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Résumé

Fondé sur une étude de cas au sein de la conduite nucléaire frangaise, cet article vise a
proposer un éclairage sur la possible antinomie entre régles et identité professionnelles. Nous
proposons de rapprocher deux grilles de lecture du comportement humain en organisation,
largement fondée théoriquement et empiriquement, mais rarement mobilisées de facon
conjointe. Une approche, intégrant a la fois la logique rationnelle, basée sur I’optimisation et
la routine en mobilisant des regles, et la logique identitaire, permet d’appréhender la
potentielle divergence entre régles et identité. La notion d’empowerment est mobilisée afin
de comprendre comment I’identité professionnelle peut, dans certains cas, supplanter
I’application des régles professionnelles. Cette recherche permet d’appréhender les
dimensions de 1’identité professionnelle des ingénieurs, dans laquelle I’empowerment revét
une place cruciale. L’empowerment rend prégnant 1’identité professionnelle et tend a
détourner les agents des régles professionnelles, qui sont pourtant constitutives de leur

meétier.
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INTRODUCTION

«Méme si je ne suis pas les régles générales d’exploitation, je maitrise mon
métier, je le connais. Dans certains cas, j'ai déja fait cette manip’ des
centaines de fois. Si je ne suis pas toujours les régles scrupuleusement, je
suis toujours un professionnely.

Un opérateur de conduite

nucléaire

Cette illustration fait écho a un questionnement crucial des entreprises: qu’est-ce qui
détermine le comportement des acteurs en organisation ? et souligne deux sources possibles
du comportement du professionnel : les régles qui régissent son métier — les régles générales
d’exploitation pour un agent nucléaire, la loi pour un juge — et 1’identité professionnelle — ce
que I’on est en tant que magistrat, qu’agent nucléaire. La littérature propose également ces
deux réponses: le comportement bas¢ sur le rationnel, intégré par I’organisation et 1’individu
dans des régles et routines (Levitt et March 1988, Cohen et Bacdayan 1990, March 2006) et
le comportement fondé sur I’identité et le processus d’identification (Tajfel et Turner 1968,
Ashforth et Mael 1989, Kreiner et Sheep 2006).

Ce questionnement sur la source du comportement, et plus particuliérement du comportement
professionnel, est pertinent pour de nombreux métiers, et revét un intérét particulier dans les
professions a enjeux et risques élevés. Par exemple, la profession de juge implique
d’appliquer les régles — la loi, la jurisprudence — ; pour autant, son professionnalisme et la
qualité de son jugement tiennent également a sa capacité a interpréter et faire appliquer la loi
dans le contexte donné. De la méme fagon, conduire un réacteur nucléaire n’est pas une

profession ordinaire. Une centrale nucléaire est une organisation dite « extréme » ou encore



« & haute fiabilité », dont les spécificités font 1’objet d’un champ de recherche spécifique
(high-reliability organization, Roberts et Weick 1993, La porte 1993, 1996, Roberts et alii,
1998, 2005, Bourrier 2003). Une organisation extréme se caractérise notamment par la
responsabilité et les enjeux liés a 1’action humaine dans son fonctionnement, qui est congue
par certains comme la faille majeure du systéme. La siireté¢ nucléaire en France est assurée
par différents mécanismes complémentaires : des procédures formelles et nationales, des
controles internes et externes des aspects tant techniques qu’organisationnels et managériaux
ou encore le retour d’expérience national. Ces précautions ne peuvent toutefois pas étre
synonymes de risque zéro: au-dela des fortuits matériels, I’étre humain, a la rationalité
limitée, peut étre source d’erreur. Dés lors de nombreuses recherches en stratégie et
comportement organisationnel se sont penchées sur ses employés qui font face a des
situations extraordinaires dans leurs pratiques quotidiennes : les médecins (Roberts 2005), les
controleurs aériens (La Porte et Consolini 1998), I’aviation (Roberts et alii 1998), le
Columbia disaster (Starbuck et Farjoun 2005, 2007). La centrale nucléaire ne fait pas ici
exception : «Trop longtemps considéré comme le point faible, source d’erreurs a [’origine des
défaillances des systemes techniques, [’homme est un maillon essentiel de la siireté, notamment par sa
capacité d’adaptation, d’interrogation et de réaction face aux situations imprévues. Son réole dans le
pilotage, la surveillance et la maintenance des installations est fondamental » (Rapport de I’ASN
2007, p308) »

L’analyse du comportement organisationnel en centrale nucléaire revét ainsi un intérét
certain. De nombreuses recherches soulignent la logique de conséquence et la rationalité
calculée, bien que limitée, qui gouvernent 1’action humaine. Les théories de 1’apprentissage
organisationnel et de I’évolution sont principalement fondées sur cette logique. Plus
récemment, les théoriciens s’intéressent a la place de [D’identité et du processus

d’identification dans le comportement. L’assemblage des identités personnelles, sociales,



organisationnelles apparait comme un des déterminants de 1’action humaine. Ces deux
perspectives cohabitent dans la littérature sans réellement faire 1’objet d’une étude croisée.
Plus particuliérement, 1’étude d’une éventuelle antinomie entre identité et régles n’a pas été
menée. Deux questions complémentaires se posent: comment identité et régles
professionnelles peuvent-elles antinomiques c’est a dire générer des comportements
différents ? Se pose deés lors la question de 1’influence respective des régles et de 1’identité
sur le comportement des professionnels. A cet effet, nous proposons la notion
d’empowerment, comme facette de l’identité et frein a D’application stricte des régles

professionnelles.



