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Résumé

L'objet principal de cette recherche est la méthode Operguid. C'est une méthode
d’organisation concernant les modes opératoires, encore appelés procédures collectives,
qu’il faut mettre en ceuvre pour démarrer ou arréter les installations de production d’une
raffinerie de pétrole. Dans les faits c’est un ensemble, a chaque fois, unique comprenant de
de 1000 a 1500 opérations de base, partant d’'un état initial ou de départ pour arriver a un
état final. Le volume de procédures a la Raffinerie Total en Normandie était, au départ du

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

Cette recherche démontre que les résultats obtenus (sécurité mais aussi productivité,
technique, ergonomie, formation, qualité, planification, communication...) résultent d’une
articulation singuliere entre trois méthodes de management : gestion participative, gestion
des connaissances et gestion de projet. Notre analyse est que les enjeux d’une telle
articulation furent communicationnels notamment pour les ouvriers qui, au lieu d’étre
considérés comme de simples récepteurs de I'information, devinrent des participants actifs
de la construction de sa signification. Il est bien s(r délicat de proposer, a partir d’'une
expérience passée, des résultats généralisables au contexte actuel de la gestion des
entreprises. Nous pensons cependant que les problémes actuels peuvent, parfois étre mieux

compris, lorsqu’on les apprécie avec un regard nourri par les enseignements du passé.

Mots-clés : communication des organisations, management participatif, Knowledge
Management, prévention des risques, sécurité, savoir-faire, gestion de projet, fiabilité,

procédure, opération



Title :

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

The case of OPERGUID method in Total’s refineries
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.
©O0perguid, 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 carriere dans
le métier du conseil aux entreprises’ concernant le réle essentiel de la communication dans

les organisations.

Les faits et les évenements dont il est fait état appartiennent a notre passé - subjectif - et
notamment notre implication dans le projet Operguid au cours des années 1980. C'est
pourquoi, les analyses qui étayent et les réflexions qui inspirent le projet Operguid, tentent
de dépasser le stade du simple témoignage ou de I'autobiographie commentée?®. Par dela le
cas particulier du projet lui-méme, ce travail est aussi un hommage a la pensée humaniste
de Dubreuil et aux méthodes novatrices du cabinet CEO ou Centre d’Etudes et
d’Organisation 3 ol nous avons débuté notre carriére. Toujours aujourd’hui, I'information et
la communication sont plus que jamais au cceur des préoccupations des entreprises. La
thése que nous essaierons de défendre ici, sur la base de I'expérience et de I'analyse du
projet Operguid, est que l'ultra technicisation qui accompagne parfois cet engouement pour
la communication ne doit pas faire perdre de vue I'essentiel, a savoir: Vimportance du

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

Cet avant-propos présente le parcours universitaire et professionnel qui a conduit a notre
engagement dans cette recherche, le cadre théorique dans lequel s’inscrivent les
guestionnements qui ont guidé nos investigations, et le plan en trois parties qui structure ce

document.

! Voir biographie personnelle en annexe A2
2 Voir en annexes A3, A4 et A5
? Voir en annexe A1.3
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Le parcours universitaire et professionnel

Diplomé en Licence d’Analyste Scientifique (physique, chimie, statistiques, analyse
numérique) a I'Université de Toulouse Rangueuil (1971) puis en Sociologie des Organisations
a I’'Université de Paris Sorbonne (1978) et initié aux Equipes autonomes d’entreprise au sein
du cabinet CEO (1973 — 1979), nous avons eu |'opportunité d’expérimenter a grande échelle
les principes et les méthodes pronées par ce cabinet dans le cadre d’un projet de rédaction
des procédures opératoires mené au sein d’une raffinerie du Groupe Total (Normandie,
projet Operguid, 1984-1986). Outre ses retombées immédiates pour la raffinerie concernée,
ce projet donna lieu a I'élaboration d’une méthodologie générale de « gestion des savoir-

faire opérationnels » qui fut étendue a 'ensemble du Groupe”.

Suite a la parution d’'un ouvrage qui présentait les principes et les outils de cette
méthodologie (Loubet, 1992), nous avons pu appliquer cette approche dans d’autres
industries et dans d’autres secteurs d’activité et continuer, bien qu’aujourd’hui a 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 I’enjeu transversal a toutes ces pratiques,
techniques ou méthodes de gestion est avant tout communicationnel : reconnaitre, prendre
en compte, valoriser l'avis d’autrui. C'est avec la volonté de donner une dimension
scientifique a cette conviction que des contacts ont été établis, en 2006, avec Gino
GRAMACCIA, Professeur des Universités et responsable de I'équipe « Communication,
Organisations, Société » au sein du Laboratoire MICA (a I'’époque GREC/O), dirigé par le Pr
Hugues Hotier, puis par le Pr Valérie Carayol, de I'Université Bordeaux 3. C'est sous sa
direction, et avec le tutorat ultérieur (2007) de Bertrand FAURE, Maitre de Conférences au
sein du laboratoire Lerass de I'Université Toulouse 3, qu’une inscription fut prise en thése de

ieme

doctorat en Sciences de I'information et de la Communication » (71 section CNU) dans la

spécialité « Communication des organisations »>.

