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Le présent document a été établi en particulier sur la base de travaux menés
par un Groupe de Travail de I'Autorité de Sureté Nucléaire (ASN) auquel I'INERIS
a contribué, pour identifier les bonnes pratiques en matiere d’animation d’un
processus de retour d’expérience, indépendamment de toute obligation régle-
mentaire.

Les avis, recommandations, préconisations ou équivalent portés par I'INERIS dans
le cadre de ses prestations, peuvent aider a la prise de décision. Etant donné la
mission assignée a I'INERIS par son décret de création, I'INERIS n'intervient pas
dans la prise de décision proprement dite. La responsabilité de I'INERIS ne peut
donc se substituer a celle du décideur.

Le destinataire utilisera les résultats inclus dans le présent rapport intégralement
ou sinon de maniere objective. Son utilisation sous forme d’extraits ou de notes
de synthese sera faite sous Ia seule et entiere responsabilité du destinataire.

Il en est de méme pour toute modification qui y serait apportée.

L'INERIS dégage toute responsabilité pour chaque utilisation du rapport en de-
hors de la destination de Ia prestation.

Le présent quide comporte 67 pages, hors couverture et quatrieme de couverture




Avant-propos

(0))

James Reason, L’erreur humaine,
Paris, Presses des Mines,
Collection Economie et gestion,
2013

Notre définition des FOH

Les démarches « Facteurs Organisationnels et Humains (FOH)» désignent des
approches pluridisciplinaires qui mobilisent les connaissances, modeles et
techniques issues des Sciences Humaines et Sociales afin d’appréhender les
systemes sociotechniques dans leur fonctionnement réel. Ces démarches sont
mobilisées dans les phases de :

0 Conception : technologique, organisationnelle (procédures, processus, work-
flow, structure...)

0 Exploitation : analyse des activités, des procédures, des processus, diagnos-
tic organisationnel...

0 Retour d’expérience (REX) : analyse d'événements, enquéte apres acci-
dent.

Les démarches FOH mises en ceuvre a I'INERIS reposent sur les fondements
scientifiques suivants :

0O La connaissance et la prise en compte des conditions réelles de travail sont
primordiales des que I'on veut analyser le risque et améliorer la sécurité.

0 L'homme est un agent de fiabilité faillible

= |'homme a une capacité d'adaptation unique qui lui permet de faire face
quotidiennement g la variabilité de son activité quotidienne.

= | 'erreur humaine fait partie du quotidien des hommes au travail, elle
est par définition involontaire, et indépendante des conséquences
qu'elle produit dans un systeme complexe®™ : 'organisation doit
s'efforcer de concevoir et mettre en place les conditions d’'un systeme
sociotechnique « tolérant a I'erreur » d'un point de vue technique et
social. En d'autres termes, si I'erreur humaine peut étre envisagée
comme un des facteurs contributifs a I'occurrence d'un évenement
indésirable, elle ne saurait étre citée comme un de ses facteurs expli-
catifs

0 Toute situation a risque ne peut se réduire a une vision comportementaliste
centrée sur l'individu. Le niveau de sécurité résulte au contraire des caracté-
ristiques et dynamiques d’un systeme (organisation) sociotechnique com-
plexe dans sa globalité.

0 Une hypothese forte partagée avec une partie de la communauté scien-
tifique vis-a-vis de la sécurité industrielle : il est possible d'identifier les
conditions préalables ou les dérives d'un systeme avant I'occurrence d’un
évenement indésirable et de les prévenir au moyen de démarches d'ingé-
nierie FOH adaptées.
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Introduction Contexte et objectifs

Si la partie technique du retour d’expérience est aujourd’hui de mieux en mieux
prise en compte par les entreprises via notamment la planification de la mainte-
nance et les systemes informatiques de gestion de cette derniere, il n’en va pas
toujours de méme pour les FOH (Facteurs Organisationnels et Humains) ainsi
que I'ergonomie des systemes.

En effet, lors de I'occurrence d’un événement (incident ou accident), I'erreur hu-
maine est encore trop souvent considérée comme la (seule) cause de ce dernier.
Or, I'erreur humaine devrait plutot étre considérée comme un facteur contributif
parmi d’autres, dont on peut prévenir les conséquences. En effet, arréter I'ana-
lyse a l'identification d'une erreur empéche de remettre en cause et de faire
progresser les procédures, les conditions de travail, I'ergonomie des matériels
et ['organisation du travail.

Ce quide propose donc une évaluation FOH du processus REX. Nous mobilisons
pour cela un questionnement et des références pour évaluer la maniere dont
certains principes issus de la psychologie du travail, de la psychologie sociale et
de I'ergonomie. Les questions que Nous proposons ne visent pas a évaluer le
processus du point de vue d’une norme, d’identifier des écarts par rapport a une
référence qualité (par exemple 1S0). Elles visent a identifier les écarts entre
les pratiques réelles et un idéal FOH élaboré et testé depuis plus de 30 ans
dans différents domaines industriels (aviation, nucléaire, rail, et chimie).

3 grands thémes sont donc traités dans ce quide pour I'évaluation du REX :

0 l'organisation de I'exploitant pour analyser les événements ;

0 la méthodologie employée et la profondeur des analyses menées, pour s'as-
surer de la recherche des causes profondes (organisationnelles et humaines)
des événements ;

0 I"élaboration et la mise en ceuvre des suites données aux analyses menées,
qu'elles soient a court, moyen ou long terme.