1. UNE POSSIBLE ANTINOMIE ENTRE [IDENTITE ET REGLES

PROFESSIONNELLES ?

Les sciences de gestion proposent deux grilles de lecture du comportement humain au sein
des organisations. La premiére, fondée sur une logique de conséquence et de rationalité, est la
source notamment des nombreuses théories de 1’évolution et de 1’apprentissage
organisationnel (Cyert et March 1963, March et Simon 1958, Shrivastava 1983, Levitt et
March 1988, Kahneman et Lovallo 1993, Denrell et March 2001). Plus récente, la seconde
grille de lecture met en lumicre la place de I’identité¢ et du processus d’identification dans
I’action humaine (Tajfel et Turner 1978, Albert et Whetten 1985, Ashforth et Mael 1989,
Gioia 1998, 2000, Elsbach 1996, 2003). Ces deux perspectives coexistent dans la littérature
sans faire l’objet d’une étude commune. Plus particulierement, ’analyse de la place
respective de 1’identité professionnelle et des régles professionnelles n’a pas encore été
proposée. Plus précisement, I’analyse d’une potentielle opposition entre identité et régles au
sein des organisations n’a pas ét¢é menée. La littérature assume tacitement 1’idée que par
défaut, régles et identités sont convergentes, et plus encore, se renforcent. En effet, si les
reégles et routines représentent le comportement attendu, une manicre d’agir faconnées par les
experiences passées, elles représentent également les valeurs et croyances (Levitt et March
1988, Cohen 1991, Becker 2004). Dans la méme logique, les régles peuvent étre comprises
comme une maniere d’exprimer une identité. Les théories basées sur 1’identité ont d’ailleurs
souligné dans quelle mesure I’identification a un groupe favorise 1’application des normes et

régles de ce groupe. L’identité renforce la Iégitimité et le suivi des régles dans 1’organisation.



Cette idée, selon laquelle une entreprise doit étre soutenue par des régles et identités
convergentes soutenant des valeurs et des comportements cohérents, est sous-jacente aux
développements théoriques (Schein 2004, March et Olsen 2005). La possibilité et les
consequences d’une potentielle divergence ou antinomie entre 1’identité et les régles n’a pas
¢été suffisamment explorée. Aprés avoir présenter brievement les deux grilles de lecture —
comportement fondé sur les régles puis sur I’identité, nous proposerons la notion
d’empowerment comme une facette de 1’identité professionnelle susceptible de créer une

divergence avec les régles professionnelles.

1.1. PREMIERE GRILLE DE LECTURE : RATIONALITE, REGLES PROFESSIONNELLES ET

COMPORTEMENT

Les régles et routines comme racine du comportement humain ont fait 1’objet de nombreux
développements, notamment les théories désormais classiques de I’apprentissage et de
I’adaptation organisationnelle. Les routines et régles constituent les fondements du
comportement, intégrant les changements, les essais/erreurs, la recherche organisationnelle
(organizational search) et les experiences (Cyert et March 1963, Levitt et March 1988). Le
postulat sous-jacent de ces theories est que le comportement en organisation se fonde sur une
logique rationnelle d’évaluation et d’anticipation des consequences (March 2006). Au sein
d’une profession donnée, 1’individu agit en fonction des régles — formelles ou informelles —
qui régissent son statut. Un professeur suivre plus ou moins le referential, le magon les régles

de construction, et I’agent nucléaire les régles générales d’exploitation.



1.2. SECONDE GRILLE DE LECTURE: IDENTITE, IDENTITE PROFESSIONNELLE ET

COMPORTEMENT

Les théories basées sur I’identité ont fait 1’objet de développement récents et foisonnants. La
littérature souligne la multiplicité des niveaux d’identité (personnelle, sociale, professionnelle
et organisationnelle), le processus d’identification ou encore les consequences de
I’identification sur le comportement (over-confidence, suivi des régles du groupe etc). Notre
analyse se focalise ici sur I’identité professionnelle, définie comme “an individual’s self-
definition as a member of a profession (Ibarra, 1999; Pratt & Dutton, 2000). En d’autres
termes, il s’agit de répondre “qui sui-je en tant qu’homme de cette profession? Relativement
peu étudiée, I’identité professionnelle est une extension du concept d’identité sociale.
L’identité professionnelle peut étre comprise comme 1’application de 1’identité sociale a une
profession donnée. Les recherches ont montré I’influence de 1’identité et de I’identification a
une profession (dans quelle mesure ai-je le sentiment d’appartenir a cette profession) sur le
comportement: la tendance est de défendre les valeurs de cette profession, de défendre cette
identité si elle est menacée, d’agir en cohérence avec les normes et valeurs du groupe.