* Voir détails en annexe A3

5 . . . . . e
La « communication des organisations » est un champ de recherche qui recouvre deux approches différentes
du role 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
14



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 apparait alors comme un processus complexe,
dans lequel la signification des messages n’est pas une donnée, a priori, mais une
construction culturellement marquée qui s’élabore collectivement selon les situations dans le

temps et dans I'espace ».

Pendant plusieurs années, nous avons mené un travail d’investigation visant a consolider les
bases théoriques de la méthodologie Operguid, ainsi qu’a rechercher des archives et des
témoignages permettant d’établir le plus objectivement possible les conditions de réussite
et les retombées du projet afin d’en mieux comprendre les tenants et les aboutissants®.
Choisir le projet Operguid comme objet d’investigation comportait un risque de biais évident
puisque nous en avons été le principal artisan ou plutét I'architecte, dans les années 1980.
Afin de mettre a distance nos souvenirs personnels forcément subjectifs, nous avons mené
une série d’entretiens avec d’autres acteurs historiques du projet ainsi qu’avec des
utilisateurs de la méthodologie Operguid sous sa forme actuelle. Ces entretiens ont été
réalisés avec l'aide de Bertrand Fauré puis systématiqguement discutés au cours de nos
multiples échanges durant les années d’encadrement de la thése. Les principales analyses
étaient ensuite soumises a Gino Gramaccia. Outre ce débat critique, le travail d’objectivation
des données sur lesquelles sont appuyées les analyses, a aussi consisté a confronter et a
synthétiser la documentation issue de nos propres archives et celle recueillie lors des

entretiens’.

créée, se maintient et se transforme par des actes de communication). Cette derniére approche est nommée
« Communication Organisationnelle » dans les pays francophones (Bouzon, 2006, LeMoenne, 2000 ; Bernard,
2002 ; d’Almeida, 2001, Delcambre, 2000; 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).

® Voir fiches de synthése en A5 et sources brutes en A6
’ Voir en annexes A4.2, A5 et A6
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L’objectif général de cette recherche est, dans un premier temps, de mettre en évidence le
caractére novateur — pour I'époque — de cette configuration singuliere de pratiques
managériales, puis, dans un deuxieme temps, de montrer en quoi les enjeux
communicationnels de cette articulation invitent a porter un regard original sur certaines

problématiques actuelles.

Cadre théorique et questionnements

Mettre en évidence le caractére 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 gestion mis en ceuvre a I'’époque, ceux qui étaient déja bien connus de ceux qui
I’étaient moins ou pas du tout. Il est délicat de dresser une chronologie universelle de
I'apparition et de la systématisation des méthodes de gestion participative, de gestion des
savoirs et de gestion de projet puisque cette chronologie peut varier selon les pays et les

secteurs d’activité.

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

a des niveaux de maturité qu’il est possible de hiérarchiser :

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

I'industrie pétrochimique,

- 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 a feu continu et la permanence des

méthodes compliquées de construction et d’amélioration des installations.

Une articulation originale entre ces trois domaines de gestion devenait possible. Le projet
Operguid ne constitue pas une innovation pour chacun d’eux pris isolément. L'innovation

réside dans leur articulation. Trente ans plus tard, ces outils de gestion sont devenus la
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norme® et les exemples de combinaisons entre eux ne manquent pas, y compris concernant
la prévention des risquesg. 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 a la conception, formalisation et

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

- Il existe un « gisement » inexploité de savoir-faire pratiques (informels, transmis
oralement, parfois clandestins) qu’une telle participation permet de révéler, valoriser,

partager et transmettre (connaissance des retombées d’une telle opération),

- 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 a des questionnements théoriques soulevés par
chacun des domaines de recherche concernés. lls inspirent donc I'esprit, si ce n’est la lettre,
des questions de recherche qui ont guidé les investigations et les analyses réalisées par la

suite.

Comme nous le verrons, les réponses que ces recherches nous ont permis d’établir, invitent

toutes a adopter une vision enrichie du réle de la communication dans les organisations.

& Comme SIES voir en annexes A6.5.9 3 A6.6.2
° Kervern, 1992, apport majeur des Cindyniques »
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Plan de la these

Compte tenu de I'importance des annexes nous présentons la these en deux titres distincts :

Corps principal d’une part et annexes d’autre part.

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 premiére partie développe et précise les cadres théoriques dans lesquels s’inscrivent nos

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

- La gestion participative (groupes de travail opérationnels, cercles de qualité...) peut-elle

étre appliquée a la rédaction de procédures de sécurité (textes, codes, guides...) ?

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

structures traditionnelles (hiérarchiques/ fonctionnelles) ?

- Quelles retombées organisationnelles peut générer la valorisation (reconnaitre,

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

- La sécurité est-elle un enjeu majeur (pour la société et pour I'entreprise) impliquant une

communication renouvelée entre niveaux hiérarchiques et entre métiers ?

La deuxieme partie s’appuie sur les données ainsi établies pour démontrer en quoi le projet
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 étre objectivement établis :

- de 1984 & 1986, les groupes de réécriture 3 base GTO™ rédigérent environ 135
procédures opérationnelles, testées, validées et finalement prescrites dans toutes les

unités de fabrication.

1% voir détails en annexe A5.3
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- les retombées organisationnelles furent multiples'* et donnérent lieu & une évaluation

systématique par la suite.

