŶ aǀeĐ tƌaǀail d’ĠƋuipe, décideur + collaborateurs, 

- la décision avec GTO,  

- la dĠĐisioŶ aǀeĐ gƌoupe d’Ġtude ou ĐoŵŵissioŶ, type cercle de qualité, instance quasi 
permanente de recherche de traitement de problèmes. 

C͛est au ŵaŶageƌ, futuƌ ĐlieŶt, aidĠ du ĐoŶsultaŶt, de Đhoisiƌ la ďoŶŶe ŵĠthode pouƌ aďoƌdeƌ 

le couple sujet-client.  
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Cette recherche, par accumulation factuelle, a entrainé un réel progrès dans les capacités 

managériales des cadres, cela a ƌeŶfoƌĐĠ l͛appƌoĐhe-type de toutes les questions 

d͛oƌgaŶisatioŶ sous l͛aŶgle du tƌiptǇƋue Hoŵŵes/TeĐhŶologies /“tƌuĐtuƌes241.  

“uite de l’eǆtƌait de la « Lettƌe du CEO », article D. Loubet, n° 168, juin 1979 :  

« L’eǆpĠƌieŶĐe aĐĐuŵulĠe ŵoŶtƌe Ƌue les ƌĠsultats sont astucieux, pratiques, applicables et, 

ultérieurement, bien surveillés quant à leur validité dans le temps. Les acquis humains se 

définissent autour de deux axes :  

Espƌit d’oƌgaŶisatioŶ pouƌ la hiĠƌaƌĐhie ;iŶgĠŶieuƌs et ĐadƌesͿ : la ƌĠdaĐtioŶ d’uŶ cahier des 

charges, qui comprend une dizaine de rubriques et constitue un dossier facilement 

consultable, appƌeŶd à dĠfiŶiƌ uŶe aĐtioŶ de ŵaŶiğƌe Đlaiƌe et pƌĠĐise eŶ ǀue d’eŶ dĠlĠgueƌ 

l’eǆĠĐutioŶ. 

Esprit de participation réelle pour les agents de maîtrise et ouvriers Ƌui, flattĠs d’aǀoiƌ ĠtĠ 

choisis, ont pu exprimer leurs idées grâce à une délégation, certes limitée dans le temps et 

dans son objet, ŵais autheŶtiƋue ƋuaŶt à l’autoŶoŵie ĐƌĠĠe. » 

Sur demande de Daniel Chevrière, le journaliste Michel Galateau a publié un article 

récapitulatif des GTO242. 

  

                                                            
241 Voir en annexes A5.1.2 et A6.5.1 

242 « Travail et Méthodes » N° 358 de février 1979 (voir en annexe A6.2.3) 
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A.5.4. Les quatre phases de capitalisation du savoir-faire  

Objet : La capitalisation du savoir-faire comme un patrimoine. 

Source : pratique du métier de consultant  

Références bibliographiques : Loubet, 1992 

Illustrations, figures, tableaux : A5.1.8  

Liens : projet Operguid, déroulement des sept étapes suivies par les procédures (A3.3)  

Contenu : 

Les connaissances ou les savoirs sont inertes et détenus soit par des personnes, soit dans des 

textes. Dans ce dernier cas, ils sont stockés dans des livres ou des bases informatisées. On ne 

peut les capitaliser que sous forme de bibliothèques » avec plan de classement. 

Le savoir-faire est lié à l͛aĐte de faiƌe, il est collectif et capitalisable car vivant. On peut donc 

lui appliƋueƌ des teĐhŶiƋues de gestioŶ de patƌiŵoiŶe, eŶ l͛oĐĐuƌƌeŶĐe daŶs Đe Đas le 

patƌiŵoiŶe iŵŵatĠƌiel de l’eŶtƌepƌise. 

De plus les savoir-faiƌe soŶt aliŵeŶtĠs paƌ l͛iŶfoƌŵation fonctionnelle243. Pour capitaliser ce 

savoir-faire, on peut définir une méthodologie en quatre phases, se référant à un langage 

minier pour mieux les situer. Ce sont : 

1ère étape : Identification, après un inventaire complet, les connaissances et les savoir-faire 

jugés vitaux sont retenus en contenu, nature, volume... 

2ème étape : Extraction, elle consiste à les localiser puis à les capter dans les documents 

eǆistaŶts ŵais suƌtout à ŵettƌe Đeuǆ Ƌui saǀeŶt eŶ situatioŶ d͛eǆpƌiŵeƌ leuƌ saǀoiƌ-faire. 