Le comportement humain en situation professionnelle peut ainsi étre influencé par les régles
professionnelles et 1’identité professionnelle. Le questionnement porte ici sur les sources
d’une possible antinomie entre identit¢ et régle. En nous basant sur notre recherche
qualitative au sein de la conduite nucléaire frangaise, nous proposons dans cet article la
notion d’empowerment comme source d’antinomie entre les régles et [’identité
professionnelle. Plus précisément, I’identité professionnelle des agents de conduite nucléaire
se caractérise par un empowerment des acteurs c’est a dire un sentiment d’efficacité, de
maitrise et d’impact, ou encore une illusion de contréle sur les situations professionnelles.

L’analyse des données nous a permis de comprendre comment 1’empowerment pouvait étre



la source d’une divergence entre les régles et I’identité professionnelles. Le choix de
présenter la notion d’empowerment dans la littérature est double : il s’agit non seulement de
présenter explicitement la notion mais aussi de proposer une contribution théorique en liant

identité professionnelle, régles professionnelles et empowerment.

Les principaux théoriciens du concept le décomposent en 4 composantes principales (except
Conger et Kanungo, who split self-efficacy into competence et self-determination). The first
element is meaningfulness, that is to say caring about a given task. Meaningfulness answers
this question: how much is the work I do important and meaningful for me? The second
element is self-efficacy, as defined by Bandura (1980): Am I confident with my ability to do
my job? The last element is impact, that is to say producing intended effects in one’s task
environment. L’empowerment nécessite la coexistence de ces 4 éléments et se développe
selon un process de 5 étapes, des conditions facilitantes aux effets comportements (Conger et
Kanungo 1988). Le niveau d’empowerment n’est pas absolu et varie sur un continuum
(Drury et Reicher 1999), en fonction d’un certain nombres de critéres: les conditions de
travail, I’accés a I’information, I’estime de soi ou encore le systéme de recompense (Spreitzer
1995, Conger et Kanungo 1988).

L’empowerment est une perception cognitive qui favorise certains comportements :
I’innovation, 1’efficacité managériale (Thomas et Velthouse 1995), I’engagement et la prise
de risque (Harrison 1983, Kanter 1983, Walton 1985) ; mais aussi a un surplus de confiance
en soi (Conger et Kanungo 1988, Bowen et Lawler 2006). Finalement, notre recherche
propose la piste théorique selon laquelle I’empowerment peut étre la source d’une antinomie

entre une identité professionnelle et les régles professionnelles afferentes.



2. ENCADRE METHODOLOGIQUE

Cette recherche s’appuie sur une étude de cas menée au sein de la conduite nucléaire
francaise. Cette profession, régie par un ensemble conséquent de procédures internes et
externes, revét une pertinence particuliére pour notre questionnement. Elle constitue un cas
extréme au sein de Yin (1994). La triangulation des données et de la collecte des données est
respectée (Miles et Huberman 1990) : les données sont a la fois issues d’entretiens semi-
directifs centrés (25 entretiens d’1h15 en moyenne), d’observations en situation de travail (5
jours), d’analyse de documents internes et externes (procédures et rapports de I’ASN) et d’un
¢chantillon représentatif des agents en charge de la sireté nucléaire. Aprés la phrase
d’entame, I’entretien s’est articulé autour de cinq questions clés, visant a exprimer les
¢léments suivants : comment I’individu se décrit, vit, se pergoit en tant qu’ingénieur
nucléaire. Suite a la premiére analyse des données, démontrant le consensus des acteurs sur
les dimensions clés de 1’identité professionnelle, nous avons pris le parti d’une analyse
synthétique, et non individuelle, de I’identité professionnelle.

L’analyse des données, aprés retranscription intégrale des entretiens et des notes
d’observation, s’est effectuée selon un dictionnaire des thémes construit majoritairement sur
les dimensions soulignées par la littérature. Nous avons en effet mobilisé les grilles de lecture
sur I’identité professionnelle proposées par Pratt, Rockmann et Kaufmann (2003) et Kreiner
et Sheep (20006) et les criteres de définition de I’empowerment définis par Conger et Kanungo
1988, Thomas et Velthouse 1990, Spreitzer 1995 et 2005, Ahearne, Mathieun et Rapp (2005)

et Alge et alii 2000).



3. REGLES ET IDENTITE PROFESSIONNELLE : ANTINOMIE ET ROLE DE

L’EMPOWERMENT

Cet article vise a proposer un éclairage empirique sur la question suivante : les régles et
I’identité professionnelle peuvent-elles générer des comportements différents, voire
opposés ? Se pose dés lors la question de I’influence respective des régles et de 1’identité sur
le comportement des professionnels.

L’analyse qualitative des données collectées nous permet de formuler une réponse a nos
questionnements : d’une part, le cas étudi¢ atteste empiriquement que regles et identité
professionnelle peuvent &tre opposées, et d’autre part qu’en présence de I’empowerment,
I’identité peut davantage influencer le comportement que les reégles professionnelles.