L'approche FOH proposée dans ce document est donc complémentaire a d'autres
approches, notamment issues d’un systeme qualité déja cité, mais également

d" approches développées pour I'Aide a la Décision via, par exemple, I'élabora-
tion d’indicateurs pour suivre la dynamique du processus. La partie quantitative
de ces approches (nombre de fiches REX, nombre de réunions REX, nombre

de mesures correctives mises en ceuvre etc...) n'est donc pas traitée dans ce
quide, focalisé sur un questionnement qualitatif, pouvant amener a se poser des
questions et a la mise en place de nouveaux indicateurs.
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Introduction

Modele de référence pour évaluer le REX

L'INERIS a développé le modele ATHOS (pour Analyse Technique Humaine et
Organisationnelle de la Sécurité) pour I'évaluation des systemes sociotechniques
intégrant, entre autres, la problématique du retour d’expérience. Une présenta-
tion succincte vous est proposée ici afin de mettre en perspective ce processus
dans la gestion au quotidien de la réalité d’une installation a risque.

ATHOS identifie 6 éléments clés contribuant a la sécurité dans une organisation
a risque. Ces éléments peuvent étre situés g trois niveaux dans |'échelle organi-
sationnelle : le poste de travail (micro), le management et la gestion (méso),
la réglementation et les relations avec les autres entités industrielles
(macro) :

Stratégie
entreprise
dans son
environnement

Regards
extérieurs
internes /
externes

Influence
fonction
sécurité

Changements
techniques /
organisationnel

-
N

Gestion du
REX

~

Activités et
barriéres
de sécurité

Le modele ATHOS peut étre lu ainsi :

a

Les adaptations stratégiques des dirigeants de |'organisation dans son
environnement (de marché, de réqgulation), I'environnement de |'organisation
ménent a...

des changements organisationnels et technologiques (plus ou moins
contraints, plus ou moins subis, plus ou moins concomitants, plus ou mMoins
cumulés) qui peuvent avoir des conséquences positives ou négatives sur...

le fonctionnement des barrieres techniques et humaines de sécurité pré-
vues en conception (analyse de risque). Les problemes de mises en ceuvre de
ces barrieres doivent se traduire notamment...

par une écoute attentive des signaux faibles ainsi qu'une capacité de remise
en cause a la suite d'incidents/accidents portées par le processus REX.

L'efficacité du REX repose notamment sur un service sécurité compétent et
suffisamment influent, ainsi que sur...

une organisation en mesure de mobiliser des regards extérieurs de qualité,
de comprendre et de tirer les enseignements, qui se traduisent concretement
dans les pratiques.
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: Tous ces points clés identifiés dans le modele ATHOS font I'objet d'une attention
|ntf0dUCt|0n particuliere dans les travaux de I'INERIS. Des documents a destination soit des
industriels, soit des autorités, ont été élaborés dans ce cadre. Par exemple :

a I'OMEGA 20 : I'évaluation des barrieres humaines de sécurité ;

O quide pour la prise en compte des changements organisationnels significatifs ;
o outils pour les responsables Hygieéne Sécurité Environnement (HSE)...

Le point 4 du modele montre bien le role primordial que doit jouer ce processus
dans le maintien d'un bon niveau de sécurité. Le lien direct avec le bon fonc-

tionnement des barrieres de sécurité, et la place du service de sécurité démon-
trent tout I'enjeu d’un bon REX.

Le processus de REX est un processus délicat a mettre en ceuvre, du fait de mul-
tiples difficultés pratiques et organisationnelles a surmonter qui sont a conjuguer
avec le caractere général des exigences réglementaires. De nombreux guides
existent sur la thématique du REX sans fournir a I'industriel les outils nécessaires
pour lui permettre de s'auto-évaluer. C'est pourquoi L'INERIS a souhaité mettre
a leur disposition ce guide. La partie qui suit est consacré a I'Organisation du
REX.
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Introduction

Structure du guide

Le guide est constitué, outre le glossaire et l'introduction :

a

d’un corps de document pour prendre connaissance de la thématique REX et
de la maniere de questionner le processus, avec 3 chapitres :

= Organisation du REX

= | e processus de REX réactif (pour analyser les événements notifiés aux
DREAL)

= L e processus de REX proactif (pour apprendre des signaux faibles)

de 3 annexes présentant des tableaux synthétiques concus comme des ou-
tils pratiques, pouvant étre des supports lors de la mise en ceuvre de I'éva-
luation. Des questions et des références sont proposées pour évaluer :

= ['organisation portant le processus REX (annexe 1),
= chacune des 8 étapes du REX réaction (annexe 2),
= chacune des 8 étapes du REX proactif (annexe 3).

D’une 4eme annexe avec les principales réglementations et normes en
matiere de REX

NB : La redondance entre la partie « connaissances » (corps du texte) et les

annexes pratiques est délibérée pour s'assurer du caractere autoportant de
chaque partie du quide.

INERIS DRA - 15 - 149664-04974A m




INERIS DRA - 15 - 149664-04974A




Organisation du REX




Organisation La nécessité de tirer des enseignements des incidents et des accidents pour

du REX éviter'leur. répétitio'n est aujourd.’hui admise. Aussi, il apparaTt e'ssen'tiel qu'une
u organisation relative a la gestion du retour d’expérience soit mise en place

@) (obligation du SGS®). Le REX est donc une des fonctions du Systeme de Gestion

de la Sécurité (SGS) qui :

Systeme de Gestion de la Sécurité
O identifier et a agir sur des facteurs contributifs des évenements ;

O identifier un spectre causal plus large que les causes techniques ;

O interroger les politiques managériales et organisationnelles des entreprises,
notamment les politiques de sanction ;

O questionner les perceptions du risque et les pratiques ;

O valoriser la contribution positive des opérateurs dans la sécurité des installa-
tions et la sécurité des travailleurs.

