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Préface de Robert Brunck
À la lecture du livre de Mikael Mourey, je me rends compte du privilège qu’ont été pour moi toutes les activités professionnelles qui m’ont exposé à des risques importants et critiques : elles m’ont appris à regarder les réalités en face, à m’entourer des meilleurs talents, à travailler en équipe, à nous former, nous entraîner et nous questionner sans relâche.
Un second privilège a été de rencontrer l’auteur sur son terrain d’action, lorsqu’il dirigeait le centre de formation des pompiers de Marseille. C’est là que notre personnel de l’exploration et de la production d’hydrocarbures en eaux profondes allait régulièrement se perfectionner à l’évaluation et à la gestion des risques, des mesures de prévention jusqu’aux réflexes de survie.
Je me souviendrai toujours des stages d’évacuation d’un hélicoptère immergé par accident. Ce sont dans les situations de grande panique, lorsque le formateur vous guide pour sortir de la carcasse, que se créent de solides complicités autour de la valeur de l’apprentissage et de l’entraînement : le novice et l’amateur valorisent le professionnalisme du coach.
Ainsi, j’ai, très vite dans ma carrière, pris conscience de l’importance du leadership dans la transformation de l’entreprise et j’ai pu mesurer l’importance d’accélérer ces transformations pour que CGG reste performant et compétitif dans une économie internationale de l’énergie et des ressources naturelles ouverte, globalisée, cyclique et bousculée par les nouvelles technologies. Les défis de la transition énergétique et de la transition numérique en sont d’excellents exemples.
Dans un monde incertain, toujours plus complexe, la performance de l’entreprise ne se limitera pas à ses seules qualités opérationnelles. Pour rester dans la course, elle sera consciente des risques encourus et de ses vulnérabilités. Elle saura surtout reconnaître de nouvelles opportunités et gérer les risques inhérents à toute transformation, pour sortir vainqueur des compétitions technologiques et ruptures dans notre environnement politique ou sociétal.
Ainsi prend forme l’entreprise apprenante, créative et agile, tout en restant fidèle à son éthique, sa culture, son sens des responsabilités… En somme, l’agilité et l’intelligence du collectif seront critiques et en permanence sollicitées.
Désormais, l’accès aux données, l’abondance des outils de mesure, la mise en réseau et l’intelligence artificielle (comme outil pour éclairer l’expertise humaine) nous autorisent une meilleure lecture de la réalité des changements, en nous permettant de nous concentrer sur la pertinence des informations.
Cela laisse une place déterminante à la solidité des équipes face à l’adversité et aux décisions des femmes et des hommes de l’entreprise, qui font appel à l’analyse, à la planification mais aussi à l’intuition et à l’expérience.
La capacité de discernement de l’humain est même l’actif le plus précieux de l’entreprise. S’en assurer en tout temps est une impérieuse nécessité !
Qu’il s’agisse de qualité des produits et services, de protection de l’environnement ou de santé et sécurité au travail (SST), beaucoup d’entreprises ont su mener des transformations en profondeur en faisant de chacun de leurs employés un acteur éclairé, responsable, déterminé et entreprenant.
À CGG par exemple, une saine politique de SST nous a conduits à mieux travailler ensemble dans la solidarité et l’engagement pour collectivement évaluer, gérer et assumer le risque. Une forme nouvelle de confiance et d’intelligence a soudé les acteurs bien au-delà des hiérarchies et des départements opérationnels et administratifs.
L’expérience montre que, dans un contexte de questionnement permanent et de conduite du changement, la recherche de meilleures performances QHSE est un superbe moteur, dynamisant et fédérateur.
Il convient donc d’ausculter d’urgence nos performances SST et de réévaluer la pertinence de notre pratique. Est-elle devenue procédurière, punitive, peu motivante ou au contraire entrepreneuriale et engageante ? Produit-elle des administrateurs, des suiveurs ou des leaders et des entrepreneurs ?
Le questionnement de nos processus et de l’implication du leadership en faveur de la santé et de la sécurité au travail fera figure de « check-up » quant à notre statut d’entreprise moderne, performante et agile et nous permettra d’accueillir avec sérénité de nouvelles aventures tout aussi exigeantes.
Comment motiver, inspirer et responsabiliser nos collaborateurs dans de nouvelles aventures lorsque par négligence nous avons laissé s’épuiser la prévention des risques à une approche rigide de conformité aux règles, toujours plus nombreuses et détaillées ?
En vérité, personne ne s’enthousiasme dans la permanence, la stabilité et la conformité. Ce que les talents de l’entreprise recherchent avant tout, ce sont les nouveaux défis, les leaders qui leur permettent d’exprimer leur diversité, favorisent leur montée en compétence, les font interagir et bien sûr les motivent en se montrant inspirants, bienveillants et responsabilisants.
Donnons la responsabilité, le sens du résultat et l’initiative à l’homme au sein de l’entreprise. Le bon musicien maîtrise sa partition, mais dans la musique comme dans la vie, la relation aux autres membres du groupe, l’adaptation aux aléas, la créativité (une forme de prise de risque maîtrisée) et les émotions qu’elle génère subliment la mélodie.
L’enjeu est considérable. C’est de vies humaines qu’il est question, et une entreprise ne peut se développer durablement sans cultiver l’intégrité physique et éthique de sa ressource essentielle : les femmes et les hommes qui la font vivre et l’inspirent.
En proposant un modèle positif et vertueux, ce livre rappelle le rôle essentiel de la motivation et du leadership pour la santé et la sécurité au travail. Il apporte des solutions concrètes pour placer le personnel au centre des actions stratégiques, lui rendre l’enthousiasme et s’assurer que chacun dans l’entreprise contribue à de meilleures performances QHSE.
Nul doute que l’approche efficace des organisations ayant fait le pari de la confiance, de l’innovation et de l’intelligence collective en matière de santé et de sécurité sera une source d’inspiration pour les leaders de demain.
Bien entraînés à travers les multiples combats, ils sauront anticiper, se projeter, s’adapter et surtout attirer et motiver les meilleurs des nouvelles générations.
Robert Brunck, ancien PDG de CGG[1]