 3ème étape : Exploitation, après avoir préparé les supports de recueil et structuré la 

captation, les savoir-faire doivent être éprouvés, testés, agréés par le « terrain » (utilisateur 

final) tant du point de ǀue teĐhŶiƋue, Ƌu͛oƌgaŶisatioŶŶel. 

                                                            
243 Voir en annexe A 5.1.8 
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4ème étape : Maintenance, les supports validés sont soigneusement capitalisés dans une « 

ďase ĐeŶtƌale », iŶdĠpeŶdaŵŵeŶt de l͛utilisateuƌ pouƌ assuƌeƌ la pĠƌeŶŶitĠ. Cette ďase 

centrale est gestionnaire de la forme, elle édite les mises à jour sur demande du producteur, 

propriétaire du fond technique. 

Cette méthodologie va amener, par la suite, de véritables ancrages mentaux, des repères, 

des références. Il sera ensuite plus facile de lutter contre le quotidien qui « efface tout ». On 

pourra alors mieux situer les évolutions matérielles et logiques des unités de fabrication à 

travers les différentes mises à jour de procédures. Elle va favoriser la diminution du risque 

paƌ l͛adoptioŶ d͛uŶe ƌĠpoŶse adaptĠe eŶ foŶĐtioŶ de la situatioŶ.  

De plus, en appliquant au doŵaiŶe des ĐoŶŶaissaŶĐes, uŶe ƌigueuƌ de gestioŶ Ƌue l͛oŶ 

appliƋue à l͛outil lui-ŵġŵe, à la ŵatiğƌe phǇsiƋue, il s͛eŶ suit daŶs l͛espƌit des aĐteuƌs et 

suƌtout des opĠƌateuƌs, uŶe ƌeĐoŶŶaissaŶĐe d͛eǆisteŶĐe de nature aussi appréciée que le 

patrimoine matéƌiel et fiŶaŶĐieƌ de l͛eŶtƌepƌise. 
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A.5.5. Le Mémoire de Jean Paul Chambeau, 1991  

Objet : Operguid et les Oper, historique, résultats, enquêtes 

Source : Mémoire du DESUP, Prévention des Risques, Paris-Sorbonne, 1991 

Références bibliographiques : voir bibliographie spécifique du mémoire 

Illustrations, figures, tableaux : annexes 6.5.9 à A6.6.4  

Liens : nombreuses références dans cette thèse 

Contenu : 

Il est né en 1937, après le baccalauréat technique, il Ƌuitte l͛ĠĐole eŶ ϭϵϱϰ et s͛eŶgage daŶs 

la ǀie aĐtiǀe. EŶ ϭϵϱϳ, loƌs de soŶ seƌǀiĐe ŵilitaiƌe, il iŶtğgƌe l͛EĐole ŵilitaiƌe de CheƌĐhelles 

;AlgĠƌieͿ, d͛où il soƌtiƌa sous-lieutenant. En 1964, il s͛ aĐƋuitte de toute obligation militaire 

au Régiment de Sapeurs Pompiers de Paris et démarre une nouvelle carrière à la Raffinerie 

de Strasbourg où il passe 11 ans comme contremaître Sécurité, puis contremaître de quart 

peƌŵaŶeŶt ;ƌepƌĠseŶtaŶt la diƌeĐtioŶ hoƌs hoƌaiƌes de jouƌͿ, aǀaŶt d͛ ġtƌe adŵis, apƌğs uŶe 

préparation spécifique, à l͛EN“PM ;EĐole NatioŶale Supérieure du Pétrole et des Moteurs), 

où il se perfectionne en Génie chimique , Raffinage et Procédés.  

 

Ensuite promu cadre par Louis Sors, directeur de la raffinerie de Strasbourg, il est muté à la 

Raffinerie de Normandie, où il devient chef du secteur Sécurité. Sa sensibilité et sa large 

expérience, serviront à la direction pour mieux comprendre la base. Il sera également 

dĠlĠguĠ d͛uŶ sǇŶdiĐat de Đadƌes et s͛iŶǀestiƌa paƌtiĐuliğƌeŵeŶt daŶs les Comités hygiène, 

sécurité et conditions de travail (CHSCT), dont il sera le secrétaire, ƌeĐoŶŶu paƌ tous, jusƋu͛à 

son départ en retraite, en 1996. 

 

Nous Ŷous ƌeŶĐoŶtƌoŶs à la ‘affiŶeƌie de NoƌŵaŶdie dĠs ϭϵϳϲ ŵais Đ͛est eŶ ϭϵϳϴ eŶ taŶt 

que chef de la Sécurité que notre collaboration se concrétise à travers le GTO AP4, Auto-

pompe de grand secours244 décrit ci-dessus.  

