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L'accumulation de régles
peut fragiliser les
systémes dits «presque
totalement sdrs».

e

La slireté a I’epreuve
de la complexiteé:

les limites de I’action
manageériale

Les « systémes presque totalement slrs » se veulent reposer
sur une sureté réglée visant a prévoir tout ce qui est possible,
et une slreté gérée prévue pour faire face a I'imprévu. Mais
I'accumulation des regles ou leur mauvaise application peut
fragiliser I'édifice. Identifier les limites de I'action managériale
est nécessaire pour accroitre la fiabilité de ces systéemes

et en gérer la sophistication.

Par Natalia Jubault Krasnopevtseva, Skema Business School
et université Céte-d’Azur (GREDEG), Catherine Thomas, CNRS et GREDEG
et Renata Kaminska, Skema Business School et GREDEG

e paradoxe des «systemes presque
totalement stirs » réside dans le fait
que les mémes processus qui ont
permis d’atteindre le niveau de sii-
reté actuel, rendent aussi ces systémes plus
fragiles et moins adaptatifst. L'étude des acci-
dents majeurs (Three Mile Island, Tchernobyl)
a relevé qu’au-dela des aspects technolo-
giques, ils étaient la résultante d’'une accu-
mulation progressive de défaillances organi-
sationnelles. Cette reconnaissance souligne
lanécessité de comprendre la complexité des

systémes sociotechniques a hauts risques.
Ces systémes présentent deux caracté-
ristiques majeures: I’hétérogénéité des si-
tuations et '’émergence de situations nou-
velles non anticipables. Les mémes activités
ne se reproduisent pas de facon identique et
peuvent évoluer en fonction des contextes
(hétérogénéité) ou produire des événements
radicalement nouveaux et imprévus (émer-
gence). Pour y répondre, les entreprises ont
tendance a multiplier les régles et procé-
dures. Toutefois, 'ajout de regles ne suffit pas
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Figure 1:la sureté réglée et la sureté gérée
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aéliminer I'incertitude, toutes les situations
ne peuvent pas étre anticipées, cet ajout pou-
vant méme entrainer une baisse de la stireté
globale. L'étude empirique conduite dans le
cadre d’'une recherche doctorale? vise a mon-
trer que la complexification des systemes ma-
nagériaux ne constitue pas une réponse ef-
ficace pour appréhender la complexité des
systémes sociotechniques.

Le management de la sureté:

le role-clé des regles

Les régles de stireté définissent un cadre ou
une maniere de se comporter en réponse a
une situation anticipée. Elles se sont impo-
sées comme un moyen d’atteindre un niveau
de siireté requis. La facon de formuler les
regles dépend de la maniere de réagir face a
lincertituded:

» minimiser I’'incertitude et ses effets
principalement via un contréle par antici-
pation basé sur une normalisation et une
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programmation des flux de travail. La coor-
dination est principalement assurée par des
plans et des procédures, ainsi que par I'au-
tomatisation. Les regles sont formulées en
extension®: les procédures et référentiels dé-
crivent de facon stricte le travail a réaliser,
étape par étape, avec une liberté d’interpré-
tation limitée;

» gérer I’incertitude: les régles sont com-
prises avant tout comme une ressource pour
I’action et non comme un schéma directeur
d’une action déterminée et contrdlée de
maniere centralisée. Les acteurs locaux ont
certains degrés de liberté pour adapter leurs
actions «ici et maintenant». Ici, les régles
définies en compréhension, fournissent
un cadre plus dynamique et flexible permet-
tant un certain degré d’interprétation. Elles
doivent étre complétées par un savoir-faire
acquis par 'expérience®.

Cette distinction conduit certains auteurs a
introduire les notions de stireté réglée et de
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» Ces deux formes de slreté sont
complémentaires et doivent étre
développées conjointement.