Les résultats sont articulés comme suit: nous explicitons que 1’identité professionnelle des
agents nucléaires, notamment caractérisée par I’empowerment, est antinomique aux régles

professionnelles, et plus encore supplante les régles professionnelles

3. 1. QUAND L’IDENTITE PROFESSIONNELLE EST SYNONYME D’EMPOWERMENT

La profession d’agent nucléaire a trouvé son essor dans les années 80, suite a la décision
politique de maintenir I’indépendance énergétique de la France. 30 ans plus tard, 19 centrales
nucléaires et 57 réacteurs produisent plus de 85% de la consommation d’¢électricité frangaise.
Si, depuis les années 2000, la streté nucléaire est garantie par de nombreux controles et
I’application des regles générales d’exploitation validées par I’ASN, le métier n’a pas

toujours été aussi normatif. Ce contexte d’ouverture des centrales additionné aux conditions
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spécifiques de travail peu ordinaires, influence durablement 1’identité professionnelle et les
comportements. L’expérience du nucléaire en France est alors limitée: les agents nucléaires
doivent créer leurs reperes par apprentissage : ils ont créé leur métier, les procédures et les
régles d’exploitation des centrales, et ce, en partageant leur apprentissage expérientiel, leur
apprentissage en faisant (learning by doing), par essai/erreur. L’identité professionnelle des
agents nucléaires s’est construite dans ce contexte, favorisant 1’innovation et 1’expérience
afin de perfectionner les régles d’exploitation.

«Nous (les anciens), quand on est arrivé dans la centrale, c’était en construction, on était entre
guillemets les précurseurs du nucléaire donc on avait hdte d’apprendre, et puis il n’y avait personne
qui pouvait I’apprendre pour nous. On était sur le terrain, on bossait, on allait fouiner partout pour
comprendre des choses ».

Apres 20 ans d’exploitation, le processus d’apprentissage est largement avancé: il s’agit non
plus d’explorer mais d’exploiter les connaissances, et, les régles créées, testées, amendées,
par les agents du nucléaire, deviennent des contraintes, des normes a suivre. La profession a
nettement évolué: 1’application d’une régle dans un cadre normatif et contréle remplace la
recherche et I’expérience de ’installation.

«C’est de plus en plus normatif, on remplit de la paperasse pour remplir de la paperasse...c est fou,
on a créé des regles, et maintenant on passe notre temps a remplir une tonne de papier pour prouver

qu’on les applique, mais pas a perfectionner le systéme et notre maitrise ».

L’identité¢ professionnelle est appréhendée dans notre recherche par les composantes de
I’identité professionnelle majoritairement exprimées par les ingénieurs nucléaires L’analyse
au niveau individuel des singularités de I’identité, bien que pertinente, n’entre pas

directement dans notre champ d’analyse.
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Deux dimensions de 1’identité professionnelle, telle que définie par les ingénieurs nucléaires,
peuvent expliquer directement le développement de I’empowerment comme facette de
I’identité professionnelle et sont donc d’intérét pour notre analyse: 1’engagement
professionnel et la confiance en soi.

La premiere dimension de 1’identité professionnelle, évoquée par 1I’ensemble des répondants,
consiste en I’engagement physique, moral et émotionnel des acteurs dans leur profession.
« Etre un agent nucléaire, ¢ ’est avant tout étre disponible, étre solidaire et étre impliqué ». 11
n’est pas rare de voir les agents rester apres leurs quarts pour rendre service, de venir sur le
site les jours de repos, et en cas d’urgence, d’aider les collégues un jour de vacances.
L’engagement professionnel est également synonyme de solidarité, d’entraide, de résolution
de problémes collective, afin d’assurer conjointement la sdreté et la production.
L’organisation méme de la profession facilite le développement de l’engagement : les
ingénieurs ‘en quart’ font les 3/8 au sein d’une seule et méme équipe, parfois pendant des
années, avec laquelle ils partagent les repas, les nuits de Noél, les week-end manqués, les
incidents a 5 heures du matin. Cette vie en quart développent I’engagement dans la
profession, dans 1I’équipe, soudée par une solidarité, une confiance mutuelle, mais aussi par
une nécessité quasi vitale d’étre en équipe pour passer le temps souvent, pour gérer les
situations critiques parfois.

« pour moi, l’idée c’est qu’on est disponible, encore et toujours. On est la pour les collégues, on doit
étre solidaire, sinon ca ne marche pas. Je vois, moi, je peux venir facilement lors des mes CA (congés
annuels) si nécessaire...faut pas se mentir, c’est ca aussi le boulot, sinon t’es pas un bon agent. Et
puis bon I’équipe t’es la pour elle, et elle est la pour toi ».

«L’équipe de quart ? C’est un monde a part. C’est plus facile de divorcer que de quitter ton équipe
de quart. Ton équipe de quart, tu vis 8 h par jour avec. On se change ensemble, on mange ensemble,

on discute ensemble, on vit ensemble, pour peu on habite dans la méme cité. On partage les mémes
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préoccupations, on travaille ensemble a Noél, on travaille ensemble a Pdques, on travaille ensemble.
On a les mémes difficultés par rapport a nos familles, on a nos enfants qui sont dans les mémes
écoles, c’est aussi ca qui donne du sens...Je pense a la tempéte qu’il y avait eu en 1999, mais ¢a va
étre fini ¢a. 1l y a des gens qui étaient en vacances et qui sont revenus bosser pour donner un coup de

main, qui ont appelé pour demander s’il y avait besoin d’aide»