Cette organisation doit permettre d’identifier au plus tot les défaillances et
recommander des actions correctives. Une telle organisation repose sur Ia
mise en ceuvre d'une méthode qui doit permettre Ia détection des écarts, c'est-
a-dire de toute dérive par rapport a un état, a un domaine de fonctionnement,
0U a une valeur de référence.

Les écarts qui peuvent faire I'objet d’'une remise en conformité immédiate doi-
vent étre distinqués des écarts qui nécessitent des investigations complémen-
taires, et le cas échéant des actions correctives adéquates.

En matiere de traitement des accidents et incidents, le systéeme de gestion cor-
respondant doit :

O prévoir que I'enquéte identifie clairement les causes,

O prévoir une étude systématique des possibilités d'améliorations en ce qui
concerne les équipements et les matériels, les procédures, la formation des
agents concerneés,

0 prévoir des modalités de suivi visant a s'assurer que les mesures correctives
retenues ont bien été mises en application,

0O envisager que le rapport d’enquéte fasse |'objet d'une diffusion interne ou
externe aupres de tous ceux qui peuvent en tirer profit.

Dans l'idéal (du point de vue des FOH) : Le processus REX est mis en ceuvre
par une équipe pluridisciplinaire (profils « techniques » et « sciences humaines
et sociales »). Il est organisé en réseau avec des référents et des animateurs,
permettant un recouvrement sur I'ensemble des métiers représentés sur le site.
Les roles et missions de chaque acteur (direction, personnes en charge du pro-
cessus méme, des opérateurs qui remontent les informations) sont clairement
définis, un temps de travail est alloué a cette activité et précisé dans une note
de service.

Les instances représentatives du personnel sont partie prenante du réseau REX
(information sur la notification d'événement, participation a I'analyse, a la défi-
nition des mesures correctives et a la communication des enseignements).

L'ensemble du personnel de l'installation est informé sur le processus de REX.
Une source d'information (note d’organisation, guide interne...) est mise a dis-
position.
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Organisation Une formation est dispensée aux acteurs directement concernés par le processus
du REX de REX, celle-ci abprde des aspects théoriques et méthodologiques du processus.

Les actions correctives sont suivies dans leur mise en ceuvre, et une analyse du
changement est réalisée au préalable. L'ensemble du processus de REX, ainsi
que les moyens matériels et humains, sont adaptés aux objectifs du REX, précé-
demment fixés. Le processus REX lui-méme est évalué. Dans le cadre de cette
évaluation, il est pertinent que les REX réactif et proactif soient conjointement
analysés. Tout intervenant a connaissance des définitions d'un écart et d'un signal
faible par rapport a son activité, pour pouvoir mieux les détecter ensuite. Toute
personne (y compris sous-traitant) est encouragée a signaler un écart et un signal
faible, c'est-a-dire un élément qu’elle considere comme anormal et potentielle-
ment dangereux. La politique de sanction et le style de management (sanction
vs. incitation a la remontée des écarts) doivent permettre de rechercher les rai-
sons d’un événement ou du non respect d’une procédure et pas seulement
se concentrer sur la recherche de responsabilités.

Les pratiques a dépasser : La recherche du coupable, ne pas impliquer le spécia-
liste FOH (lorsqu'il existe) dans le processus de REX, une unique personne impli-
quée dans I'analyse, un temps alloué au REX insuffisant pour chacun des acteurs ou
encore une politique de sanction sévere focalisée sur I'application stricte des procé-
dures et qui peut inciter a la dissimulation, sont autant de pratiques a proscrire.

Aprés cette présentation générale de I'Organisation du REX, la partie qui suit dé-
cline la méthodologie et la mise en ceuvre d'actions pour le cas du REX réactif.
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21
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24
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Le processus de REX
réactif

(événements notifiés aux DREAL)

17 Premiére étape : détection et signalement de

I’événement
Seconde étape : collecte des données

Troisieme étape : analyse du/des
événement(s)

Quatriéme étape : définition des mesures
correctives

Cinquieme étape : mise en oeuvre des mesures
correctives

Sixieme étape : évaluation de efficacité des
mesures

Septiéme étape : mémorisation et
enregistrement de I'événement

Huitieme étape : communication des
enseignements
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Le processus Premiere étape : détection et le signalement de
de REX réactif I’événement
La premiere étape du processus de REX (cf. Glossaire) est la détection, le

signalement et la caractérisation de I'événement redouté faisant I'objet
d’une notification a la DREAL.

L'idéal
O Avoir une politique claire en termes de notification respectant la réglementation.

Les pratiques a dépasser

O Pour ce qui concerne la détection et le signalement : Profiter du signa-
lement pour sanctionner I'opérateur a I'origine de la détection et/ou de
I"écart.