Dans tous les cas, l'interprétation des
situations et la compréhension des
régles sont cruciales pour la streté.
Trois types de comportements sont
possibles: appliquer la regle sila
situation se déroule comme prévu;
adapter la regle si la situation differe
légérement de celle prévue et que

la régle le permet; s'arréter si un
événement majeur imprévu émerge.
La plus grande difficulté se situe dans
la zone intermédiaire: les situations
ne correspondent pas totalement

a ce qui est prévu, sans pouvoir étre
qualifiées d'événement majeur imprévu.
La gestion de cette zone grise est

un vrai défi et nécessite des efforts
délibérés de création de regles en
compréhension, de développement
d’une culture de sareté et des
compétences des collaborateurs.

Le développement des capacités
d’attention y joue un réle primordial.

slireté gérée®. La siireté réglée est fondée sur
I'anticipation de toutes les situations possibles,
lamise en ceuvre de régles en extension et des
systemes de contrdle de la conformité des
comportements aux regles. La stireté gérée,
quant a elle, reconnait ’hétérogénéité des si-
tuations et I'émergence de situations imprévi-
sibles. Elle est fondée sur des regles en compré-
hension qui guident les comportements sans
totalement les déterminer afin de s’adapter
aux situations réelles (voir figure 1).

Développer les capacités d’attention

La capacité d’attention fait référence ala ma-
niére dont les individus (seuls ou collecti-
vement) sélectionnent un panel de signaux
pertinents dans leur environnement pour
développer des réponses appropriées’. La
qualité de I'attention repose sur un état de
conscience particulier dans lequel les indivi-
dus concentrent leur attention sur les événe-
ments du moment présent®. Ainsi, I'attention

«La stiireté réglée est fondée sur I’anticipation

de toutes les situations possibles, la mise

en ccuvre de régles en extension et des systémes

de controle de la conformité des comportements
aux régles. La siireté gérée reconnait I’hétérogénéité
des situations et I'’émergence de situations

imprévisibles »

«Comme il est impossible de couvrir toute
I’hétérogénéité des situations concretes, les
organisations sont engagées dans une régulation
extensive qui atteint ses limites et géneére des
effets négatifs. Le premier d’entre eux réside
dans 'augmentation des violations des regles »

n’est pas dirigée par ce qui est attendu (tra-
vail prescrit) mais focalisée sur les événe-
ments qui se déroulent «ici et maintenant»
(travail réel).

En environnement complexe, la qualité
de l'attention repose sur son caractére a la
fois stable et flexible. La stabilité est syno-
nyme de concentration et de focalisation.
La flexibilité fait référence a une plus grande
prise en compte d’éléments non détermi-
nés al’avance. Ainsi tout en restant focalisés
sur les activités, les individus doivent étre
attentifs a des signaux faibles qui peuvent
étre précurseurs de problémes futurs. Les
réponses appropriées peuvent étre plus ou
moins novatrices, notamment grace a la ré-
ticence aux interprétations simplistes et/ou
standardisées®. En environnement risqué, les
capacités d’attention permettent de détecter
et de corriger les erreurs et de s’adapter aux
événements inattendus avant qu’ils ne se
transforment en catastrophes.

Les limites des actions managériales
de coordination et de contréle

Les actions managériales visent principa-
lement a coordonner et contrdler les activi-
tés et les comportements. Elles reposent sur
la mise en place de régles techniques et or-
ganisationnelles. Néanmoins, au-dela d’'un
certain seuil, leur utilisation extensive peut
atteindre ses limites et produire des effets
négatifs, pouvant méme devenir une source
d’accidentst.

Ce phénoméne est connu sous le terme de
«limites organisationnelles®». Elles se défi-
nissent comme des facteurs qui restreignent
la capacité de réponse globale d’une organi-
sation. Ces limites sont invisibles jusqu’a ce
que des événements, comme un accident,
révélent leur existence'®. Elles sont décou-
vertes lorsque les actions n’ont plus les effets
attendus ou qu’elles ont des effets inattendus
et négatifs. Deux types de limites organisa-
tionnelles peuvent étre identifiés: celles liées

aux actions managériales et celles liées aux
capacités cognitives des individus®.