                                                            
244 Voir en annexe A5.3.6  
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Par ailleurs, agréé du Centre National de Prévention et Protection (CNPP), il se voit confier, 

par Gilbert Paradis, une mission de « ratissage sécurité systématique » de la raffinerie, dans 

lequel apparaîtront la carence et la dispaƌitĠ des pƌoĐĠduƌes d͛eǆploitatioŶ eǆistaŶtes. UŶ 

premier GTO inter-secteurs sera créé pour proposer un canevas unique de procédures 

rédigées en « chek-list », à l͛iŶstaƌ de Đe Ƌui eǆistait pouƌ les fouƌs, suite à l͛eǆplosioŶ de l͛uŶ 

d͛euǆ. Cela aliŵeŶteƌa la réflexion du groupe Operguid dont il est membre. Il passera ensuite 

deux ans en expatriation à la SONA‘A, ‘affiŶeƌie du CaŵeƌouŶ, eŶ taŶt Ƌu͛adjoiŶt au 

Directeur Sécurité et des Ressources Humaines. 

 

A notre départ de la raffinerie de Normandie en 1986, la transition est assurée en créant le 

DSO (DépaƌteŵeŶt “Ǉstğŵes OƌgaŶisatioŶͿ, œuǀƌe de Jean-Paul Chambeau jusƋu͛eŶ 1992, 

assurant la relève des « Oper », développant le système qualité de la raffinerie qui sera 

qualifiée ISO 9002.  

 

Il sera ensuite chargé de mission auprès de la direction ou il coordonnera, sous la direction 

de Joël Vigneras, la ŵise eŶ plaĐe de “IE“ ;“Ǉstğŵe IŶteƌŶatioŶal d͛EǀaluatioŶ de la 

Sécurité)245, standard de comparaison des raffineries dans le monde. Ce standard sera 

adopté par Jacques Porez et Joël Vigneras quand en 2000, ils deviendront directeurs du 

raffinage européen. La raffinerie de Normandie obtiendra la note élogieuse de 8 sur 10.  

Son mémoire est entrepris dĠs ϭϵϴϳ, à l͛UŶiǀeƌsitĠ de Paris I- Panthéon-Sorbonne, dans le 

Đadƌe d͛un diplôŵe d͛Etudes “upĠƌieuƌes ĐǇĐle loŶg (DESUP), en « Etude et prévention des 

risques professionnels » Ƌu͛il soutieŶdƌa aǀeĐ suĐĐğs eŶ ϭϵϵϭ.  

 

Le ŵĠŵoiƌe s͛iŶtitule « L’eŶtƌepƌise appƌeŶd les Opeƌ… ». Il est ĐoŵposĠ d͛uŶ Đoƌps pƌiŶĐipal 

et de trois annexes :  

A. Operguid,  

B. L͛eŶtƌepƌise apprend les Oper,  

                                                            
245 Voir en annexe A6.6.4  
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C. L͛aǀeŶiƌ des Opeƌ  

Annexes : PƌĠseŶtatioŶ de l͛eŶtƌepƌise, Enquêtes Operguid, Références Operguid.  

Les enquêtes effectuées jusƋu͛eŶ ϭϵϵϭ, à soŶ iŶitiatiǀe, sont citées par ailleurs. 

En conclusion, nous faisons largement état de ce mémoire dans cette thèse, dossier 

remarquable, fouillée et portant sur une période de vie large de la Raffinerie de Normandie. 

Jean-Paul Chambeau se révèle être un véritable disciple d͛HǇaĐiŶthe Duďƌeuil, saŶs l͛aǀoiƌ 

ĐoŶŶu, au seŶs de sa passioŶ de l͛huŵaiŶ et de sa ǀoloŶtĠ de soŶ pƌofoŶd ƌespeĐt. 

UŶ ageŶt de ŵaîtƌise deǀeŶu Đadƌe, eǆpeƌt du tƌaǀail, au pƌiǆ d͛uŶ itiŶĠƌaiƌe où l͛aĐtioŶ a ĠtĠ 

soutenue par la pensée avec un désir ardant de comprendre et un regard positif pour ses 

collaborateurs et une déontologie loyale envers ses pairs et ses supérieurs hiérarchiques246.  