O Pour ce qui concerne la catégorisation : ne pas tracer les éléments qui ont
motivé la décision.
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Le processus Seconde étape : collecte des données
de REX réactif Uidéal
La collecte est effectuée par des personnes indépendantes du service concerné
par I'événement. Les personnes chargées de Ia collecte des données ont une
connaissance des techniques d’entretien individuel et collectif, et tiennent
compte de la représentativité des personnes interviewées, en fonction de leur
compréhension de I'événement, de leur connaissance de |'activité et des fonc-
tions occupées. Les données sont collectées a « chaud » et a « froid ». Un climat
de confiance est installé dans le processus de collecte des données pour garan-
tir I'authenticité du récit et I'absence de sanction (sauf cas de sabotage ou de
négligence manifeste). Un texte définit et réglemente les droits et devoirs des
personnes interrogées (confidentialité garantie, notamment par un nombre de
personnes interrogées suffisant, absence de sanction...). Toutes les informations
concernant I'événement sont a considérer et il est important que le recueil
des données soit réalisé avec objectivité. Pour ce faire, une méthodologie
adéquate et portée par le responsable sécurité est nécessaire. Il est également
indispensable de relever des informations issues du terrain et des acteurs du
site. La politique de management doit permettre d’optimiser le recueil de don-
née.

Les pratiques a dépasser

Les opérateurs concernés par |'événement ne sont pas consultés, que ce soit a
« chaud » ou a « froid ». Quand les opérateurs sont interviewés, c’est unique-
ment par le hiérarchique (conflit d'intérét potentiel).
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Le processus Troisieme étape : analyse du/des événement(s)
de REX réactif yi
L'idéal

A titre d'illustration, voici quelques questionnements qui pourraient étre retrou-
vés dans les analyses effectuées par I'exploitant :

0 Chronologie : Quels sont les procédés, technologies et personnes impli-
quées ? Que se passe-t-il sur le plan technique ? Quelles sont les actions
humaines impliquées ? Quels sont les liens de cause g effet entre ces deux
types d'actions ? Quels sont les événements impliqués temporellement
proches, au moment de l'incident, avant I'incident, apres l'incident ? Y avait-
il des précédents ? Est-on remonté suffisamment dans le temps pour identi-
fier des dérives potentielles du systeme ?

O Hypothéses de scénarios : Quels sont les différents exemples d’enchaine-
ments qui ont pu mener aux événements ? Quels sont ceux qui sont les plus
probables au vu des informations disponibles ?

0 Identification des barriéres (techniques et humaines) : Quels sont les dis-
positifs techniques prévus ? Quelles sont les actions humaines (ex : inscrites
dans les modes opératoires) prévues ?

O L'investigation des actions humaines proches impliquées : les réponses a
ces questions vont fournir les éléments de contexte qui permettent de mieux
comprendre la ou les décisions et actions impliquées dans I'événement :

= Quels sont les acteurs impliqués dans les événements ? Leurs roles, expé-
riences, responsabilités et fonctions ?

= A-t-on affaire a une situation isolée ou impliquant de nombreux acteurs ?

= De quel type « d’erreur » s'aqit-il (en identifiant le type d'erreur, les me-
sures correctives seront plus appropriées) :

1. Plutot lié a une incompréhension de la situation (par exemple une
réaction chimique inconnue) qui donne lieu a une erreur de décision
('opérateur a une mauvaise représentation de ce qui se passe) ?

- Dans ce cas les mesures correctives devront permettre d’amé-
liorer les informations venant des sources d’information (inter-
face machine, équipe, hiérarchie...)

2. Plutot a un oubli, une inattention (par exemple une information non
percue), qui donne lieu a une ou des actions erronées bien que la
compréhension de la situation soit correcte ?

- Dans ce cas les mesures correctives devront permettre de limi-
ter les risques d’oubli ou d'inattention (réqgulation de la charge
de travail, alarmes, checkllist...)

3. ou bien encore une habitude de travail inadéquate a ce moment-la ?
- Dans ce cas les mesures correctives devront permettre de
questionner et de proposer de nouveaux modes opératoires
(procédures ou pratiques métier)

= Quelles sont les décisions de ces acteurs qui ont un lien direct avec I"acci-
dent ? Celles qui sont plus indirectes ?

. Un événement est le produit soit d'une décision particuliere prise de
maniére isolée (habituelle ou exceptionnelle), doit d’'une chaine de
décisions a plusieurs niveaux de |'organisation (historique qui mene a
une situation particuliere)

- Les mesures correctives devront étre adaptées selon les cas
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= Des questions de coordination et de communication au sein de I'équipe,
Le processus entre changements de quart ?
de REX réactif = Des informations et des interfaces inadéquates ?

= Une mauvaise qualité et un manque de mise a jour des procédures ?

= Comment les regles sont-elles élaborées et mises a jour * De maniere
collective, de maniere descendante ?

= Quelles sont les contraintes de temps ?

0 L'investigation des facteurs organisationnels : les réponses a ces ques-
tions vont fournir des éléments de caractérisation du systéeme de gestion de
la sécurité, les relations entre les services, des pratiques manageériales et de
I"environnement social et technique de I'installation :

= le systeme mis en place : le systeme de gestion de la sécurité articule-t-
il de maniere cohérente les différentes activités de gestion de la sécurité
(les analyses de risques si elles existent, les formations, le retour d’ex-
périence, la gestion des modifications, la maitrise des procédés) ?

= Jes relations entre services : Existe-il des tensions entre les services ?
Probleme d’effectifs (sous-dimensionnement d’un service, turn-over ou
absentéisme importants) et de compétences dans un service qui crée
des difficultés pour les autres, probleme de ressources qui se traduisent
par des déséquilibres dans les attributions par service, grande fréquence
d’interactions entre les services, probleme d'arbitrage par la direction
entre des questions de sécurité et de production, points de vue diver-
gents entre les services sur la politique de prévention et de sanction.