La seconde dimension de I’identité¢ professionnelle pertinente pour notre analyse est la
confiance en soi, en leur compétence des ingénieurs nucléaires. Elle s’exprime de deux
facons: d’une part, par une capacité des individus a affirmer qu’ils maitrisent leur métier, la
machine (la centrale nucléaire), qu’ils pensent étre compétents ; et d’autre part, la dialectique
entre la conscience des responsabilités, de I’influence des leurs actions, et 1’absence quasi
généralisée de stress, de peur. ' Plus encore, la définition méme d’un agent nucléaire
professionnel est d’étre stir de soi, de ne pas douter de ses compétences : chaque agent doit en
effet étre susceptible de réagir en tout maitrise a des situations critiques. Un agent qui n’a pas
confiance en lui, en sa compétence et ses décisions, ne sera probablement pas apte a réagir
rapidement et efficacement a une situation nouvelle. Si les procédures et régles sont un appui,
elles ne sont pas toujours considérées comme suffisantes : se pose bien sir la question du
contexte d’utilisation, de 1’analyse de problémes, des connaissances tacites non explicitées
dans la procédure. L.’agent nucléaire se vit comme une ligne de défense plus compléte et

adaptable que les procédures.

! nous pouvons ici signaler que nous avons conscience du biais des individus a ne pas avouer leurs peurs ou stress. Deux éléments nous
permettent de partiellement éviter ce biais : 1’observation en situation incidentelle qui nous a permis d’évaluer le stress ressenti, et la

capacité des acteurs a affirmer qu’ils n’ont pas peur, et & minimiser les risques encourus)
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«Quand il y a une inspection de I’AS ? Je m’en fous, puisque je fais toujours bien mon boulot. Je
connais mon boulot ! »

«Pareil pour les ESS (événement significatif de siireté déclaré a [’autorité de siireté), on dit que c’est
une erreur humaine, ¢a les arrange (la direction), mais bon vu les conditions déplorables qu’ils
proposent, forcément oui on fait des erreursy

«La procédure ne peut pas étre exhaustive parce qu’autrement, a chaque fois pour chaque situation il
faudrait voir tous les cas de figures donc c’est impossible a faire. Et méme si ¢ était possible a faire,
apres il faudrait apprendre a gérer I’exploitation de la procédure. Avec tout ce qui va avec. Ce serait
insurmontable intellectuellement. Tu ne peux pas faire des procédures qui prévoient tout et donc il
faut faire appel a lintelligence des gens. L’intelligence des gens ne peut s’exprimer qu’a partir du
moment ou les gens comprennent ce qu’ils font, dans le cadre dans lequel ils font, et ce a quoi ils sont
confrontés. C’est la qu’en tant qu’agent j'interviens, je suis la pour réfléchir, je suis une ligne de
défense qui utilise les procédures et non pas le contraire... »

Cette confiance en soi se traduit également par une apparente opposition entre la conscience
des responsabilités de I’emploi et 1’absence de stress ou de peur. Si les ingénieurs ont
conscience, et sont méme fiers, de I’importance de leur fonction dans la streté nucléaire,
cette responsabilité ne génére ni stress, ni doute. Leur identité professionnelle s’est en effet
pour partie construire lors de 1’ouverture des centrales, moment propice a I’engouement de la
découverte, au challenge technique afin d’apprendre a ‘maitriser’ la centrale. L’idée
qu’innover, trouver des solutions, étre curieux et créatif en plus d’étre rigoureux, faire partie
intégrante du métier. Plus encore, le challenge technique et la diversité des situations
génerent conjointement la volonté d’étre supérieur a la machine et le plaisir au travail. Le
poids des responsabilités, s’il est souligné par les acteurs, est plutdt un facteur d’adhésion,
d’intérét que source de peur. La place du stress est réduite a la fois par la confiance en eux

des agents, mais aussi par la confiance en 1’équipe et en ’installation technique. Par ailleurs,
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I’absence d’erreurs majeures, de confrontation réelle a une situation extréme, outre
théoriquement lors d’une formation sur simulateur, renforce probablement le sentiment de
controle, de maitrise et de compétence des agents (March et Denrell 2001).

«Je ne me suis jamais ennuyé. Je n’ai jamais eu peur. Sinon si, des fois je pouvais avoir peur c’est
quand j’étais de nuit, que je devais aller faire des rondes dans les galeries, on pouvait avoir peur
parce que des fois tu avais des ragondins qui se plantent sur les chemins de cables ou des chats dans
les galeries, des choses comme ¢a. Et puis les chats se rebiffaient, ils n’étaient pas du genre a se
barrer en courant » ;

«On connait et puis on vit avec (les responsabilités). On sait sans cesse ce qui se passe, sans voir le
nucléaire parce que ce n’est peut étre pas le risque le plus immédiat, dans la centrale, tu as des
tuyaux avec de ’eau a 300° de la vapeur a 70 bars, cela péte ¢a t’arrache la téte. Tu n’as pas peur
parce que sinon tu n’y vas pas. Au début tu n’es pas conscient de ce que c’est. Ce n’est que quand tu

vois des fuites de vapeur ou petit a petit. Tu sais, quand tu es en voiture, tu es un mort en Sursis »

Les deux dimensions de [I’identité professionnelle présentées, tant 1’engagement
professionnel que la confiance en soi, font directement écho a la notion d’empowerment,
définie dans la littérature selon quatre critéres: le sens du travail, la compétence, 1’autonomie

et ’impact.