[1]. Ingénieur du corps des mines diplômé de l’École Polytechnique et de l’École des Mines ParisTech, Robert Brunck a commencé sa vie professionnelle comme chargé de mission auprès du préfet de la Région Alsace avant d’intégrer la Direction de la production et du transport d’EDF. Il rejoindra finalement CGG (leader mondial des géosciences) dont il deviendra PDG puis président du conseil d’administration.
Reconnu pour son leadership inspirant et enthousiaste, il continue à agir avec passion pour développer la culture de l’innovation et la transmission de compétences en tant que président de l’ARMINES et du Centre européen de développement et d’éducation permanente (Cedep), premier club international de formation permanente pour les cadres dirigeants.




Préface d’Olivier Lajous
Dans la Marine nationale, nous avons coutume de dire que « la sécurité est l’affaire de tous ». L’environnement complexe et dangereux d’un navire de combat incite chaque marin à développer une culture particulière de l’engagement solidaire, de la discipline : celle de l’autonomie responsable, de l’exigence bienveillante, de l’excellence opérationnelle et d’une humilité pleine de volonté.
Fort d’une expérience de plus de 15 ans dans le domaine de la prévention et de la gestion des risques, avec notamment un passage par le célèbre bataillon des marins-pompiers de Marseille, unité d’élite de la Marine nationale, Mikael Mourey nous propose tout au long des pages de ce remarquable ouvrage un regard très inspirant sur le thème de l’hygiène, la sécurité et l’environnement (HSE). Partant du principe humaniste que « l’homme est la solution », bien plus que les techniques et les outils, il nous invite à penser l’HSE sous l’angle de cinq clés majeures :
	Une révolution culturelle incitant à une vision positive de l’HSE plutôt que cantonnée à des normes et des règles infantilisantes.

	Un engagement de chacun encouragé par un management par le sens plus que par des règles qui ne sont acceptables que si elles sont partagées et régulièrement revisitées, basées sur la réalité des expériences vécues.

	Des compétences entretenues par la pratique régulière de formations et d’entraînements, et un partage du savoir, du pouvoir et du vouloir.

	La maîtrise des risques par la mise en place d’un système apprenant, en tirant leçon de toutes les occasions d’entraînement et de résolution de crises réelles, culture du retour d’expérience chère aux marins-militaires.

	Une pratique du reporting qui privilégie le récit et le partage des enseignements, limitant les indicateurs et les chiffres au maximum pour « résumer la réalité » et en tirer plus facilement des leçons.