- la structure projet pu étre introduite dans la structure traditionnelle (plutot en rateau) car
fortement soutenue par la direction et par le chef de projet a temps quasiment complet

(métier en émergence).

l'objectif d’amélioration de la sécurité a été obtenu par un comportement slr de toute la

ligne hiérarchique.

Dans une troisiéme partie, il sera discuté des implications issues des analyses du projet
Operguid, pour certaines problématiques actuelles concernant chacun des domaines de

gestion étudiés, I'émergence organisationnelle et la communication globale.
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 enquétes et leur
restitution, des fiches de synthése de nature a enrichir le propos et enfin les sources brutes

d’illustrations, de figures, de tableaux.

" Voir en annexe A3.9 bis
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TITRE 1 : CORPS PRINCIPAL

PARTIE I : LES DOMAINES DE RECHERCHE CONCERNES

Hommage a I'expression écrite
* kK
Nous voici, aujourd’hui, a nouveau réunis,
Pour parler entre nous de la « com », des écrits.
Il est, en effet, important d’émettre

Un mémo, un compte-rendu, une lettre,

Qui soient le reflet d’une pensée,
Structurée, claire, bref : ordonnée.
N’oublions pas que, si le temps est présent,

La phrase est courte : sujet, verbe, complément.

Il convient d’ajouter I'idée par paragraphe,
Et une concision, proche de I'épitaphe.
Pour encore et toujours, de I'autre partir,
Ecouter ou convaincre et vers lui, revenir.

kK K

CNAM Cours de Communications interpersonnelles, Bordeaux, 1997



Comme dit en introduction générale, un des objectifs de la these est de montrer que le
projet Operguid a reposé sur une articulation, originale pour I'époque, de domaines de
gestion différents : gestion de I'implication 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 a 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 qu’en sciences de gestion — était impossible a exposer de maniére

exhaustive dans le cadre de cette thése. Pour ce faire, les choix suivants ont été opérés :
- ne retenir que les éléments strictement nécessaires pour |'analyse du projet Operguid,

- mettre en valeur une littérature injustement oubliée aujourd’hui (Dubreuil...) mais qui a

animé notre pratique professionnelle (de consultant et d’enseignant),

- se concentrer sur les problématiques actuelles les plus susceptibles d’étre éclairées par le

projet Operguid

Une synthese des positions du CEO sur cette littérature dans le contexte des années 1980
ainsi que les questions de recherche que cela souléve est présentée en conclusion de cette

premiere partie.
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Chapitre 1 : Le management participatif

Dans ce chapitre nous allons successivement aborder six périodes significatives
correspondant a I’évolution de la situation de 'homme au travail du XIX siécle a nos jours,
sachant que le management participatif peut se définir, de facon générale, comme [/'art
d’associer les salariés a la réalisation des objectifs opérationnels de I'entreprise en leur

confiant un réle actif de leur propre changement.

1.1. Le XIXeme siécle : de 'Homme-serviteur au salariat

Les débuts de l'industrialisation au XIXeme siecle sont marqués par un modéle féodal de
collaboration. L’homme qui travaille pour un employeur lui doit obéissance absolue et
dévotion aveugle, et ce du lever au coucher du soleil. Au milieu du siécle, I'on voit apparaitre
les premieres lois interdisant le travail de nuit aux enfants de moins de douze ans. Tout ceci
s’accompagne d’une mécanisation de plus en plus lourde faisant ressembler les usines a des

chateaux forts de métal ou I’homme se perd.

Les multiples inventions de cette époque font percevoir la science, dans I'opinion publique,
comme une source intarissable de progrés. Ce qui entraine de I'’enthousiasme dans la
population, pour répondre a cette attente, mais le modéle de relation au travail demeure

fondé sur la subordination absolue.

Certes, I'ouvrier, appelé parfois compagnon dans |'artisanat, 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

déja commencé pour la construction des églises et des cathédrales quelques siecles avant.

1.2. Début du XXeme siecle : 'Homme-outil

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

directement I'organisation et dont la source est puisée dans les archives du CEO :

e Vauban (1633-1707) qui détermina par une série d’expériences la tache journaliere

qui pouvait étre exigée des terrassiers employés a la construction des forteresses,
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e Perronnet (1708-1794) qui dressa les plans du Pont de la Concorde a Paris en mettant
en évidence les avantages qu’offre la division du travail, ce que confirmera aux USA

Babbage (1792-1871),

o Metcalfe (1847-1917) (capitaine de I'armée) qui construira les premieres bases de la

science de I'administration d’un arsenal a Benicia (Californie),

e Towne (1844-1924) ingénieur qui commenca a conjuguer économie et technique,

e Gantt (1861-1919), collaborateur de Taylor puis conseiller en organisation qui
inventa un systéme de primes pour la rémunération de la main d’ceuvre et ce qui est
plus connu, la représentation des taches sous forme de diagramme a barres de

durée,

e Robb (1864-1927) qui clarifia la complexité d’une organisation dans ses buts ce que

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

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

direction

Mais le grand apport de cette époque est « L’organisation scientifique du travail » publiée en
1911 par F. W. Taylor (1856-1915). Elle va permettre, par la production de masse, d’acquérir
des machines nouvelles pour faciliter le travail domestique et pour le citoyen I'automobile

personnelle comme instrument de liberté de mouvement.