= [g direction : Quel est le style de gestion de |a direction et son expérience ?
Management par les indicateurs, management autoritaire ou paternaliste,
ou management attentif, participatif ? Quel est le degré de connaissance
des installations par la direction ? Comment est constitué le comité de
direction (présence ou non d’agent de terrain, de responsable sécurité...)?
Comment les questions sur les évenements sont-elles discutées ? Les inci-
dents ou accidents sont-ils abordés et discutés lors d'instances direction ?
Le directeur du site apporte-t-il une attention particuliere aux questions de
sécurité ? Si oui, lesquelles ? Ces questions sont-elles abordées systémati-
quement ou seulement lorsque des problemes surviennent ?

= [environnement et le contexte de l'installation : Est-ce que I'installation a
subi des changements significatifs (de direction, de responsables (de pro-
duction ou maintenance), de renouvellement en nombre de personnels
cadres ou opérationnels, de réorganisation de services, de technologies
nouvelles ou d’organisations nouvelles changeant les relations au travail) ?

Les pratiques a dépasser

0 Le manque de pronfondeur des analyses et des comptes-rendus formatés
pour les bases de données de REX.
= ["absence ou I'utilisation simpliste de certaines méthodes d’enquéte
comme |'arbre des causes, dont les écueils les plus courants sont les
suivants :

= | es conclusions du type : 'est la faute de |'opérateur, c'est une « erreur
humaine » (« il n'a pas respecté la procédure ! » /« c'est un probleme
de culture de sécurité ! » /« ’est un probleme de comportement ! »).

= |3 non prise en compte du contexte particulier de I'événement, |'ab-
sence de validation de I'analyse de I'événement par les opérateurs.

= ['arrét aux causes premieres, souvent les plus évidentes.

INERIS DRA - 15 - 149664-04974A m




Le processus Quatrieme étape : définition des mesures correctives
de REX réactif Uidéal
Les mesures correctives relatives aux événements sont de natures technique et
organisationnelle et prennent en compte I"évolution du mode opératoire et des
procédures associées. Il est primordial de veiller a ce que les mesures correctives
soient décidées une fois I'analyse finalisée et véritablement en cohérence avec
I"analyse. De plus, il est important de faire participer les opérateurs concernés
a la définition des mesures correctives, pour s'assurer de leur faisabilité et
acceptabilité (et anticiper I'impact organisationnel des mesures correctives, quel
que soit leur nature).

Les pratiques a dépasser

Les actions correctives qui se bornent :

O au rappel a la procédure pour les opérateurs concernés ;

O au renvoi en formation pour les opérateurs concernés ;

0 ['élaboration de nouvelles procédures qui complexifient le systeme.
Généraliser des actions correctives sans vérification préalable de leur pertinence :
'action corrective identifiée suite a I'analyse est généralisée a des situations
jugées similaires, sans s'assurer de la pertinence globale. Il arrive également que

I'analyse serve de prétexte pour imposer des actions correctives sans lien avec
les enseignements qui sont tirés de I'analyse.
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Le processus Cinquieme étape : mise en ceuvre des mesures

de REX réactif correctives

L'idéal

Avant a la mise en ceuvre des actions correctives, une analyse des risques de
leur impact est réalisée. Par la suite, un accompagnement des

acteurs lors du changement induit par la mise en ceuvre des actions correctives
est mené. Un suivi relatif a Ia mise en ceuvre des mesures correctives est réalisé
(pour éviter la création de conditions latentes pouvant entrainer d’autres événe-

ments non désirés). Ainsi, la mise en ceuvre des mesures correctives comporte
les points suivants :

0 Conduire une analyse des impacts potentiels (analyse de risques) des me-
sures correctives : impacts sur les modes opératoires (chronologie...), nou-
velles exigences en termes de disponibilité de matériel, d'informations... ;

O Planifier la réalisation des actions d’amélioration, controlées par des per-
sonnes définies ;

0 Accompagner la mise en ceuvre des mesures (information des opérateurs
concernés, demande de retour spécifique sur ces mesures) pour s'assurer
qu'elles répondent aux objectifs fixés ;

0 Informer le rédacteur du compte rendu et les personnes appropriées, du
choix des actions correctives menées, des modalités de suivi (qui en a Ia
charge, délais...).

Les pratiques a dépasser

0 |'abandon de la mise en ceuvre des mesures correctives par manque de
volontés ou de moyens ;

3 L'inexistence du suivi des mesures correctives ;

0O Les solutions identifiées ne remplissent pas leurs objectifs car elles ne corri-
gent pas la cause identifiée.
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Le processus Sixieme étape : évaluation de efficacité des mesures :
de REX réactif L
L'idéal

Plan de suivi de I'impact des mesures, avec jalon de REX apres 3, 6, 9 ou 12 mois,
incluant une consultation des opérateurs et de I'encadrement de proximité.

Les pratiques a dépasser

Le fait de ne pas suivre les mesures correctives peut poser probleme, car dans
bien des cas, des impacts non anticipés peuvent constituer de nouvelles sources
de risques.
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Le processus Septieme étape : mémorisation et enregistrement de
de REX réactif I’événement

Cette étape consiste a construire les traces des enseignements tirés de I'analyse
de I'événement, de son traitement pour permettre la recherche de situations
analogues et/ou de généralisation des mesures correctives

L'idéal

L'ensemble des analyses d’événements est capitalisé, éventuellement via un
systeme d’informations. Une analyse réquliere de ces données permet de mettre
en avant la redondance de certains événements. Ceci conduit 8 une analyse plus
approfondie des situations «a risques» en vue de mesures correctives et/ou
préventives.