Dans un monde où le temps s’accélère sous la pression des innovations, s’adapter aux réalités de marchés et d’écosystèmes toujours plus complexes est une question de survie. Comme un marin, il faut pouvoir adapter l’allure du navire aux conditions climatiques en mer : oser aller vite et tester de nouveaux procédés de navigation quand il fait beau, tenir le cap et agir en sécurité quand il fait mauvais temps.
Dans un environnement agile et fragile, complexe et ambigu, la confiance n’est pas une option, mais une obligation. Elle s’appuie sur des règles clairement énoncées, porteuses de sens, sur un subtil partage de l’avoir, du pouvoir, du savoir et du vouloir, sur une exigence bienveillante qui sait sanctionner les fautes et reconnaître les erreurs pour en faire des apprentissages utiles au développement des compétences, et sur une solidarité sans faille dans les épreuves. Cela demande beaucoup de courage, celui de l’authenticité, de la persévérance et de l’humilité, qui permet de rester ouvert à toutes les injonctions paradoxales en sachant entreprendre en équipage.
Nul doute que son passage chez les marins a largement inspiré Mikael Mourey tout au long de la rédaction de ce livre remarquable qui porte ces valeurs et apporte un regard novateur sur la pratique de l’HSE.
Olivier Lajous, vice-amiral d’escadre (2S)
et ancien DRH de la Marine nationale[1]


[1]. Ancien directeur de la communication et ancien DRH de la Marine nationale, le vice-amiral d’escadre Olivier Lajous a été élu DRH de l’année en 2012 par Le Figaro Économie, Cadreemploi.fr et Hudson. Cette distinction a couronné la dernière fonction d’une brillante carrière militaire débutée 38 ans plus tôt comme matelot du service national.
Président du Directoire de BPI Group, directeur du programme de l’Executive Master RH de l’IEP de Paris, Olivier Lajous apporte depuis plusieurs années au monde de l’entreprise une vision tournée vers l’humain. Il est l’auteur de trois ouvrages passionnants publiés aux éditions L’Harmattan : L’Art de diriger ?, L’Art du temps et L’Art de l’équilibre.




Avant-propos
« Ah, si j’avais su ! » Cette phrase, vous l’avez souvent prononcée. En retrouvant dans un tiroir votre abonnement annuel au club de gym où vous n’avez jamais fichu les pieds, dans la file d’attente de ce concert pour préados où vous accompagniez votre fille, pris au piège au premier rang de cette conférence abominable… « Ah si j’avais su ! » Ces déceptions temporaires, ces moments pénibles, sont sans conséquence et prêteront même à rire dans quelques semaines.
Mon objectif, c’est que vous n’ayez jamais à formuler ce regret pour des sujets plus graves, comme ceux de la santé et de la sécurité de vos collaborateurs.
J’ai moi-même perdu des collègues au travail et vu la vie de certains basculer pour toujours. Et à chaque fois, nous aurions pu l’éviter. À chaque fois… si nous avions su.
Je suis manager HSE (hygiène, sécurité, environnement), mon métier est de prévenir les accidents. Du moins, c’est comme ça que je le décrivais il y a quelques années. Et la prévention, c’est un domaine dans lequel je me suis longtemps cru particulièrement qualifié.
Mes expériences de manager santé sécurité de grandes structures publiques et privées m’ont conforté dans cette conviction. Puis, mon parcours, atypique, m’a donné la chance d’appréhender le risque sous différentes perspectives. En tant que commandant d’opérations de secours des marins-pompiers de Marseille, par exemple, où j’ai contribué pendant plusieurs années à limiter les conséquences de catastrophes. Puis en état-major interarmées, où j’ai dirigé des opérations à haut risque.
Pourtant, vous l’avez bien lu : j’ai cru… Jusqu’à ce que deux constats, simples et incontestables, viennent ébranler les fondements de ma discipline… et mes certitudes avec.
	Le nombre d’accidents graves au travail n’a plus diminué depuis 20 ans, alors même que des systèmes de management[1] de l’HSE de plus en plus complexes se démocratisent.

	La bureaucratie et l’infantilisation, souvent imposées au nom de la santé et de la sécurité, font partie des causes majoritairement invoquées pour expliquer le manque d’épanouissement au travail et le désengagement.


Notre modèle, censé garantir la santé, « un état de complet bien-être physique, mental et social[2] », serait-il à l’origine de mal-être au travail ? Pire, ne serait-il plus efficace pour empêcher les accidents graves ? Ce que nous avons appris des vertus des systèmes de management de la santé et de la sécurité ne serait-il que l’héritage d’un modèle à bout de souffle ?
Ces questions en appellent beaucoup d’autres…
Sommes-nous allés trop loin ? Peut-on être encore plus performants en matière d’HSE ? Une meilleure performance HSE n’est-elle possible qu’au prix d’une productivité dégradée ? Peut-on protéger sans générer de la contrainte ? Mieux : est-il possible que les questions de santé et de sécurité motivent tous les acteurs de l’entreprise ?
Pour trouver les réponses à ces questions, j’ai consacré de nombreux mois à rencontrer, observer et étudier des entreprises novatrices sur le plan de la santé et de la sécurité au travail.
Au terme de mes recherches, j’ai obtenu des réponses à toutes ces questions. Les résultats ont même dépassé mes attentes et je souhaite à présent partager avec vous chacune de mes découvertes.
Mon but est simple : je veux dresser un état des lieux des pratiques inefficaces et anachroniques de nos organisations et livrer TOUS les secrets qui vous permettront de :
	prévenir efficacement les accidents graves ;