Ce nouveau travail dit « a la chalne » redéfinit la tdche de base. Une tache comprend trois
phases : préparation, exécution, controle. Les cadres préparent et contrblent, I'ouvrier
exécute, ainsi en isolant I'acte de production lui-méme dans un travail répétitif, la

productivité s’envole et les ouvriers peuvent espérer acheter les biens qu’ils produisent.

A l'origine I'idée de Taylor, lui-méme ingénieur issu du monde ouvrier par la promotion du
travail, était d’augmenter, par la quantité de pieces produites, le salaire des ouvriers ainsi
nouvellement payés. Ce premier avénement rationalisé du chiffre (la quantité) va nécessiter

de mesurer le travail.
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On parle alors de « valeur-travail » constituée de quatre parametres : 'analyse et I'isolement
d’une tache, sa durée chronométrée, son allure ou sa vitesse d’exécution et son coefficient
dit de repos (une pondération liée a la pénibilité) car pendant le méme temps mesuré,
remuer une piece de quelques grammes est moins pénible qu’une piece de quelques
kilogrammes. Cette derniere tache sera affectée d’un pourcentage de récupération d’effort
et sa valeur-travail deviendra, par exemple, 130% de la mesure brute. De méme la vitesse de
travail qualifiée d’allure est a prendre en compte dans la valeur-travail finale d’une

séquence.

Mais les experts du travail ne vont pas s’arréter a cela et vont mettre en évidence une
catégorisation d’étude des mouvements, Gilbreth définira des gestes-type recensés dans des
tables comme celle du MTM Association francaise de Mesures des Temps et des
Mouvements*?. Toutefois, les conséquences immédiates de ce systeme de production

entrainent deux effets pervers majeurs par :

e la chaine qui fixe la cadence, le travailleur est un outil complémentaire de la machine,
il en est un des rouages, et I'absence de prise de décision qui s’en suit va entrainer

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

e |a distance physique, psychologique et professionnelle entre ceux qui pensent (les
cols blancs) et ceux qui exécutent (les cols bleus) devient trés grande (séparation

conception/exécution).

Dés le début les autorités américaines (rapport au sénat, 1909) en prennent rapidement
conscience sous la pression des opinions journalistiques et universitaires. Mais il faudra
attendre la crise de 1929 et surtout I'entrée en guerre des Etats-Unis en 1941 pour que les
travaux de Taylor soient totalement reconnus. Durant cette période le francgais précurseur
Henri Fayol, publie en 1918, une premiere classification des six fonctions-clé de I'entreprise :
technique, commercial, administration, finances, sécurité, comptable et les cing taches
essentielles du manager : prévoir, organiser, commander, coordonner, controler. Cela va

clarifier les réles de chacun et surtout la relation d’interface entre les activités dont les

2 Voir en annexe A6.1.0
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intéréts s’opposent par nature comme le conflit classique production/entretien, les uns

utilisent le matériel, les autres le réparent.

1.3.De 1920 a 1950 : 'Homme-relation

Mais le courant de remise en cause de I'organisation scientifique du travail va se cristalliser
autour des travaux de Elton Mayo (1880-1949) et de son épouse aprés lui (publications en
1933, 1946, 1947), qui par leurs expériences de variation de la productivité menées a |'usine
Western Electric Company de Hawthorne (USA) vont montrer que la productivité augmente
quand on considere I'ouvrier, qu’on lui accorde plus d’attention - notion d’« organisation
d’une coopération soutenue » - en tous cas, bien au-dela, des éléments de confort comme

I’éclairage, le repos.

L'approche de Mayo dite « Ecole des Relations Humaines » intéresse les industriels mais
rapidement les limites apparaissent car certains ouvriers ne souhaitent pas avoir de relations
particuliéres avec leur management de proximité. lls ont accepté un regard « absent » pour
ce gu’ils sont au travail et se satisfont d’'un quotidien répétitif qui leur permet un salaire.
Leur vraie vie est ailleurs. Il est parfois surprenant de constater leur niveau d’engagement
hors professionnel comme vie associative ou deuxieme métier dans lequel ils sont

indépendants.

Abraham Maslow (1943) et sa pyramide des besoins éclairent ce constat. Selon lui, cing
niveaux de besoin sont hiérarchisés : organiques, sécurité, sociaux ou « relié » (Fromm),
reconnaissance et réalisation de soi ou « devenir ce que nous sommes » (Nietzsche). Un
besoin n"apparalt comme une motivation que lorsque les niveaux inférieurs sont satisfaits.
Cette « théorie des motivations » deviendra célébre par sa pertinence pratique, que nous

avons souvent vérifiée.