  

                                                            
246 Eǆtƌait d͛uŶ ŵessage Ƌui Ŷous Ġtait adressé en 2009 : « Ta propre passion pour la créativité et la 

ƌeĐoŶŶaissaŶĐe de « l’huŵaiŶ » daŶs l’eŶtƌepƌise, oŶt ĠtĠ dĠteƌŵiŶaŶts daŶs Đe Ƌue j’ai, ŵodesteŵeŶt ŵais 

fièrement, pu apporter au sein du groupe Operguid - Merci à tous pour ces acquis durables, en communication 

et sĠĐuƌitĠ daŶs l’eŶtƌepƌise ». 
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A.6.3.0 Operguid, procédure exemples différents formats  

A.6.3.1 Operguid, tableau de bord de gestion  

A.6.3.2 Operguid, tableau de suivi des participations  

A.6.3.3 Operguid, exemple de Liste des pƌoĐĠduƌes eŶ ǀigueuƌ… »  

A.6.3.4 Operguid, fiche de synthèse Règles et procédures »  

A.ϲ.ϯ.ϱ Opeƌguid, fiĐhe d͛estiŵatioŶ des gaiŶs  

A.6.3.6 Operguid, Communication, L͛EǆpaŶsioŶ, aƌtiĐle La sĠĐuƌitĠ Total», ϰ juillet ϭϵϴϲ 

A.6.3.7 Operguid, Communication, article journal interne Contact » 

A.6.3.8 Operguid, Communication, journal téléphoné, texte de 4 pages 

A.6.3.9 Operguid, Contrat Atochem, page de garde, 1985 

A.6.4.0 Operguid, Applications industrielles, juillet 1989 

A.6.4.1 Operguid, note Le giseŵeŶt opĠƌatoiƌe d͛eǆploitatioŶ », 1987 

A.6.4.2 Opergraph, Code page de garde et sommaire, 1987  

A.6.4.3 Opergraph, exemple de schéma isométrique de circuit n°7  

A.ϲ.ϰ.ϰ “tƌatĠgies d͛iŶĐideŶt, Code page de gaƌde et pƌĠseŶtatioŶ, ϮϬϬϳ  

A.6.4.5 Opereg, Code page de garde et sommaire, 2007  

A.6.4.6 Opersyn, Code page de garde et préambule, 2007 

A.6.4.7 Naviguid, Procédures de bord pont/machine page de garde, 1991 

A.6.4.8 Trading des pétroles bruts, sommaire, 1991 

A.6.4.9 Affrètement des navires, sommaire, 1991 

A.ϲ.ϱ.Ϭ Les ĐeƌĐles d͛iŶtĠƌġt au tƌaǀail  

A.6.5.1 Le système socio-technico-organisationnel 

A.ϲ.ϱ.Ϯ Les phases de la ǀie d͛uŶ pƌojet iŶdustƌiel 
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A.6.5.3 Les trois groupes de travail éphémères 

A.6.5.4 Les sept phases du processus-projet 

A.ϲ.ϱ.ϱ Les Ƌuatƌe Ġtats de foŶĐtioŶŶeŵeŶt d͛uŶ sǇstğŵe 

A.ϲ.ϱ.ϲ Le tƌiaŶgle d͛HeiŶƌiĐh ou les statistiƋues eŶ aĐtioŶ 

A.6.5.7 Les sept domaines de la Fiabilité Humaine » 

A.6.5.8 Le management des savoir-faire, Identification des gisements, p 98/99, Loubet, 1992  

A.ϲ.ϱ.ϵ “IE“, “Ǉstğŵe iŶteƌŶatioŶal d͛ĠǀaluatioŶ de la sĠĐuƌitĠ d͛apƌğs le JouƌŶal de la 
Raffinerie de Provence, 1987 

A.6.6.0 SIES, Les vingt éléments (Chambeau) 

A.6.6.1 SIES, Raffinerie de Normandie : obtention certificat (Chambeau) 

A6.6.2 Raffinerie de Normandie, Les axes de progrès » (Chambeau) 

A.ϲ.ϲ.ϯ Le ŵĠŵoiƌe L͛eŶtƌepƌise appƌeŶd les opeƌ… », Couverture et page 87, le difficile 

dialogue eŶtƌe l͛iŶgĠŶieuƌ et l͛opĠƌateuƌ, Chaŵďeau, ϭϵϵϭ,  
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A6.0.1 Comité Hyacinthe Dubreuil, plaquette  
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A6.0.2 Pour la connaissance de H. Dubreuil (archives CEO) 
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Aϲ.Ϭ.ϯ TWI Art d’IŶstruire ;Louďet, 1992) 
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A6.0.4 TWI Carte diplôme (archives personnelles) 
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A6.0.5 CEO Plaquette et eǆeŵple d’aide-mémoire TWI (archives personnelles) 
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A6.0.6 CEO TWI Programme Sécurité au travail (archives personnelles) 
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A6.0.7 La lettre du CEO, page de garde, n°161, janvier 1976 (archives personnelles) 
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A6.0.8 CEO Département IST (archives personnelles) 
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A6.0.9 CEO TWI Simplification des méthodes (archives personnelles)  
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A6.1.0 Tables MTM Mesures des temps et des mouvements (archives CEO) 
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A6.1.1 Raffinerie de Normandie : vue générale en 2005, 760 ha (archives Total) 