	retrouver des collaborateurs enthousiastes et engagés ;

	améliorer vos performances opérationnelles.


Oui, c’est possible !
Beaucoup d’entreprises se satisfont d’une politique signée par le PDG déclarant que la santé et la sécurité sont LA priorité. Si je n’ai jamais vu un PDG prétendre qu’il n’a que faire de l’HSE, j’en ai vu beaucoup se comporter comme si c’était le cas. Sont-ils froids et apathiques ? Loin de là pour la plupart d’entre eux. Alors pourquoi ce désintérêt ?
Avec le temps, il m’est apparu une réponse évidente. On ne leur a présenté la santé et la sécurité que sous deux aspects :
	Technique : mettre en place des systèmes de management complexes et trouver des solutions techniques à des problèmes techniques.

	Juridique : être en conformité et réduire les responsabilités.


C’est d’ailleurs bien souvent la façon dont les professionnels de l’HSE se sont vu présenter leur discipline. Alors peut-on bien reprocher aux dirigeants d’entreprises de laisser la technique aux techniciens (professionnels de l’HSE) et la conformité aux juristes, pour se concentrer sur ce qui compte vraiment : la santé de l’entreprise ?
Vous avez conscience des limites de votre système de management de la santé et de la sécurité mais vous ne savez pas comment le rendre plus efficace ? Vous pensez avoir déjà tout essayé ?
Vous avez lancé des dizaines de programmes-chocs, rédigé des procédures et check-lists couvrant tous les risques de votre entreprise, affiché des pancartes sécurité dans tous les bureaux et ateliers, offert des tee-shirts « Safety first », des bonus, des places de cinéma, des paniers bio garnis pour les collaborateurs les plus impliqués… Que faire de plus ?
Dans ce livre, je veux (et je vais) vous aider à redéfinir votre approche, vous permettre d’explorer de nouvelles perspectives et d’insuffler à votre organisation l’adrénaline nécessaire pour surmonter les obstacles en matière d’HSE. Vous ne découvrirez pas ce que vous pouvez faire en plus, mais vous comprendrez simplement comment faire autrement, et surtout : comment faire mieux !
Alors que des modèles vertueux existent, il est inacceptable de sacrifier des vies et la compétitivité de nos entreprises en conservant une approche qui ne marche plus.
Que vous soyez dirigeant, manager, professionnel de l’HSE, responsable d’opérations, représentant du personnel, formateur ou consultant… vous n’avez pas ouvert ce livre pour rien, vous voulez changer le monde professionnel. En le refermant, vous pourrez le faire !


[1]. Définition ici.

[2]. Définition de la santé par l’Organisation mondiale de la Santé (OMS).




Note préliminaire
Avant de commencer, je voudrais partager quelques observations avec vous :
	Quelques concepts théoriques sont énoncés dans ce livre, mais il s’agit avant tout de présenter ce qui marche et ce qui ne marche pas, en vous permettant d’appliquer ces modèles en pratique, dans la « vraie vie ».

	Certains de mes commentaires sont basés sur des études, d’autres sont issus de l’observation, d’anecdotes, d’expériences et il se peut que ces vérités ne soient pas universelles. Apprendre de façon empirique est parfois risqué, mais attendre systématiquement une preuve scientifique peut l’être encore plus, d’autant que nous parlons d’un domaine qui ne relève en rien d’une science exacte !

	Pour plus de lisibilité, il m’arrive d’utiliser le terme « entreprise » mais les idées développées ici s’appliquent à toutes les organisations : administrations, associations, multinationales, PME, ONG…

	J’utilise par commodité le terme « HSE » (hygiène, sécurité, environnement ou en anglais Health, Safety, Environment) puisqu’il est le plus communément utilisé pour parler de santé et sécurité au travail (SST) ou tout simplement de prévention des risques professionnels et industriels. J’ai choisi de moins développer la partie environnement, même si les grands principes y sont tout à fait applicables.