Ainsi est posée, entre autres, la question du regard, longuement évoquée dans |'histoire
mais toujours présente. Si je vois mon collaborateur « meilleur » a-t-il des chances de le
devenir ? On connait cet « effet Pygmalion » essentiellement en matiere d’éducation ou les
éleves placés sous un regard positif réussissent mieux que ceux qui n’en bénéficient pas.
Quelques études sur ce sujet, existent dans I'entreprise comme celles de Jean-Francois

Manzoni avec son best-seller publié a la Harvard Business Review (2002) puis a nouveau
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avec son collegue Rémy Tremblay (2004). Ces derniers parlent de « I'effet Pygmalion a
I'envers » ol comment agir pour éviter que son collaborateur ne soit diminué, sous un
regard supposant I’échec, comme par exemple une phrase du type : « Vous étes slir que vous

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

Néanmoins, d’autres approches du travail émergent comme les travaux de D. McGregor
(1960) qui évoque dans « sa théorie X et Y deux types de comportement », en abscisses X
coercitif, ou I'homme ayant une répugnance a travailler doit étre dirigé, contraint et en
ordonnées Y, le comportement dit « supportif » ou la consommation d’énergie au travail est
aussi naturelle que pour le jeu ou le sport, donc I’homme est capable d’autocontréle et de

motivation.

Ce dernier déploiera un effort en rapport avec ses attentes (Porter et Lawler, 1968) mais « il
faut créer des structures qui libérent les énergies humaines nécessaires a I’accomplissement

des tdches requises par I'organisation » (Drucker, 1975).

Aller chercher cette motivation ne semble pas inaccessible. Y-a-t-il dans motivation deux
idées forces : la premiere, le motif, le sens (pourquoi), la deuxiéme, le moteur ? Un travailleur
motivé est-il quelqu’un qui, le matin prend son poste avec un certain enthousiasme fonction

de sa contribution reconnue®® ?

1.4. Les années 1950-80 : 'Homme-taches

Durant cette période la Sociologie des Organisations est particulierement 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 premier cas I'homme est dans une forte dépendance, dans le deuxieme cas il est plus
libre mais se pose alors des probléemes de répartition des forces techniques centrales dans
les entités décentralisées. En pratique, c’est un balancier qui oscille de I'une a I'autre des

tendances suivant les besoins et les natures d’activité. Dans le cas du pétrole /a taille des

3 L . . .
C’est un peu plus tard que I'on va comprendre sur quels leviers il faut réellement agir (Voir les cercles

d’intérét au travail en A5.1.1 et en annexe A6.5.0).
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machines et des installations a feu continu impose sa loi de centralisation au début mais
nous verrons qu’avec les extensions d’installations, il est devenu impératif de décentraliser

par entités logiques des usines devenues immenses et trop complexes a gérer™”.

Notons aussi, le réle de la hiérarchie comme point de passage obligé du fait des délégations
de pouvoir (Likert, 1961), relevons la notion de « réduction d’incertitude » comme une des
fonctions de rassurance du manager (Lewin, 1948), l'interaction systéme (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

hommes/technologies/structures dans I'étude des problémes d’organisation®.

La notion de structure (Argyris, 1960) est développée par Fayol, qui relate les effets de la
formalisation de I'organisation sur I'individu. Elle est soutenue par les travaux de Laferriere
(1973) a propos du formel et de I'informel. Blake et Mouton (1964) évaluent la qualité du
management a partir d’'une grille de classification selon deux axes: 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 encore en tant que définition de I'autorité, capacité

d’accroitre, d’apporter, d’étre auteur (Salleron, 1966).

Le besoin de décider méme dans un domaine restreint est un fondamental quel que soit le
poste que I'on occupe (Thorsrud, 1959), sinon il y a trop peu d’espace de liberté pour

I'ouvrier et cela devient pour survivre une « obligation implicite » (De Terssac, 1992).

Certains travaux du Tavistock Institute de Londres (1961) portent sur le contenu de la tache,
I’enrichissement des tdches (association a la préparation et au contréle) et I'élargissement
(plusieurs taches). Toutefois cette approche, bien qu’attractive, ne résout pas la question de

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

' Voir organigramme de la raffinerie de Normandie en 1984, en annexe A6.1.6
> Voir le systéme socio-tecnico-organisationnel en annexe A6.5.1
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Pour les groupes il faut mentionner, le groupe et I'individu, leurs interactions (Rajaud, 1979),
la régulation des relations par I'affect, I'empathie pour réaliser la tache ensemble (Rice,
1969) et la recherche du pouvoir au sens du controle de l'incertitude (Crozier, 1977), la
dynamique des groupes restreints (Anzieu et Martin, 1971), ou il est mis en exergue la force
des petits groupes dont la taille est inférieure a 12, réduite a 5 ou 6 personnes maximum

pour éviter les conflits et 'absentéisme™®.

Et concernant plus spécifiguement ['organisation générale, 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
exprime la capacité d’'une organisation a faire un effort a long terme visant a améliorer le
problem solving ou mode de résolution des problemes et le renewal processes ou capacité
de rénovation interne et d’innovation. Objet de nombreuses méthodologies, I’OD va inspirer
les GTO ou groupes de travail opérationnel puis plus tard le projet Operguid lui-méme, qui

s’inscrira dans cette dynamique.

Enfin parlons des « équipes autonomes d’entreprise»’’, ol I'idée centrale reprend les trois
bases de la vie décrites par Platon par le biais du mythe du char : la téte (le cocher), le corps
(les chevaux) et le coeur (I'attelage). Avec Taylor seul le corps est pris en compte, Dubreuil
ajoute la téte (pouvoir de décision) et le coeur (I'équipe) cela conduit a des équipes réalisant
un sous-ensemble et « revendant » leur travail au reste de I'usine. Cette vue, non totalement
nouvelle, sera menée jusqu’au bout et influencera le travail a la chaine par la mise en place

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

- 1976, les « équipes d’entreprise » de 20 a 30 personnes par activité, Pompes Guinard a

Chateauroux et & Neuvy Saint Sépulcre®®,

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

20 % des effectifs, 6 études de cas approfondies montrant de bons résultats d’ensemble,

16 - . .z . \

Voir les trois groupes de travail éphéméres en annexe A6.5.3
17 . .