 

 

A6.1.2 Raffinerie de Normandie : unité de fabrication (archive Total) 
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A6.1.3 Raffinerie de Normandie, salle de contrôle centralisée (archives Total) 

 

A6.1.4 Raffinerie de Normandie travaux sur échangeur de chaleur (archives Total) 
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A6.1.5 Schéma de raffinage (source Raffinerie de Provence)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Le schéma de raffinage
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A6.1.6 Raffinerie de Normandie organigramme en 1984  
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A6.1.7 Raffinerie de Normandie, carnet personnel 1963 (archives personnelles) 
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A6.1.8 Operguid, exemple de procédure (extrait du Code 1986) 
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A6.1.9 Opergraph, schéma de type n°7, isométrique de circuit (extrait du Code 1987) 
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A6.2.0 Raffinerie de Normandie, souche pour permis de travail (archives Total) 

,  
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A6.2.1 GTO Schéma de principe de fonctionnement (archives personnelles) 
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Aϲ.Ϯ.Ϯ GTO VisualisatioŶ d’uŶ projet ;arĐhives persoŶŶellesͿ 
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A6.2.3 GTO fiche de création (archives personnelles) 
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A6.2.4 GTO Taches à mener par le client (archives personnelles) 
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A6.2.5 GTO Tableau de bord Raffinerie de Normandie (archives personnelles) 
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A6.2.6 GTO Compte-reŶdu d’avaŶĐeŵeŶt eǆeŵple ;arĐhives persoŶŶellesͿ 
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A6.2.7 Operguid Historique des procédures (archives René Peyronnel)  
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A6.2.8 Operguid page de garde du Code 1986 et du Code 2007 (archives personnelles)  
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A6.2.9 Operguid exemple de page de garde (archives personnelles)  
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A6.3.0 Operguid niveau I : logigramme et sommaire (archives personnelles)  

 

 

A6.3.1 Operguid niveau II : détail des opérations (archives personnelles) 
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Aϲ.ϯ.Ϯ Operguid AtoĐheŵ ϭϵϴϱ fiĐhe d’Ġtat staďle ;arĐhives persoŶŶellesͿ 
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A6.3.3 Operguid exemples de procédures 1986 (archives personnelles) 
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A6.3.4 Operguid Tableau de bord (archives personnelles) 
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A6.3.5 Operguid Tableau de suivi des participations (archives personnelles) 
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A6.3.6 Operguid Liste des procédures en vigueur 1986 (archives personnelles) 
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A6.3.7 Operguid Atochem St Fons 1987 meuble procédures en salle de contrôle  
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A6.3.8 Operguid 1986 fiche Règles et procédures (archives personnelles) 

 

 

 

 

Aϲ.ϯ.ϵ FiĐhe d’estiŵatioŶ des gaiŶs poteŶtiels
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A6.4.0 Article Les Echos » août 1985 
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Aϲ.ϰ.ϭ JourŶal ͞CoŶtaĐt͟ raffinerie de Normandie 1987 (archives personnelles) 
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A6.4.2 Article M.Galateau « Travail et Méthodes » 1987 (archives personnelles) 
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A6.4.3 Journal téléphoné Total, 16 juin 1987 (archives personnelles) 
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A6.4.4 Contrat Atochem page de garde juillet 1985 (archives personnelles) 

 

Ce contrat comprend les 12 articles suivants : 1 définitions, 2 objet, 3 concession, 4 secret, 5 

établissement des procédures pour le site, 6 conditions financières, 7 extension de la 

concession, 8 garantie, 9 durée, résiliation, 10 cession, succession, 11 force majeure, 12 

litiges 
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A6.4.5 Operguid Applications industrielles juillet 1989 (archives personnelles) 
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Aϲ.ϰ.ϲ Le giseŵeŶt opĠratoire d’eǆploitatioŶ, juiŶ ϭϵϴϳ ;arĐhives persoŶŶellesͿ  