	La notion de système de management de l’HSE revient régulièrement dans le livre, c’est même l’un des sujets principaux. Alors, pour ceux qui ne seraient pas familiarisés avec ce concept, voici comment je le définirais le plus simplement possible : c’est un cadre que l’entreprise s’engage à suivre pour s’organiser efficacement. En général, il s’agit de définir une politique, des objectifs, et les moyens d’atteindre ces objectifs : l’organisation générale, les responsabilités de chacun, l’évaluation des risques, la planification des actions, les règles de reporting et les méthodes pour s’améliorer continuellement.


Voilà, vous êtes prêt à découvrir l’HSE sous une nouvelle perspective ! Il ne me reste plus qu’à vous souhaiter une exploration fructueuse et exaltante.



Introduction
La fin de l’ancien monde
« Le plus grand danger dans les époques troublées, ce n’est pas le trouble, c’est de continuer à agir selon la logique d’avant. »
Peter Drucker


Sommes-nous allés trop loin ?
« Sommes-nous allés trop loin ? » J’avoue que j’ai mis longtemps à me poser cette question. Pendant des années, je me suis convaincu que faire plus ce qui a fonctionné, produirait toujours plus de résultats.
Mais parfois, un événement tout simple suffit à changer notre conception du monde. En ce qui me concerne, c’est une rencontre, à l’occasion d’un voyage professionnel, qui a initié mon changement complet de perspective en matière d’HSE.
*
*     *
Il est 19 heures 30, l’embarquement a commencé il y a deux minutes. Des dizaines de voyageurs se précipitent dans la queue pour présenter leur billet et embarquer au plus vite. Je n’ai jamais bien compris ce qui poussait les gens à se ruer à l’intérieur d’un avion. Une force intérieure aurait plutôt tendance à me faire courir dans l’autre direction, mais mon jugement est peut-être altéré par mon aérodromophobie ! Oui, vous avez bien lu… j’ai peur en avion ! Triste phobie pour quelqu’un dont le métier implique des voyages hebdomadaires.
Évaluer les risques, c’est ce que je fais tous les jours. Pourtant, vous pourrez me répéter 1 000 fois que l’avion est 20 fois moins dangereux que ma voiture, je le sais… et je m’en fiche ! D’ailleurs, je n’ai pas de voiture.
Alors, en attendant que tout le monde ait pris place à bord de l’avion, je poursuis la lecture de mon magazine sportif, quand un homme d’une soixantaine d’années, en survêtement, m’interrompt.
Michel est un collègue, on ne se connaît pas, mais il a reconnu le logo de notre entreprise sur mon sac à dos. Il est tout de suite très amical :
« Tu vas sur le projet Kumawa c’est ça ?
	Exactement ! Toi aussi donc ?

	Eh ouais, pour huit semaines… » me répond-il, sans que je ne puisse déterminer si c’est une bonne ou une mauvaise chose pour lui.


L’hôtesse nous fait signe qu’il est temps d’embarquer. Arrivés devant la porte de l’avion, Michel aperçoit mon billet et s’exclame : « 35A ? Excellent, je suis à côté ! »
Je ne suis pas sûr que montrer à un collègue que le nouveau manager HSE a peur en avion soit la meilleure introduction, mais parler est jusqu’ici ce que j’ai trouvé de mieux pour penser à autre chose.
Alors nous discutons, de sport – il est aussi passionné de rugby –, de sujets d’actualité, de nos voyages. Il est intéressant, drôle, sa façon de parler, très jeune, tranche avec l’âge que je lui donne… Ce collègue m’est vraiment sympathique.
Ma première impression se confirme quand il feint de ne pas remarquer mon malaise au décollage. Voilà un collègue merveilleux !
Ce n’est qu’après deux heures de conversation ininterrompue que j’apprends qu’il est en fait le chef du grand projet que je vais visiter en Indonésie.
Quand vient mon tour de me présenter, il me lance en grimaçant : « Ah bon, tu es manager HSE toi ? Pourtant t’as l’air sympa et ouvert d’esprit ! » Je ris de bon cœur à ce que je prends pour une boutade avant de comprendre qu’il ne plaisante qu’à moitié.
Michel déteste vraiment ce qu’il appelle « la HSE ». Il la déteste grave !
Je simule un air surpris, voire un tantinet blessé, comme si c’était la première fois qu’on me jouait la scène « à vouloir tout faire en sécurité, on ne peut plus travailler », mais cela ne le dissuade pas de continuer la description de son enfer quotidien pour satisfaire « une hiérarchie qui ne cherche qu’à se protéger elle-même » : la paperasse, les e-mails, les check-lists, les décisions standardisées vides de sens. Il enchaîne les exemples comme s’il avait gardé ce poids trop longtemps.
« Ce qui me prenait cinq minutes il y a 20 ans me prend cinq heures maintenant, c’est de la folie. »
En l’écoutant, j’incline la tête, histoire d’indiquer, sans rien en penser, que nous vivons effectivement dans un monde horrible. Cette technique, je l’ai apprise quand j’étais un jeune étudiant. Un professeur nous avait expliqué LA méthode face aux anciens faisant preuve de résistance au changement. Il s’agit de procéder en trois étapes :
	Synchronisation : montrer qu’on les comprend et gagner leur confiance.