Revenons briévement sur les deux premiers critéres, qui font partie intégrante de 1’identité
professionnelle décrite précédemment. Au méme titre qu’un médecin ou pilote de ligne,
I’agent de conduite nucléaire a conscience du sens national, environnemental et sociétal que
revét sa profession: elle dépasse les considérations individuelles. L’analyse de I’identité
professionnelle a démontré que le sens du travail ne provenait pas uniquement de ces enjeux

collectifs, mais aussi de l’engagement professionnel et le challenge qu’il représente au
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quotidien. Les enjeux individuels, que ce soit la maitrise de la machine, la gestion de
situations critiques, ou bien la solidarité au sein de leur «seconde famille», donnent du sens a
leurs activités. Ainsi, les conditions de travail spécifiques participent, avec 1’identité
professionnelle, a créer du sens pour les individus. En addition au sens accordé a leur travail
par les individus, I’empowerment se caractérise par la croyance de I’individu en sa
compétence au travail. Nous avons déja explicit¢ dans quelle mesure [’identité
professionnelle des ingénieurs nucléaires est caractérisée par un sentiment de maitrise, une
confiance en soi, malgré les situations critiques rencontrées.

Venons en maintenant a la notion d’autonomie, exprimant la capacité des individus a prendre
des décisions de facon autonome. La présentation du contexte historique du nucléaire ainsi
que des spécificités de 1’identité professionnelle offre un premier apercu de 1’autonomie des
agents nucléaires. L’autonomie est constitutive a la fois du métier et de 1’identité nucléaire.
En effet, I’identité professionnelle s’est construite sur 1’autonomie, et plus encore, sur la
capacité de l’individu a utiliser son autonomie pour explorer de nouvelles voies. Si
I’autonomie, au sens liberté d’action, s’est amoindrie par la normalisation croissante du
contexte, I’autonomie en tant que maitrise du processus de décision est toujours cruciale : la
prise de décision et 1’évaluation d’une situation sont des activités menées par les agents, sans
qu’aucun contrdle systématique soit effectué.

«Ca me plait ce boulot, je maitrise le processus et je prends la décision. Je suis autonome, si je ne
suis pas d’accord, je le fais méme si le chef n’est pas convaincu »

« Quand j’étais sur le terrain a faire mes rondes, jamais personne n’est venu avec moi... J'ai toujours
fait en mon dme et conscience mais je ne sais pas si ¢ était bien finalement. On fait confiance ».

« Dans ce travail la, tu as quand méme une relative autonomie surtout qu’il n’y a pas de contréles,

donc tu fais ce que tu veux si on peut dire. Et puis tu es libre ».
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«Nous les opérateurs on a toujours été au cceeur du process...on est d’autant plus importants que le
CE (chef d’exploitation) n’a pas le temps de superviser, il délegue beaucoup, donc finalement, nous

les opérateurs, on est les patrons de la salle de commande »

Enfin, le dernier critére d’empowerment est 1’impact, défini comme la possibilité pour un
acteur d’agit sur les décisions opérationnelles ou stratégiques de son métier. La prise de
décision est au cceur du métier d’agent nucléaire. Dans leurs activités quotidiennes, les agents
tournent des vannes, équilibrent la pression du réacteur nucléaire, et le cas échéant, peuvent
baisser la charge, ou encore arréter d’urgence le réacteur. La direction du parc nucléaire ainsi
que P’autorité de slireté nucléaire ont conscience de I’impact des activités menées en salle de
commande : «/’homme est un maillon essentiel de la sireté, notamment par sa capacité
d’adaptation, d’interrogation et de réaction face aux situations imprévues. Son réle dans le pilotage,
la surveillance et la maintenance des installations est fondamental » (Rapport de I’ASN 2007,
p308) ». Les démarches menées par EDF dans ce sens, a la demande de I’ASN ou spontanées,
en attestent: la systématisation de la démarche PPH (performance potentiel humain), la
modification du cursus de formation des nouveaux embauchés, les pratiques de
compagnonnage, de tutorat, I’évaluation des agents. Les acteurs sont eux-mémes conscients
du maillon essentiel qu’ils sont et des conséquences de leurs actes.

« C’est une centrale nucléaire, pas une chocolaterie...donc faut quand méme éviter de faire tomber
une tranche. On doit produire »

« Nous, la conduite on est au centre du process. Les autres métiers, la maintenance et tout ca, ils sont
la en appui, et en appui seulement. C’est nous qui décidons s’ils peuvent intervenir. D ailleurs nous

on est toujours le fusible. Si y’a un probleme c’est les opérateurs. Normal tout dépend de nous »
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3.2. QUAND EMPOWERMENT ET IDENTITE PROFESSIONNELLE SUPPLANTE LES REGLES

PROFESSIONNELLES

L’identité¢ professionnelle des agents nucléaires, partiellement fagonnée par 1’histoire des
centrales et les conditions de travail, favorise le développement des quatre critéres constitutifs
de ’empowerment. Plus encore, le consensus spontané des acteurs sur ces dimensions de
I’empowerment, tant a exprimer que I’empowerment est devenu 1’'une des facettes de
I’identité professionnelle. En d’autres termes, dans ce contexte de sens et d’autonomie, étre
sir de ses compétences et de leur impact, I’identit¢ professionnelle coincide avec
I’empowerment.