Dubreuil voir en annexe Al1.1

18 R I , . . .
Le CEO a formé, a leur nouvelle mission, les futurs membres des équipes d’entreprise » 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 Nobd en Norvege,

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

élémentaire de travail » chez Renault, les « groupes responsables » a EDF...

- 1999, I'usine mere de Pont a Mousson découpée en 12 PME qui travaillent les unes pour

les autres (Bonnet, Edmond, 1999)

Mais c’est avec Herzberg (1971), dans une synthese des théories de la motivation, que
I’essentiel pour ’homme au travail, se précise. F. Herzberg est professeur de psychologie a la
Western Reserve University (USA) il récuse les approches classiques (Savall, 1975) en trois
points : les méthodes d’incitation directe au travail (salaire, hygiéne, ambiance, relations...)
sont insuffisantes et inefficaces, les contraintes d’origine externe ne peuvent donner que des
résultats médiocres et enfin il n'y a pas de symétrie entre satisfaction et insatisfaction
(I'absence d’insatisfaction n’est pas la satisfaction). Sa théorie des facteurs d’ambiance, ce
qui est passager et des mobiles valorisants, ce qui est durable, présente une classification en

deux parties.

Tout d’abord en premiere part, les facteurs d’ambiance « passagers » (relations de 'homme
avec le milieu ambiant) comme les conditions physiques de travail (éclairage, confort,
ergonomie de poste...), les relations personnelles avec la hiérarchie (managers directs et
fonctionnels), la rémunération (salaire de base, effet des augmentations) et enfin la politique

et administration de I'entreprise (résultats économiques, évolutions).

En deuxiéeme part il définit les mobiles valorisants (relations de I’homme avec ce qu’il fait)
comme "‘avancement au sens de promotion, progres ( futur désirable », Thorsrud, 1960), la
responsabilité (au sens de res-ponse, sanction de mon travail), le contenu du travail (place
dans la chaine de qualité, utilité), la reconnaissance associée a cette place (retour des

efforts, valorisation) et I'accomplissement ou réalisation de soi (étape ultime de Maslow).

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

reconnaissance associée, alors que le trio -avancement, responsabilité, contenu du travail-
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entraine une motivation réelle et durable®™. Il va ramener les vrais leviers d’action sur 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 1980 : 'Homme-qualité

Dés les années 1950 aux Etats-Unis des professeurs de la Harvard Business School recensent
de facon exhaustive douze entreprises qui utilisent les calculateurs scientifiques, surtout
dédiés a la recherche opérationnelle et a la gestion courante (Anthony 1954 cité par Burck,

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

Quand la microinformatique arrive beaucoup plus tard, elle est compliquée et entierement
dans les mains des spécialistes qui viennent dépanner les postes de travail sans laisser des
traces de savoir-faire a I'utilisateur. Elle va provoquer un effet réducteur pour la place de
'homme en tant qu’utilisateur, en effet ce dernier utilise une machine dont Ia

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

Dans les usines, le robot peut le remplacer, les directions d’entreprise y voient la fin des
luttes sociales mais aussi la possibilité de prendre le controle a distance de la production.
Cela ne durera pas car la qualité finale ne peut étre obtenue que par I’homme, la production

automobile en fera un avantage concurrentiel majeur.

Les « cercles de qualité » apparaissent au Japon a la fin années 1970, ils se caractérisent par
un groupe d’employés volontaires se réunissant périodiquement pour lister, étudier les
problémes qui se posent dans leur atelier, en résoudre certains et faire remonter les autres
vers la hiérarchie. Adossés a la production « juste a temps » notamment par la réduction des
stocks en cours, la productivité fait un bond important au point de surprendre les visiteurs
d’Occident. Ces derniers vont se lancer alors dans I'adoption de cette démarche, qui va

prospérer une dizaine d’années en Europe puis se transformer en qualité tout court.

19 . . . . . , .
Ce clivage sera un outil majeur pour les applications dans I'étude et le changement du travail.
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Et ceci pour trois raisons essentielles propres a des différences culturelles et des choix
méthodologiques20 : la hiérarchie non assez motrice dans les cercles va finir par les percevoir
comme des rivaux génants et non légitimes®, la collecte et la préparation du traitement des
problémes eux-mémes, va se révéler de plus en plus difficile au point de provoquer de
I’essoufflement pouvant aller jusqu’a ...I'extinction. 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 descendre du podium et I'entreprise n’est pas une équipe de sport ou la

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

Le principal apport de la démarche qualité est la mise en place progressive de I’Assurance
Qualité qui consacrera la chaine qualité, obligation de solidarité entre les maillons, percue

comme seule voie d’accés vers la satisfaction du client.