	Pédagogie : point par point, expliquer pourquoi ils doivent quand même changer d’avis.

	Fermeté : assez plaisanté, maintenant, « on fait comme on a dit, enfin, comme j’ai dit ! »


Pour ce qui est de la synchronisation, c’est bon ! Et, pour la deuxième phase, facile, j’ai l’arme fatale ! J’envoie mon argument explosif : « … Le travail n’a jamais été aussi sûr qu’aujourd’hui, les faits sont là ! »
Avec le recul, c’est probablement l’une des remarques les plus simplistes et futiles que j’ai faites dans une existence jonchée de remarques simplistes et futiles (je suis manager HSE !). Ce n’est pas parce qu’on finit une phrase par « Les faits sont là ! » qu’elle est irréfutable, mais mon prof ne m’en avait rien dit.
Ce à quoi j’ajoute : « Quand il s’agit de sauver des vies, il faut bien accepter quelques contraintes. »
Incontestablement ! Mais à l’évidence, cela ne lui suffit pas.
Michel n’est pas convaincu de l’efficacité du système HSE mis en place. Il me maintient qu’à activité égale, il n’y avait pas plus d’accidents graves il y a 20 ans.
Je ne sais plus trop si je dois passer à la phase « Fermeté » étant donné que l’étape 2 n’est pas tout à fait validée. Dans le doute, je m’abstiens et lui promets de lui prouver qu’il a tort, quand nous serons sortis sains et saufs de ce voyage.
Mais cette promesse, je ne l’ai pas tenue…
Non, non, l’avion ne s’est pas crashé, je n’écrirais sans doute pas ce livre si c’était le cas.
Je n’ai pas tenu ma promesse parce qu’une fois arrivé, après avoir épluché les statistiques d’accidents professionnels, pays par pays, industrie par industrie, ce sont mes certitudes qui sont tombées de haut.

Quelques chiffres
Évidemment, lorsque nous comparons nos données d’accidents graves et mortels à celles des années 1950, il apparaît que le travail est beaucoup plus sûr aujourd’hui. Mais pour prouver l’efficacité de nos systèmes de management, c’est l’évolution sur les 20 à 30 dernières années qu’il faut étudier. Et là, le constat est bien différent.
En France, le nombre d’accidents mortels a connu une chute entre les années 1950 et 1990. Le taux de décès professionnels accidentels pour 100 000 salariés a été divisé par 4 (de 20 à 5) durant cette période. Mais depuis 1995, le nombre d’accidents fatals est resté globalement constant. Le taux pour 100 000 travailleurs s’est stabilisé dans une fourchette comprise entre 3,6 et 4,5[1]. Ces chiffres ne prennent pas en compte les maladies professionnelles, qui affichent d’ailleurs une tendance à la hausse.
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Graphique 1 - Nombre de salariés du régime général ayant perdu la vie[1]


En 2017, la Caisse nationale de l’assurance-maladie des travailleurs salariés (CNAMTS) indiquait ceci dans son rapport annuel, à propos de l’ensemble des accidents du travail : « En 2016, comme c’est le cas depuis quelques années maintenant, le nombre de salariés varie peu (+ 0,4 % par rapport à 2015). Dans ce contexte, le nombre d’accidents du travail varie peu aussi (+ 0,3 %), portant leur fréquence à 33,8 accidents du travail pour 1 000 salariés, quasi semblable à ce qu’elle est depuis quelques années. Ainsi, tout en restant à son niveau le plus bas, la fréquence des accidents du travail semble avoir atteint un palier. »
Et cette tendance n’est pas propre à la France.
Au Royaume-Uni par exemple, le taux d’accidents mortels est globalement invariable depuis la fin des années 1990. Dans son rapport statistique annuel[2], l’agence gouvernementale Health and Safety Executive partageait le constat de la CNAMTS : « Sur le long terme, le taux de blessures mortelles suivait une tendance à la baisse, mais plus récemment le taux est resté globalement stable. » En effet, depuis 1997, la courbe n’évolue plus.
Aux États-Unis, après avoir connu une chute spectaculaire des années 1950 aux années 1990, le taux d’accidents mortels pour 100 000 travailleurs oscille entre 3,4 et 4,7 depuis 1995 et a même globalement augmenté entre 2010 et 2016[3].
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Graphique 2 - Taux d’accidents mortels pour 100 000 travailleurs[4]