A 
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A6.4.7 Ministère Envt, Commission Billardon, 1993 (archives personnelles)  
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A6.4.8 Opergraph Code juin 1987 (archives personnelles)  
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Aϲ.ϰ.ϵ “tratĠgies d’iŶĐideŶt Code jaŶvier ϮϬϬϳ ;arĐhives TotalͿ  
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A6.5.0 Opereg Code page de garde et sommaire janvier 2007 (archives Total)  
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A6.5.1 Opersyn Code page de garde et préambule janvier 2007 (archives Total)  
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A6.5.2 Naviguid Procédures Pont/Machine 1991 (archives personnelles)  
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A6.5.3 Trading des pétroles bruts sommaire 1991 (archives personnelles)  
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A6.5.4 Affrètement des navires sommaire 1991 (archives personnelles)  
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A6.5.5 Les états de foŶĐtioŶŶeŵeŶt d’uŶ sǇstğŵe  

 = eŶseŵďle de ƌessouƌĐes huŵaiŶes, teĐhŶiƋues, fiŶaŶĐiğƌes…ĐoŶĐeŶtƌĠes daŶs uŶ Système

périmètre précis et orientées vers une finalité clairement identifiable 

exemples : une usine, une unité de fabrication, un service comptable mais aussi un système 

de transport, la restauration du personnel, etc. 

 

1er état :     ETAT ,   NORMAL

Le système fonctionne conformément aux normes des concepteurs, il est stable. 

2ème état : ,  ETAT DEGRADE

Le système connaît des incidents Ƌu͛il faut  combattre pouƌ ƌeǀeŶiƌ à l͛Ġtat normal. 

3ème état : ,  ETAT d ’URGENCE

Le système connaît une rupture de ressource vitale et rentre dans une instabilité durable. 

4ème état : ,  ETAT de CRISE

Tous les moyens prévus sont dépassés, pris en  défaut, le sǇstğŵe ǀa faiƌe l͛oďjet d͛uŶ 

dérèglement,  d͛uŶ dĠfeƌleŵeŶt et  d͛uŶe remise en cause profonde où plus rien ne sera 

comme « avant  ».   
 

Aϲ.ϱ.ϲ Les ĐerĐles d’iŶtĠrġt au travail  

 

 

Cercles d’ intérêt au travail
1er CERCLE : Le fonctionnement de base au quotidienLe fonctionnement de base au quotidien

poste individuel, équipe, processus, documentation 

(manuels & procédures), formation professionnelle, passation 

des ordres de travail et relation directe avec son chef, outils,

machines, matières, tableau de bord et appréciation des 

résultats immédiats 

2ème CERCLE : LL ’environnement direct’environnement direct
relations avec management, vie des projets de la 

compagnie, mouvements de personnes, résultats 

économiques, communication interne et externe…
3ème CERCLE  : Les évolutions à termeLes évolutions à terme

perfectionnement et développement, promotions et 

filières de carrières, mobilité, salaires... 

Remarque : le temps passé est inversement proportionnel à 

l ’éloignement du point central
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A6.5.7 Le système socio-tecnico-organisationnel  

 

 

 

 

Aϲ.ϱ.ϴ Les phases de la vie d’uŶ projet iŶdustriel 

Pôle 3
Les STRUCTURES

Postes de travail
Fonctions

Pôle 2
Les TECHNOLOGIES

Au sens large
SAVOIR-FAIRE

Pôle 1
Les PERSONNES

CULTURE
Et

VALEURS
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A6.5.9 Les 3 groupes de travail éphémères 

 

         Groupe Projet         Groupe de créativité              Groupe de Progrès ou GTO
   

A quoi ça sert  réaliser un dessein              émettre des idées                   trouver des solutions 

Responsable   le Chef de projet      l'Animateur        le groupe face à son "client" 

Participants   compétence       imagination         implication directe, savoir-faire 

Nombre      jusqu'à 6   jusqu'à 12          nombre idéal 5 

Durée de vie   maxi 6 à 12 mois                  1 à 3 réunions                  de 1 à 3 mois     

Risques     potentiels          faibles              limités au sujet 

Pour produire    une œuvre                           des idées à tester                  une solution à réaliser 
  

Nature démarche  processus                            brainstorming                 relation client-fournisseur 

Méthodologie    spécifique                            stimulation                 GTO ou groupe opérationnel 

Communication    transversale               interne                                verticale et ciblée  

 

 

 

CONCEPTION

ETUDE

CONSTRUCTION

INSTALLATION

PRODUCTION

FONCTIONNEMENT

ENTRETIEN

MAINTENANCE

RESTAURATION

RETOUR A INITIAL

CYCLES DE VIE INDUSTRIELLE
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A6.6.0 Les 7 phases du processus projet 
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A6.6.1 Les ϰ Ġtats de foŶĐtioŶŶeŵeŶt d’uŶ sǇstğŵe 