L'étude empirique menée dans I'industrie
nucléaire a permis d’identifier deux sources
de limites des actions managériales et leurs
interrelations avec la limite liée aux capaci-
tés cognitives?:

» leslimites liées Aaune régulation exten-
sive:La plupart des systémes a hauts risques
privilégie la minimisation des incertitudes?.
Laformalisation des régles et procédures est
développée de maniere toujours plus impor-
tante afin de tenter d’anticiper toutes les si-
tuations possibles. Comme il est impossible
de couvrir toute I’hétérogénéité des situations
concretes, les organisations sont engagées
dans une régulation extensive qui atteint ses
limites et génere des effets négatifs. Le pre-
mier réside dans I'augmentation des viola-
tions des régles. La multiplication des regles
peut les rendre plus difficiles a respecter, car
elles peuvent devenir contradictoires et les
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respecter toutes prendrait plus de temps que
disponible®. Sans compter le risque de satu-
ration de l’attention des collaborateurs qui
limite leur capacité a donner du sens aux
différentes régles?. Ici, I'excés du contrdle
managérial affecte les limites cognitives des
individus et diminue la qualité de leur atten-
tion, ce qui a une influence négative sur la
slireté gérée et sur la stireté réglée;

» leslimites liées A une utilisation exten-
sive d’indicateurs quantifiés: une autre li-
mite porte sur le mode de contrdle de I'appli-
cation des regles. Un contrdle fondé de facon
extensive sur des indicateurs facilement me-
surables et intégrables dans des systemes de
reporting conduit a des effets négatifs assez
similaires a ceux d’une régulation extensive:
déviation et saturation de l'attention, diffi-
culté a faire sens, démotivation, perte d’au-
tonomie et apprentissage limité. Ici encore
les effets sur les capacités d’attention sont
avérés et particulierement néfastes.

22222
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De facon surprenante, méme lorsque les orga-
nisations introduisent des regles, en général
plus ouvertes, visant le développement de la
slireté gérée, leur mise en ceuvre est souvent

«De facon surprenante,
méme lorsque les
organisations intro-
duisent des régles, en
général plus ouvertes,
visant le développement
de la siireté gérée, leur
mise en ceuvre est souvent
controlée par des
indicateurs quantifiés,
limitant voir annihilant
I’'objectif recherché »
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contrdlée par des indicateurs quantifiés, limi-
tant voir annihilant 'objectif recherché. Par
exemple, le «pré-job briefing» vise a focali-
ser 'attention des opérateurs sur les points
critiques (stabilité de I’attention) tout en les
sensibilisant aux problemes qu’ils pourraient
rencontrer (flexibilité de I'attention). Son
contrdle est réalisé par un indicateur qui vé-
rifie sila régle est appliquée (nombre de pré-
job briefing réalisés) et non comment elle est
appliquée. Dans les faits, le pré-job briefing
est trés souvent mis en ceuvre de fagon tres
normative et contrainte, dans le but principal
devalider I'indicateur. Les acteurs de terrain
soulignent alors le manque d’engagement et
la perte de sens.

Autre exemple, la régle d’autocontrdle
qui demande a pointer du doigt les instal-
lations et lire a haute voix la référence per-
tinente de la procédure. Cette reégle vise a
focaliser I’attention sur la procédure et tout
particulierement sur son sens (stabilité de
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I’attention). Ici encore, le contrdle de cette
regle est réalisé par un indicateur qui véri-
fie si la reégle est appliquée et notamment si
la gestuelle est réalisée. La mise en place de
ce contrdle détourne I'attention de 'opéra-
teur qui se focalise sur le geste et non sur le
sens de ce qu’il lit.

Le dépassement des limites liées a I’ac-
tion managériale de controle affecte les li-
mites cognitives des individus et diminue la
qualité de leur attention. Ces deux limites
de l'action managériale se renforcent mu-
tuellement lorsque les acteurs sont moins
attentifs, moins motivés et éprouvent des
difficultés a donner du sens aux regles; ils
auront moins tendance a s’y conformer, et
la déviation aux régles se normalisera (di-
minution de la sfireté réglée). De plus, ils
rencontreront des difficultés a interpréter
correctement la situation concreteetay ap-
porter les bonnes réponses (diminution de
la stireté gérée). @

Le management

de la sireté doit avoir
pour attention de donner
du sens aux regles.
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