En 2015, certains secteurs affichaient même une augmentation sensible. C’est le cas de la construction, par exemple, qui présentait un taux de décès de 10,1 en 2015 contre 9,7 en 2008 d’après l’agence gouvernementale américaine de statistiques professionnelles (Bureau of Labor Statistics). Même constat pour le secteur pétrolier qui affichait en 2014 une tendance à la hausse aux États-Unis.
[image: Graphique 3 - Nombre d’accidents mortels dans le secteur pétrolier]
Graphique 3 - Nombre d’accidents mortels dans le secteur pétrolier[5]


Pourtant, nous sommes encore loin du but ! En 2018, l’Organisation internationale du travail établissait ceci[6] : « Toutes les 15 secondes, un travailleur meurt d’un accident ou d’une maladie liés au travail. Toutes les 15 secondes, 153 travailleurs sont victimes d’un accident lié au travail. Chaque jour, 6 300 personnes meurent d’un accident du travail ou d’une maladie liée au travail – soit plus de 2,3 millions de morts par an. La plupart des 317 millions d’accidents qui se produisent chaque année débouchent sur des absences prolongées du travail. »
L’Organisation internationale du travail met à disposition ses données statistiques[7]. Les plus sceptiques pourront y vérifier cette conclusion par eux-mêmes : les pays occidentaux n’ont pas connu d’évolution significative concernant les accidents graves et mortels durant les 20 dernières années.
Michel avait donc raison ! Par ailleurs, sur le terrain, je suis admiratif de son implication. Il est plus qu’investi pour la santé et la sécurité de ses équipes. Il participe à tous les briefings « Sécurité » quotidiens et y adresse toujours une observation pleine de sens, rend visite à ses équipes, parle avec ses collaborateurs, fait preuve d’empathie, les aide à mettre en œuvre les solutions qu’ils imaginent pour faciliter un travail sûr. Il ne se contente pas de signer les documents qui lui sont présentés (comme des permis de travail par exemple…), mais va observer les activités à risque pour mieux en comprendre les contraintes. Il encourage ses cadres à sortir de leur bureau, il prend courageusement ses responsabilités, arrêtant certaines activités quand il n’est pas à l’aise avec une situation pour en discuter avec ses équipes…
Quand je lui dis que, pour quelqu’un qui « déteste la HSE grave », je le trouve particulièrement investi, il me répond que tout ça, ce n’est pas de « la HSE », mais son travail de chef.
D’après lui, « la HSE », c’est ce qui le cloue dans son bureau « plusieurs heures par jour pour envoyer des tableaux au siège, pour expliquer pourquoi tous les indicateurs ne sont pas verts, pour faire comprendre à sa ligne hiérarchique pourquoi les règles proposées par des gens dans leur fauteuil ne sont pas applicables sur le terrain… »
Sa définition de l’HSE n’a rien de sexy. Et je mentirais si je prétendais n’avoir jamais entendu ce discours. Ne serait-ce que deux mois plus tôt, quand j’intervenais dans l’université d’un autre groupe pétrolier, en demandant aux managers en formation quels mots leur venaient à l’esprit pour parler d’HSE, les réponses m’avaient fait froid dans le dos : responsabilité, blessure, accident, erreurs, procédures, reporting, pénal, frein, stupide, bureaucratie, contrainte… Pour définir la santé et la sécurité, le premier réflexe est d’utiliser des termes relevant du mal-être et de l’insécurité !
En les écoutant, une seule question me venait à l’esprit : « Qu’est-ce qu’on a foiré ? »
Préserver la vie, existe-t-il sujet plus enthousiasmant ? Pourtant, étrangement, nous avons réussi à rendre les notions de santé et de sécurité si impopulaires que leur simple évocation donne la nausée à tout le monde. Je pense qu’on peut appeler ça « foirer », non ?
Avant de quitter le projet indonésien, Michel, avec qui j’ai développé une relation amicale sincère, m’a mis en garde : « Toi, tu es encore pragmatique parce que tu n’es pas au siège depuis longtemps, mais tu verras, dès que la santé ou la sécurité sont en jeu, il y a comme une envie irrépressible de plus de contraintes, plus de règles. Il n’y a aucune limite à ça. »
Alors, j’ai fait ce que tout le monde aurait fait : j’ai promis à Michel qu’une fois de retour au siège, je veillerai à ne jamais créer de règles stupides.
Une nouvelle promesse… que je n’ai pas tenue.