Les pratiques a dépasser

Inexistence de cette septieme étape. Une base de données difficilement exploi-
table (codage mal concu). Une facon de coder les événements non homogene
(défauts de formation des personnes amenées a saisir une analyse, ambiquité de
certains champs a remplir...), pouvant amener a une analyse parcellaire et biaiser
les conclusions.
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Le processus
de REX réactif

m INERIS DRA - 15 - 149664-04974A

Huitieme étape : communication des enseignements
L'idéal

Le bilan des analyses des événements redoutés sert de support de commu-
nication a tous les acteurs du site, et ce, avec une visée préventive et péda-
gogique. Ces enseignements sont également partagés au niveau national et

international afin de prévenir les risques a l'intérieur du groupe et dans
I’ensemble de la profession.

Les pratiques a dépasser

Le fait de baser la communication sur des bilans statistiques (données quanti-
tatives), et ne pas proposer d'étude de cas approfondie (cas d'école permet-
tant de comprendre comment les signaux faibles peuvent parfois produire un
événement redouté). Mettre en compétition les différents sites d'un groupe
sur les résultats en termes de sécurité qui pourrait entrainer une non diffusion
des anomalies détectées ou des solutions mises en ceuvre.

Apres le REX réactif, la derniere grande partie de ce document décrit la mé-
thodologie et la mise en ceuvre d’actions pour le REX proactif.




Le processus de REX
proactif
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Premiere étape : identification d’éléments
pertinents pour la sécurité

Seconde étape : collecte des données
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correctives
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Huitiéme étape : communication des
enseignements
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Le processus
de REX proactif

3)

Personne qui cherche a signaler
un danger ou un risque en
interpellant les personnes
responsables par les canaux
habituels (le REX, la discussion
avec son responsable immédiat,
le CHSCT) mais qui ne se sent pas
écouté. Il passe alors par d’autres
circuits, qu’ils soient prévues par
I'organisme (comme les « boite
aux lettres anonymes ») ou non
(Ia presse, I'autorité de tutelle,
discussion avec un collégue qui
serait mieux placé que lui pour
faire passer son message, etc.).
« Quelques bonnes questions

a se poser sur son dispositif de
REX », Les Cahiers de la sécurité
Industrielles de la FONCSI-2014.
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Peu d'installations font I'objet de démarches de ce type. L'enjeu de Ia dé-
marche proactive est d'anticiper la dégradation des performances, en étant plus
attentif(s) aux signaux faibles, aux événements sans conséquences réelles, aux
presque incidents et aux événements quotidiens qui sont remontés par les mé-
tiers et le management. L'ensemble de ces écarts permet, en effet, d'apporter
aux managers une vision plus précise et dynamique du « terrain », d’identi-
fier les signes précurseurs de dégradation, d'anticiper sur les actions correctives,
de détecter des défaillances sur des barrieres qui, a priori, ne présentent pas de
probleme avéré, de « faire du REX » avant I'événement redouté et non apres.
Ainsi la démarche doit permettre d’identifier a la fois les dérives du systeme
mais aussi les dynamiques et actions positives tout en suivant les effets des
actions correctives entreprises.

Le législateur a récemment inscrit dans la loi Ia protection de ceux que I'on
nomme « lanceurs d'alerte ». Cette loi du 17 avril 2013 créé un droit d'alerte
pour les salariés et les membres du CHSCT : « Toute personne physique ou
morale a le droit de rendre publique ou de diffuser de bonne foi une information
concernant un fait, une donnée ou une action, des lors que la méconnaissance
de ce fait, de cette donnée ou de cette action lui parait dangereuse pour la
santé ou pour I'environnement. »

Le processus de REX proactif représente un espace d’expression pour ces lan-
ceurs d’alerte®.

Premiére étape : identification d’éléments pertinents
pour la sécurité

La démarche signaux faibles repose sur I'identification et I'analyse des événe-
ments jugés notables sans conséquences graves et des presqu’événements. Elle
consiste en Ia recherche de récurrence de constats d’ordre technique, organisa-
tionnel ou humain, positifs ou négatifs, afin de construire une vision partagée et
de repérer des signaux faibles. La démarche signaux faibles prend en compte les
remontées du terrain portées par trois types d'acteurs :

- des opérateurs sur le terrain, y compris les prestataires ;
- des managers lors de leur présence sur le terrain ;
- des ingénieurs qui concoivent les systemes techniques.

L'idéal

O Pour ce qui concerne la détection et le signalement : Chaque évenement
jugé notable fait I'objet d'un signalement, que ce soit par I'opérateur de
premiere ligne ou par I'encadrement de proximité, par le sous-traitant, sans
peur de sanctions de la hiérarchie. La politique managériale doit favoriser les
capacités de détection (liée en partie a la compétence des opérateurs), et le
signalement.

0 Pour ce qui concerne |a caractérisation : Le processus de décision conduisant
ou non a une analyse approfondie de I"évenement doit faire 'objet d'une
validation par une tierce personne. Une grille d’aide a la décision permet de
faciliter ce processus et cette décision est motivée et tracée.

Les pratiques a dépasser
O Pour ce qui concerne la détection et le signalement : Profiter du signalement
pour sanctionner I'opérateur a 'origine de la détection et/ou de I'écart.

0 Pour ce qui concerne |a catégorisation : ne pas tracer les éléments qui ont
motivé la décision.



http://www.service-public.fr/actualites/002715.html
https://www.foncsi.org/fr/publications/collections/cahiers-securite-industrielle
https://www.foncsi.org/fr/publications/collections/cahiers-securite-industrielle

Le processus Seconde étape : collecte des données

de REX proactif L
P L'idéal

Il existe une base de donnée unique permettant de capitaliser les écarts de tout

type (matériels, organisationnels, etc.). Cette base de données est renseignée

régulierement par tous les agents qui constatent des écarts sur le site. Les per-

sonnes en nombre limité chargées du codage(en nombre limité) partagent la
facon de coder.