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

En plus de la qualité, un allié déterminant dans ces domaines va émerger grace aux grands
accidents dits technologiques majeurs, comme la catastrophe nucléaire de « Three Mile
Island » USA (1979), I'’explosion de la plateforme britannique « Piper alpha » en Mer du Nord
(1988) et surtout le désastre nucléaire de Tchernobyl Ukraine (1986). En effet dans ces trois
cas ’'homme a certes failli, mais surtout c’est le systeme de management dans son ensemble
qui a conduit, par des facteurs aggravants, a des prises de décision collective erronées. A
partir de ces grands accidents commence alors le régne de ce que nous appellerons
'homme-intégré. Intégré au systéme dans lequel il opere, ol rien n’est isolable, ol de
nombreux domaines sont influents dans les activités a risques majeurs comme la chimie, le

nucléaire mais aussi I’'aéronautique, le maritime...

Ainsi nous trouvons sept domaines principauxzz, présentés comme suit, sans ordre
d’importance : la conception, le design, ce qui est mal concu entraine des risques physiques

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

2% L oubet, 1988

*! Chambeau, 1991 témoigne dans ce sens pour les CAP (Cercles d’Action de Progrés) a la Raffinerie de
Normandie.

22 \oir en annexe A6.5.7
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management par sa culture et ses valeurs, propagation de comportements non sdrs,
I'organisation, interfaces non claires, fonctions non assez précises, la maintenance,
procédures d’intervention 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
d’'une part (serviteur, outil, relation, tache, équipe, qualité, intégré) et la relation de
I’'homme avec son travail. Cela démontre, si besoin en était, a quelle vitesse et dans quelles
proportions les Organisations ont été impactées par les intentions d’implication croissante
de chacun des acteurs, jusqu’au plus modestes, dans leur volonté d’existence, de

contribution, de reconnaissance associée aux impératifs d’évolution des collectifs de travail.
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Chapitre 2 : Gestion des connaissances
Selon Tisseyre, (1999, page 22) le Knowledge Management : « C’est la gestion consciente,
coordonnée et opérationnelle de I'ensemble des informations, connaissances et savoir-faire

des membres d’une organisation a son service ».

Pour I'objet de cette these, nous cherchons a établir le lien 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).

Pour cela nous proposons d’en étudier 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 1I°™ et le IV°™® siécle le volumen a été supplanté par
le codex, feuilles pliées et reliées pour former des cahiers joints les uns aux autres par
ailleurs moins fragiles que le papyrus et que l'on peut feuilleter, ouverture vers le

développement futur du travail intellectuel sur des documents écrits.

Avec I'avénement de la société industrielle, la connaissance et sa gestion vont devenir des
sujets de préoccupation majeurs. Car entre 'homme qui travaille et son activité de
production, la parole ne va pas suffire. Le besoin d’écrire le savoir?, 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

intime, informel et concerne l'institution ou il se développe par finalité.

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

I’entreprise soit par un brevet, soit par le secret.

2 Accéder réflexivement a 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 étre enregistrée, qui ne peut pas étre écrite.

Cette distinction entre connaissance explicite et connaissance tacite est fondamentale. Seule
la phase d’étude/conception fait référence formellement a des connaissances explicites, les
autres phases surtout production sont plutdt dans la connaissance tacite®®: « C’est en
établissant des procédures réglementées a propos de la prise de décisions, des questions de
délégation et en définition des critéres d’adhésion, qu’une collectivité devient une
organisation capable d’agir » (Argyris, Schon 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 thémes les plus récurrents dans les discours des travailleurs de tous niveaux
concerne le statut de la parole (Gardin, 1999) qui semble lié a des aspects comme la
difficulté de trouver un créneau horaire d’écoute, 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
d’impossibilités de donner son avis sur les lieux de travail quand il y a une difficulté que ce
soit a travers les entretiens au pied des machines ou dans les réunions programmeées
d’étude de problemes. De plus la hiérarchie contréle la parole par des a priori du type :
« celui-ci on ne peut lui faire confiance ». La prise en compte de I’avis de I'autre est un enjeu

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

Structurant car la perte de contenu technique pertinent peut étre grande par ignorance, si le
manager n’écoute pas. Et a contrario, un manager qui écoute réellement son collaborateur a
propos d’une question précise sera surpris d’en découvrir 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 comprendre qu’en reformulant ce qu’a dit I'autre, entrer

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

** Voir les 4 phases de déroulement d‘un projet industriel en annexe A5.1.3

36



bien plus compliqué et pour lequel chacun en a une idée personnelle. La vraie écoute est liée
au « retour sur investissement » (les suites concrétes) de celui qui a parlé et a 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 ou réside le principe de cette action ou plus
exactement quelles sont les conditions sociales qui rendent possible I'efficacité magique des
mots : « Le pouvoir des mots ne s'exerce que sur ceux qui ont été disposés a les entendre et a

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

Par ailleurs le rapport entre action et verbe est de plus en plus compliqué au fur et a mesure
que I'on descend dans la hiérarchie, méme si comme disait Tocqueville cité par Storhaye et
Bouvard (2002, page 81): « Il est impossible d’exercer une autorité ou de dominer les
événements si nous ne cherchons pas a 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 matiére. Entre la théorie en haut et la pratique en bas, des
conflits d’interprétation sont possibles, si les conditions d’expression 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 I'on puisse percevoir son acte dans son apparence
physique brute sans accompagnement verbal, I'acte ne prend son sens que par la parole dans
laquelle I'agent s'identifie comme acteur, annongant ce qu'il fait, ce qu'il a fait, ce qu'il veut
faire ». Quand I’expression des plus humbles est restaurée et que cela devient une posture
recherchée, on évolue vers une maniere d’étre s’appuyant sur un dialecte commun au début

puis un langage voire un discours d’autorité.