La bureaucratie, c’était mieux avant !
« La seule chose qui nous sauve de la bureaucratie c’est l’inefficacité. Une bureaucratie efficace est l’une des pires menaces à la liberté. »
Eugene McCarthy


Le constat est donc sans appel, notre modèle traditionnel ne présente plus les conditions pour améliorer nos performances et garantir le bien-être au travail. Pour comprendre comment l’approche bureaucratique de la santé et de la sécurité au travail s’est démocratisée dans nos entreprises, un peu d’histoire s’impose.
De nos jours, le mot « bureaucratie » a pris une dimension populaire de panier fourre-tout pour définir les dysfonctionnements des grandes organisations : lourdeur, manque de flexibilité, incapacité à traiter les cas particuliers, perte de temps, dépenses inutiles, effectifs pléthoriques, décisions difficilement compréhensibles et contraires au bon sens…
Comme vous l’avez sûrement constaté, cette liste pourrait aussi être utilisée par certains, Michel compris, pour définir l’HSE dans l’entreprise.
Cela n’a pas toujours été le cas : à la fin du XIXe et au début du XXe siècle, la bureaucratie n’avait pas de connotation négative. Lorsque Max Weber décrit la théorie de la bureaucratie comme une approche de management scientifique, le principal intérêt de cette dernière est d’être égalitaire, de se débarrasser de l’arbitraire en respectant six grands principes dans lesquels nous pouvons reconnaître les fondements de nos systèmes de management :
	La division du travail : le travail est constitué de plusieurs « boîtes ». Chacun se voit attribuer sa propre boîte et ne doit surtout pas sortir de ce périmètre.

	La structure hiérarchique : la pyramide managériale est précise et les relations entre chaque membre sont codifiées.

	La sélection du personnel : nous choisissons nos collaborateurs sur les critères objectifs que sont la formation et les connaissances techniques.

	La normalisation : les règles, les méthodes et les procédures permettent de standardiser notre activité.

	Les relations impersonnelles : les relations sont impersonnelles et les conflits évités, puisque la règle est l’arbitre.

	L’avancement : les employés peuvent obtenir de l’avancement selon leur compétence et leur ancienneté.


Si le mot utilisé aujourd’hui renvoie à tout ce que nous détestons d’une organisation, la bureaucratie a apporté différentes sortes de bénéfices : la standardisation, la transparence, la réduction du favoritisme, une meilleure prédictibilité et… la réduction des accidents.
Pendant des décennies, à l’époque où les tâches étaient répétitives et le monde du travail bien moins complexe, ce modèle aura même eu des effets exceptionnels en termes de réduction des accidents ! Accompagnée d’une révolution technologique, la rigueur bureaucratique a permis de diviser par quatre le nombre d’accidents fatals entre 1950 et 1990[8] en France, et a posé les fondements de nos systèmes de management de la santé et de la sécurité d’aujourd’hui.
Alors oui, la bureaucratie a apporté son lot d’effets pervers : une vision théorique du travail peu adaptée aux exigences locales, des processus ni souples ni adaptatifs, un frein à l’innovation, une dilution des responsabilités, une segmentation des activités, l’omniprésence du reporting et les jeux de chiffres qui s’y rapportent… Mais en termes d’HSE, ce qui compte, c’est d’éviter les accidents graves, et « pour sauver des vies, on peut bien accepter quelques contraintes ».
Alors qu’on transposait et adaptait le modèle bureaucratique à des systèmes de management de la santé et de la sécurité, l’industrie de l’HSE, alors naissante, a développé un argumentaire pour convaincre les sceptiques que, dans la balance, les bénéfices pesaient largement plus que les inconvénients.
Cet argumentaire, nous le connaissons par cœur, nous, professionnels de l’HSE. Nous l’avons reçu et nous l’avons transmis. Et nous avons multiplié les règles et développé les méthodes pour vérifier leur application. La démocratisation des outils numériques (e-mails, logiciels en ligne, smartphones…) a permis une explosion des « interférences bureaucratiques » et cette démarche était louable… il y a 20 ans.
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