Cet empowerment, en tant que facette de 1’identité professionnelle, influence, au méme titre
que les régles professionnelles et d’autres facteurs non approfondis dans cette recherche, les
comportements au sein de la centrale. L’analyse qualitative des données collectées supporte
deux idées pertinentes pour notre recherche : d’une part, I’antinomie, dans certains cas, entre
regles professionnelles et identité professionnelle, et d’autre part, la prédominance de
I’identité sur les régles professionnelles. Autrement dit, le cas étudie supporte 1’idée selon
laquelle I’identité professionnelle, caractérisée par de I’empowerment, peut €tre antinomique
aux régles professionnelles, et plus encore influence davantage le comportement que les
régles.

L’antinomie entre régles et identité professionnelle trouve sa source dans I’histoire, déja
évoquée, de ’ouverture des centrales nucléaires. L’identité professionnelle s’est construite
pendant 20 ans, sur le principe de I’exploration (March 1991) : innover, étre créatif, créer les
régles d’exploitation de la centrale. La normalisation croissante du contexte, avec notamment

la mise en ceuvre de procédures en 2000, ne s’integre pas logiquement dans cette identité : le
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métier passe de créer des regles a les mettre en ceuvre, il ne s’agit plus d’explorer mais
d’exploiter. Pour les acteurs du nucléaire,

«c’est une fagon de nous dire que nous ne sommes que de simples exécutants ».

« Cela rend le boulot plus intéressant quand c’est toi qui ménes ton affaire. Si tu ne fais que faire ce

qu’il y a écrit, tu deviens agent d’exécution ».

L’application stricte, rigoureuse et fiable des régles professionnelles, listées en procédures,
implique de prendre en main la procédure, de prouver son utilisation effective, de signer,
contresigner afin de prouver son utilisation. Cette démarche, qui alourdit et bureaucratise, le
systéme, est opposée au principe méme de ce qu’est pense étre un agent nucléaire. S’ils
reconnaissent I’intérét - et les limites - des régles et du processus technocratique qui en
découle, elles sont néanmoins vécues comme antinomiques a leur identité. Un CE I’exprime
trés clairement,

« tu as des gens par exemple qui sont sur le terrain et qui connaissent bien leur métier depuis
longtemps, mais comme maintenant on est de plus en plus procédurier on doit appliquer a la lettre la
regle, il faut a tout prix qu’ils se munissent de la consigne pour pouvoir le faire, alors qu’ils savent le
faire par ceeur. Mais on leur demande maintenant de prendre le temps de le faire en appliquant la
consigne a la lettre. Mais on leur demande le temps de le faire mais on leur donne toujours autant de
boulot dans le méme laps de temps. Donc c’est autre chose. C’est rageant, le gars sait trés bien
comment il doit faire mais il n’a pas le droit de le faire avec son professionnalisme. C’est frustrant
pour tout le monde. Moi car ils perdent du temps eux parce qu’ils ont I’'impression qu’on les prend

pour des buses »

Au-dela de la constatation, la recherche souligne que ce fait se traduit concrétement par une

non application stricte, voire une transgression, des regles professionnelles. Ces régles
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professionnelles ont ét¢ mises en ceuvre de fagon stricte afin d’assurer la sfireté — par
exemple, prendre la fiche d’alarme a chaque alarme, faire une surveille ‘téte haute’, prendre
la procédure a chaque manipulation etc - mais sont non appliquées car jugées trop strictes ou
inutiles, de par ’empowerment et I’identité professionnelle. Ainsi, répéter 2 fois 1’action a
faire (communication sécurisée), débriefer chaque activité, n’apparaissent pas comme des
régles adaptées et utiles a I’expression de leur professionnalisme. L’identité professionnelle,
parfois antinomique aux régles professionnelles, influence le comportement des acteurs, qui

agissent guidés davantage par ’empowerment que par les regles gérant leur profession.

Prenons une situation observée comme illustration.

Une alarme sonne, la dixiéme au cours de la derniére heure, 1I’opérateur coupe 1’alarme apres
avoir brievement regardé 1’écran. Au vu de la distance de I’écran, je cherche a savoir
comment il a su qu’il pouvait éteindre 1’alarme. Réponse « Je ne vois pas non plus ce qui est
écrit sur 1’écran, je le fais a la longueur. La je vois que c’est long donc c¢’est la méme alarme
que d’habitude ». Je l’interroge alors sur I’utilisation des fiches d’alarme, qui est le
comportement attendu « Non, je ne sors pas les fiches d’alarme, je les connais, méme si c’est
vrai c’est la régle, je savais agir bien avant la sortie de ces fiches, je suis opérateur depuis des
années quand méme ». Cette illustration est caractéristique des observations effectuées. Seul
exception, un opérateur en formation et non habilité, a pris une fiche d’alarme, car il ne
I’avait jamais rencontrée. Ce cas fait directement écho a I’antinomie entre les régles a
appliquer et I’identité, le professionnalisme : suivre les régles strictement, sur un papier, est
une perte de temps. Cela ne signifie pas pour autant que les ingénieurs ne suivent pas les
reégles de stireté, qu’ils agissent différemment de la procédure. Ils veulent surtout qu’on fasse