Les pratiques a dépasser

La collecte se borne systématiquement a la collecte des fiches de constat. Les
opérateurs concernés par le signal faible ne sont pas consultés, que ce soit a
« chaud » ou a « froid ». S'il y a besoin d'interviewer les opérateurs, cest fait
uniqguement par le hiérarchique (conflit d’intérét potentiel).
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Le processus
de REX proactif
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Troisiéme étape : analyse des signaux faibles

L'idéal

Les analyses effectuées par I'exploitant concernant les signaux faibles devraient
porter sur la question des circonstances qui pourraient aggraver les conséquences de
cet écart (signal faible ou événement intéressant).

a
a

a

Chronologie : une autre chronologie aurait elle pu poser probleme ?

Hypotheses de scénarios : un autre enchainement, une variation dans le
scénario aurait elle pu produire des conséquences plus graves ?

Identification des barriéres (techniques et humaines) : les dispositifs de
détection ou de rattrapage prévus sont-ils efficaces pour cet écart ?

L'investigation des facteurs humains (cf. les actions humaines proches impli-
quées) : quelle est la part du FH sur I'occurrence de cet écart (compétence,
fatigue, communication) ? Quelle est la part du FOH dans la détection et le rattra-
page (la non propagation, aggravation) de cette anomalie ?

L'investigation des facteurs organisationnels : quelle est la part de I'organisa-
tion du travail sur I'occurrence de cet écart (structuration des services, mode
de management..) ? Quelle est Ia part de I'organisation dans la détection et le
rattrapage (la non propagation, aggravation) de cet écart ?




Le processus Quatrieme étape : définition des mesures correctives

de REX proactif L
P L'idéal

Les mesures correctives sont de natures technique et organisationnelle et pren-

nent en compte |'évolution du mode opératoire des procédures associées.

Le REX proactif permet rarement de définir des actions correctives des le pre-
mier événement notable, mais plutot I'identification et I'enregistrement. Cepen-
dant il peut arriver qu’un seul événement notable donne lieu a la définition de
mesures correctives.

Les mesures correctives doivent étre décidées une fois I'analyse finalisée et véri-
tablement en référence a I'analyse. De plus, il est important de faire participer
les opérateurs concernés a la définition des mesures correctives, pour s'assurer
de leur faisabilité et acceptabilité (et anticiper I'impact organisationnel des me-
sures correctives, quelque soit leur nature).

Les pratiques a dépasser

Les actions correctives qui se bornent :

O au rappel a la procédure pour les opérateurs concernés ;

0 au renvoi en formation pour les opérateurs concernés ;

0 g l'élaboration de nouvelles procédures qui complexifient le systeme.
Généraliser des actions correctives sans vérification préalable de leur pertinence :

I'action corrective identifiée suite a I'analyse est généralisée a des situations jugées
similaires, sans s'assurer de la pertinence globale.
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Le processus
de REX proactif
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Cinquieme étape : mise en ceuvre des mesures
correctives

L'idéal

Avant la mise en ceuvre des actions correctives, une analyse des risques de
leur impact est réalisée. Par la suite, un accompagnement des acteurs lors du
changement induit par la mise en ceuvre des actions correctives est mené. Les
mises en ceuvre des mesures correctives sont suivies (pour éviter la création de

conditions latentes pouvant entrainer d’autres événements significatifs). Ainsi, la
mise en ceuvre des mesures correctives comporte les points suivants :

a

Conduire une analyse des impacts potentiels (positifs et négatifs) des mesures
correctives : impacts sur les modes opératoires (chronologie...), nouvelles
exigences en termes de disponibilité de matériel, d'informations... ;

Planifier la réalisation des actions d’amélioration, controlées par des personnes
définies ;
Accompagner la mise en ceuvre des mesures (information des opérateurs

concernés, demande de retour spécifique a ces mesures) pour s'assurer
qu'elles répondent aux objectifs fixés ;

Informer le rédacteur du compte rendu et les personnes appropriées, du
choix des actions correctives a mener, des modalités de suivi (quien a la
charge, délais...)..

Les pratiques a dépasser

a

a

I'abandon de la mise en ceuvre des mesures correctives par manque de
volontés ou de moyens

L'inexistence du suivi des mesures correctives

Les solutions identifiées ne remplissent pas leurs objectifs car elles ne corri-
gent pas la cause identifiée.




Le processus Sixieme étape : évaluation de efficacité des mesures

de REX proactif L
P L'idéal
Il existe un plan de suivi de 'impact des mesures, avec un jalon de REX apres 3,

6, 9 ou 12 mois, incluant une consultation des opérateurs et un encadrement de
proximité.

Les pratiques a dépasser

Le fait de ne pas suivre les mesures correctives peut poser probleme, car dans
bien des cas, des impacts non anticipés peuvent constituer de nouvelles
sources de risques.
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Le processus
de REX proactif

Septieme étape : mémorisation et enregistrement
des signaux faibles

L'idéal

L'ensemble des analyses des signaux faibles est capitalisé, éventuellement via un
systeme d'information. Une analyse réquliere de ces données permet de mettre
en avant la redondance de certains événements. Ceci conduit a une analyse plus

approfondie des situations «a risques» en vue de mesures correctives et/ou
préventives.