2.2.2. Les écrits

Selon Goody (2007, page 144) « L’idée que langage parlé et langage écrit puissent étre de
nature distincte, a rencontré des résistances chez bien des linguistes ». Il semble que
I’écriture ait deux fonctions principales, 'une est le stockage de I'information, a travers le
temps et I'espace, 'autre est le passage du domaine auditif au domaine visuel. La question
de l'écrit se pose tant du point de vue de la forme que du fond (Dewerpe, 1998).

Historiquement, c’est par les délégations de pouvoir hiérarchique (nominations) que les
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écrits se sont peu a peu généralisés dans 'entreprise. Mais les enjeux stratégiques autour de
I'information viennent la connoter et en faire un outil de pouvoir, de manipulation, un alibi
ou une arme (March, 1987). Selon Guyot (2002, page 14) demander a I'acteur de formaliser
ses gestes et ses réflexions, selon des regles édictées en dehors de lui, constitue une

nouvelle pression.

Le « droit a écrire » comme dans les notes de service est per¢u comme un privilege de la
hiérarchie qui passe des heures a composer un texte a caractere exceptionnel. Ces textes
sont ensuite longuement étudiés par ceux qui les lisent. lls en cherchent le sens apparent,
caché, et aussi le non-écrit ou méme, la phrase que I'on ne trouve pas et dont I'absence
inquiete. Ces écrits d’entreprise sont [’étroit reflet de la culture dominante 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 sommet de la pyramide hiérarchique les écrits sont synthétisés allant jusqu’a la page
unique ou encore « une page pour le roi »%>. Mais ce droit a diriger, a exercer une influence
de dépendance s’est aussitot développé par de nombreux autres documents de travail :

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

Dans la relation a deux, manager-managé, qui est la base de la collaboration professionnelle,
le document papier puis numérique s’est intercalé comme un troisieme « personnage ». Un
personnage difficile car I'écrit est une communication sans retour, sans feedback et le
lecteur subira la pédagogie de I'auteur. Si ce dernier a écrit pour lui (Delcambre, 1996), ce
qui est le défaut majeur, alors le lecteur devra d’abord se pénétrer de la personnalité de
I"auteur pour essayer d’en comprendre son texte. Filtres a I'entrée, codage a l'intérieur et
filtres en sortie, tout ceci n’est pas fait pour simplifier I'assimilation du sens puis I'action

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

%> André Siegfried de I’Académie Francaise, Revue « Organisation scientifique » 39 éme année, n°5 mai 1965.
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sur de mémes pratiques scripturales, sur un méme investissement de I'écrit, lieu d'expression

et d'enregistrement des savoirs des agents ».

Si les ouvriers griffonnent fébrilement dans leurs carnets personnels, c’est que |'organisation
ne fournit pas de réponse a leur besoin de clarification des savoirs. Cette réponse releve du

domaine de la structure, qui dépasse les hommes, les machines et s’inscrit dans la durée :

« Le passage a une publicisation suppose des regles, c'est-a-dire la construction d'un
consensus, pour organiser l'accés, l'enrichissement et la circulation de ces documents »

(Guyot, 1992, page 10)

Si la hiérarchie exerce le droit a écrire avec le sentiment, a la fois, de sa responsabilité et de
son pouvoir, la carence en la communication opérationnelle est un fait de management

global, un fait de politique d’entreprise.
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2.3. La capitalisation du savoir-faire et le Knowledge Management

L'industriel et de fagcon générale l'entrepreneur s’est toujours soucié de capitaliser
I'information de travail pour fonctionner, afin qu’elle reste accessible et vivante®®. Avant
I’eére numérique cela ne pouvait étre que des papiers présentant des inconvénients majeurs :
lesquels garder, ou, comment ne pas les perdre face aux déménagements qui se succédent,
a la routine qui balaye tout (Vans Beinum, 1988). Le choix pratique, s’est porté vers la
conservation des documents de concepteurs®’ car avec eux, comme déja évoqué, il était
toujours possible de remonter aux pourquoi et aux comment. En théorie tout au moins car,

en pratique, les systémes 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 I’exploitation des mines en facilite la
compréhension, ce sont les phases de: identification, extraction, exploitation et
maintenance®®. Cette méthodologie va compléter une approche beaucoup plus large qui
décolle réellement dans les années 2000 sous le nom de KM comme Knowledge
Management méme si, dés les années 1960, les sociologues (Argyris, 1960) parlaient déja de

« l'organisation apprenante ».

Mais selon Gardere (2003, page 152) March et Simon (1958) définissent ainsi les fonctions
de l'apprentissage dans les organisations: « Afin qu’une organisation agisse de fagon
adaptative, elle a besoin de certaines régulations et de procédures stables pour mener a bien

ses actions adaptatives ».

C’est de plus, une prise de conscience que « la production consiste plus a créer des structures