 

 

 

A6.6.2 Le triangle de Heinrich ou les statistiques en action  

1

Les 7 phases du processus 

projet

SystèmeSystème = ensemble de ressources humaines, techniques, financières…concentrées 

dans un périmètre précis et orientées vers une finalité clairement identifiable

1er état : ETAT NORMALETAT NORMAL,  selon concepteurs, besoin de stabilité

2ème état : ETAT DEGRADEETAT DEGRADE, incidents à combattre retour état normal

3ème état : ETAT dETAT d ’URGENCE’URGENCE, instabilité durable et sérieuse, procédures 

pré étudiées  de retour à la normale

4ème état : ETAT de CRISEETAT de CRISE, moyens prévus dépassés, pris en défaut, 

dérèglement, déferlement, remise en cause profonde, plus rien ne 

sera comme « avant »  
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A6.6.3 Les 7 domaines de la « Fiabilité Humaine » 

ETAT NORMALETAT NORMAL

ETAT DEGRADEETAT DEGRADE

1000 incidents  mineurs

RISQUES

ETAT dETAT d ’URGENCE’URGENCE
10 incidents majeurs

CROISSANTS

ETAT de CRISEETAT de CRISE

1  ACCIDENT!!
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A6.6.4 SIES Journal RP « R’ProuveŶçau » 1997 (archives René Peyronnel) 

1

Les 7 domaines de la fiabilité 

humaine
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A6.6.5 Le management des savoir-faire, Loubet, 1992, pages 98 et 99 
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A6.6.6 Le mémoire « L’eŶtreprise appreŶd les Oper » Chambeau, 1991  
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Note préliminaire :  

Ce glossaiƌe a pouƌ ďut d’eǆpliĐiteƌ les teƌŵes teĐhŶiƋues et les aďƌĠǀiatioŶs utilisées dans ce 

doĐuŵeŶt. Il Ŷ’eǆpliĐite pas les ĐoŶĐepts ŶoŶ teĐhŶiƋues. 

 

Aéroréfrigérant : dispositif de refroidissement par ventilateur, 

Boucle de régulation : sǇstğŵe de ĐoŶtƌôle et de ĐoŵŵaŶde d͛uŶ ou de plusieuƌs 

paramètres avec point de consigne et contrôle du suivi de cette consigne, 

CEO : CeŶtƌe d͛Etudes et d͛OƌgaŶisatioŶ ;ĐaďiŶet d͛iŶgĠŶieuƌs ĐoŶseil eŶ oƌgaŶisatioŶͿ foŶdĠ 

en 1938 par Marcel Mouget à Versailles (France),  

CHD : Comité Hyacinthe Dubreuil, créé à son décès par le CEO, en 1971 et dont le siège est à 

l͛Hôtel des CoŵpagŶoŶs du Deǀoiƌ à Paƌis, 

CFP : CoŵpagŶie FƌaŶçaise des PĠtƌoles ĐƌĠĠ eŶ ϭϵϮϰ paƌ l͛Etat fƌaŶçais et Ƌui a pƌis pouƌ 

marque générique le nom de Total en 1954, 

CFR : Compagnie Française de Raffinage créé par la CFP en 1929, 

Consigne : valeur attribuée à un paramètre de régulation (débit ou niveau ou température 

ou pression), 

Disposer un circuit : uŶ ĐiƌĐuit est dĠdiĠ à uŶ pƌoduit ;pĠtƌolieƌͿ ou uŶ seƌǀiĐe ;ǀapeuƌ, aiƌ…Ϳ, 

il aĐheŵiŶe Đe deƌŶieƌ d͛uŶ poiŶt pƌĠĐis à uŶ autƌe, il est disposĠ ;ǀaŶŶes, poŵpes…Ϳ pouƌ 

fonctionner suivant le plan prévu, 

Echangeurs : ĐapaĐitĠ d͛ĠĐhaŶge et de tƌaŶsfeƌt de Đhaleuƌ eŶtƌe deuǆ fluides ĐiƌĐulaŶt eŶ 

sens inverse, 
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Equilibres liquides-vapeur : état permanent des transformations physico-chimiques à 

l͛iŶtĠƌieuƌ des ĐoloŶŶes de distillatioŶ dĠĐoupĠes eŶ plateauǆ dit de soutiƌage. OŶ soutiƌe ou 

on extrait la coupe pétrolière correspondant à la formule de chimie organique hydrogène-

carbone (exemple les essences sont appelées coupes C5+), 

Industrie à feu continu : tǇpe d͛iŶdustƌie foŶĐtioŶŶaŶt paƌ pƌoĐĠdĠ ĐhiŵiƋue eŶ ĐoŶtiŶu 