honneur a leur professionnalisme, qu’on reconnaisse qu’ils n’ont pas besoin de la procédure.
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« Tu vois la, par exemple, ce soir, je vais hors législation du travail...je ne vais pas avoir mes 11
heures de repose, comme je devrais avoir...je me plains pas, c¢’est moi qui ait bien voulu, c’est pas
imposé hein...je remplace mon collégue, bon je vais étre crevé, mais faut bien le faire entre collegue.
C’est comme ca. Ca fait partie du boulot, pas que pour [’'argent méme si c’est vrai que les
remplacements ca met du beurre dans les épinards, c’est ca étre un bon collégue, un bon travailleur.
Moi, le gars qui regarde sa montre, genre il est 13h30 je me tire et je m’en fous du reste, je
comprends pas. 1l fait pas partie de la bande, il a rien compris au métier, a ce qu’on est ». Cet
exemple fait écho a [’aspect étre disponible, étre solidaire, souligné dans l’identité professionnelle.
Agir comme un professionnel du nucléaire, c’est étre la, ne pas toujours compter ses heures, rendre
service. Les acteurs qui n’ont pas un comportement dans ce sens sont rapidement « exclus » ou du

MOINS « peu appréciés ».

Finalement, notre recherche au sein de la conduite nucléaire nous permet d’appréhender les
dimensions de 1’identité professionnelle des ingénieurs, dans laquelle I’empowerment revét
une place cruciale. L’empowerment rend prégnant 1’identité professionnelle et tend a
détourner les agents des régles professionnelles, qui sont pourtant constitutives de leur
métier. La littérature a d’ailleurs souligné le role de I’empowerment dans 1’innovation, la
créativité et la marge de manceuvre que I'individu se crée. L’empowerment rend prégnant
I’influence de I’identité professionnelle par rapport a celle des régles professionnelles. Nous
apportons ainsi une réponse a notre questionnement initial : notre étude empirique atteste que
régles et identité¢ professionnelle peuvent €tre antinomiques ; mais aussi, qu’en présence
d’empowerment, 1’identit¢é peut davantage expliquer le comportement que les régles

professionnelles.
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DISCUSSION ET CONCLUSION

Cette recherche se propose de rapprocher deux grilles de lecture du comportement humain en
organisation, largement fondée théoriquement et empiriquement, mais rarement mobilisées
de fagon conjointe. Une approche, intégrant a la fois la logique rationnelle, basée sur
I’optimisation et la routine en mobilisant des régles, et la logique identitaire, permet
d’appréhender la potentielle divergence entre régles et identité. Souligner cette divergence
constitue a I’heure actuelle une avancée théorique. Cette constatation ouvre de nouveaux
horizons de recherche, et plus particulierement le questionnement de 1’équilibre entre identité
et régles professionnelles, ou identité et régle en général. La problématique de la place
respective des régles et de I’identité, et non plus des régles ou de I’identité, dans le
comportement, est ouverte. Plus encore, notre recherche souligne le role de I’empowerment
dans ce déséquilibre. La notion d’empowerment nécessiterait d’étre davantage approfondie,

et notamment de comprendre son influence dans le comportement en organisation.

De fagon plus globale, cette recherche démontre comment une organisation peut générer des
comportements anti organisationnels. En ce sens, notre contribution pose la question de
I’auto génération des comportements transgressifs. En d’autres termes, comment améliorer
un systéme qui produit son propre poison? Cette interrogation est au cceur des préoccupations
managériales, désormais axées sur I’efficience organisationnelle et individuelle, mais aussi
sur I’optimisation et la standardisation des régles et comportements. Nos résultats ouvrent la
voie a I’intégration dans les pratiques managériales de 1’aspect identitaire et de la dualité de
I’empowerment. En effet, si ’empowerment peut étre appréhendé comme un levier

managérial de créativité, de bien étre au travail pour les salariés, qui sont davantage
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autonomes, il faut aussi considérer ces effets négatifs: un surcroit de confiance ou

d’identification, potentiel réducteur d’application des régles et directives.

Si notre recherche ouvre de nouvelles voies, tant théoriques que managériales, ses limites
doivent étre soulignées. En premier lieu, notre étude se focalise sur 1’analyse d’un seul cas,
cas extréme d’une entreprise a haut risque. Les mécanismes décrits sont notamment
influencés par les conditions de travail spécifiques et de 1’histoire des centrales. La
généralisation des résultats nécessiterait une confirmation sur d’autres cas, présentant des
particularités différentes. En second lieu, une analyse au niveau individuel, du role respectif
de T’identité et des régles professionnelles, pourrait mettre en exergue des spécificités
individuelles, en fonction, par exemple, de 1’ancienneté dans 1’entreprise ou de la mobilité

géographique et professionnelle.
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