(24hX24 et 365 jours par an) comportant du matériel lourd de chauffage (chaudières, fours), 

de refroidissement et de transport des liquides par pompes et des gaz par compresseurs, 

Isoler un circuit : actionner les organes (vannes par exemple)  amont et aval pour effectuer 

la mise hors service avec étanchéité du circuit,  

Machines tournantes : toutes les pompes (centrifuges ou alternatives) et tous les 

compresseurs de gaz, 

Paƌaŵğtƌes de ĐoŶduite d’uŶe uŶitĠ pĠtƌoliğƌe : au nombre de quatre : débit, température, 

pression, niveau, 

Pétrole : énergie fossile présente en sous-sol et doŶt la ĐoŵpositioŶ ǀaƌie seloŶ l͛eŶdƌoit 

d͛où il est eǆtrait par exemples : lourd type schiste bitumineux (Venezuela) à léger type 

Hassi-Messaoud (Algérie), 

Plan : concerne un système, ensemble de moyens, équipes, matériels, procédures pour 

ƌĠpoŶdƌe à uŶ ďut, paƌ eǆeŵple plaŶ d͛uƌgeŶĐe, de sauǀegaƌde ou de seĐours, 

Procédure : ĐoŶĐeƌŶe uŶe uŶitĠ de pƌoduĐtioŶ, eŶseŵďle d͛opĠƌatioŶs de dĠŵaƌƌage ou 

d͛aƌƌġt Ƌui ǀa d͛uŶ Ġtat iŶitial à uŶ Ġtat fiŶal, 

Quart : qualifie le travail posté, en quart (par analogie quatre heures avec la marine), en fait 

par tranche de huit heures continues, 

Raffinerie de pétrole : usiŶe de pƌoduĐtioŶ de pƌoduits pĠtƌolieƌs jusƋu͛à ĐeŶt eŶ pƌoduits 

finis pour un seul, le pétrole, en matière première. Les unités de production sont 

enchevêtrées et sont associées à une centrale énergétique et à des stockages (bacs, 

réservoirs), 
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REX : Đoŵŵe ‘etouƌ d͛EǆpĠƌieŶĐe, ĐƌĠĠ pouƌ Đapitaliseƌ les eŶseigŶeŵeŶts liĠs auǆ aĐĐideŶts 

puis par extension liés aux erreurs mais aussi aux bonnes pratiques, 

Salle de contrôle : salle de commande des unités pétrolières ou chimiques où sont pilotées 

les iŶfƌastƌuĐtuƌes à distaŶĐe paƌ taďleauǆ, à l͛oƌigiŶe, paƌ ĐoŶsole ŶuŵĠƌiƋues aujouƌd͛hui, 

Schéma : ƌepƌĠseŶtatioŶ suƌ uŶ feuillet d͛uŶe ƌĠalitĠ teƌƌaiŶ, ĐoŶĐeƌŶe uŶ ĐiƌĐuit ou uŶ plaŶ 

où figure par icones conventionnels l͛eŶseŵďle des ŵatĠƌiels, 

StƌatĠgie d’uƌgeŶĐe : qualification en un seul feuillet (le temps est trop court pour en lire 

plusͿ d͛uŶ Ġtat d͛uƌgeŶĐe, poiŶtĠ, ǀalidĠ puis desĐƌiptioŶ des opĠƌatioŶs de sĠĐuƌitĠ, de 

secours ou de coordination pour rejoindre un état provisoire sous contrôle (urgence fixée) 

Torche : dispositif d͛aďoutisseŵeŶt des soupapes de sĠĐuƌitĠ d͛ĠǀaĐuatioŶ eŶ Đas d͛aƌƌiǀĠe 

massive de gaz, doit toujours bruler alimentée par son pilote de gaz (petit bruleur),  

Unité de fabrication ou de production : ensemble de procédés, produits, matériels, et 

d͛espaĐe gĠogƌaphiƋue, Ƌui ĐoƌƌespoŶd à uŶe Ġtape de tƌaŶsfoƌŵatioŶ du pĠtƌole et Ƌui est 

diƌigĠe paƌ uŶe ĠƋuipe spĠĐifiƋue d͛opĠƌateuƌs,  

Vannes manuelles, automatiques : dispositifs d͛oďtuƌatioŶ ou d͛ouǀeƌtuƌe de fluǆ de 

produits pétroliers ou de service, par exemple vapeur. 
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