Les pratiques a dépasser

Pas d’enregistrement des signaux faibles, ni de traitement. Les opérateurs
constatent réqulierement des anomalies qui ne sont pas enregistrées et qui ne
sont pas traitées
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Le processus Huitieme étape : communication des enseignements

de REX proactif .
P L'idéal

La communication doit inclure la « contextualisation », sur la base

d’exemples, des signaux faibles, puisque les signaux faibles sont critiques d'un
point de vue sécurité dans un contexte donné, et non de maniere générale.

Les pratiques a dépasser

Le fait de fonder la communication sur des bilans statistiques (données quan-
titatives, indicateurs globalisants).
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Points a examiner
lors de |I’évaluation




Points a examiner
lors de I'évaluation
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Rappel des principes généraux d’évaluation

L'évaluation doit porter sur :

o I'organisation de |'exploitant pour analyser les événements ;

0 la méthodologie employée et de la profondeur des analyses menées en
interne, pour s'assurer de la recherche des causes profondes (organisation-
nelles et humaines) des événements ;

0 |'élaboration et la mise en ceuvre des suites données aux analyses menées,
qu’elles soient a court, moyen ou long terme.

Grilles d’évaluation

3 grilles d"évaluation sont proposées en annexe pour focaliser I'analyse soit sur :

0 l'organisation générale du processus REX selon les thématiques suivantes :

= Mise en place et pilotage du processus REX

= Sensibilisation / formation des acteurs a la politique REX
= Politique managériale

= Moyens techniques et humains du réseau REX

= Implication du responsable sécurité

= Evaluation pour I'amélioration continue du processus REX

0 le REX réactif ;
O le REX proactif.

Les 2 dernieres grilles sont construites de la méme maniere. On y retrouve :

0 un questionnement par étape du REX ;

0 des observables selon trois natures (documents, entretiens avec une/des
personnes et observations de situations in situ) ;

O la description de ce qui est attendu dans I'idéal FOH.
Ces 3 grilles sont jointes en annexe de ce document.

Enfin, la réglementation opposable et les normes métier pour I'ensemble de ces
grilles sont proposées dans le tableau de I'annexe 4.




Annexes

39

45

53

59

Annexe 1 : Grille 1
Organisation générale du processus
REX sur le site

Annexe 2 : Grille 2
REX réactif
(les événements notifié aux DREAL)

Annexe 3 : Grille 3
REX proactif
(les événements non notifié aux DREAL)

Annexe 4 : Réglementation et normes
en matiére de REX
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énérale du processus REX
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Glossaire Retour d'EXpérience (REX) : le REX est un des outils essentiels du management
de la sécurité, consistant en une démarche organisée et systématique de recueil
et d’exploitation des signaux que donne un systeme. Le REX permet de recueillir
des informations exploitables sur un évenement réel, que I'on peut considérer
comme une opportunité pour collecter I'expérience individuelle de plusieurs ac-
teurs, pour la réunir sous la forme d'une expérience collective. Il doit permettre
de comprendre la dynamique des situations et permettre de partager I'expé-
rience acquise pour un apprentissage organisationnel (mise en ceuvre de dispo-
sitifs de prévention s'appuyant sur I'expérience passée) (Mortureux, 2004 ;
Wybo, Colardelle, Poulossier, Cauchois 2001). On distingue habituellement 2
types de REX : un REX réactif qui fait suite a une déclaration d’événement et un
REX proactif qui consiste a consiste a identifier et traiter les signaux faibles, ces
constats ou événements ayant un caractere indésirable mais qui ne donnent pas
lieu s notification (voir définition a la fin de ce glossaire).

Dans le cadre de ce guide, nous avons divisé le processus de REX en huit étapes:

1. La détection, le signalement et Ia caractérisation de I'évenement ou de la
bonne pratique;

. La collecte des données ;

. L'analyse de(s) I'événement(s) ;

. La définition des mesures correctives ;

. La mise en ceuvre des mesures correctives ;

. L'évaluation, a terme, de I'efficacité des mesures ;

. La mémorisation et enregistrement de |'événement, de ses enseignements et
de son traitement ; Recherche de situations analogues et et/ou de générali-
sation des mesures correctives

8. La communication des enseignements.

~ O U1 & W N

Evénements pouvant donner lieu a notification auprés des DREAL :

Tout type d’évenement peut faire I'objet d’une notification aupres de I'autorité.
Les 3 définitions suivantes sont proposées pour préciser la typologie de ces
évenements :

- Accident : [Circulaire du 10 Mai 2010] évenement non désiré, tel qu’une émis-
sion de substance toxique, un incendie ou une explosion résultant de dévelop-
pements incontrolés survenus au cours de I'exploitation d’un établissement qui
entraine des conséquences/ dommages vis a vis des personnes, des biens ou
de I'environnement et de I'entreprise en général. C'est |a réalisation d'un phé-
nomene dangereux, combinée a la présence de cibles vulnérables exposées
aux effets de ce phénomene. Ex. d'accident : «N blessés et 1 atelier détruit
suite a l'incendie d'un réservoir de 100 tonnes de fioul».

Confusion fréquente avec le «phénomene dangereux» correspondant : un
accident entraine des conséquences (ou dommages) alors qu'un phénomene
dangereux produit des effets.

- Accident majeur : [Code de I'Environnement] un événement tel qu’une émis-
sion, un incendie ou une explosion d'importance majeure résultant de dévelop-
pements incontrolés survenus au cours de I'exploitation, entrainant, pour les in-
téréts visés au L. 511-1 du code de I'environnement, des conséquences graves,
immédiates ou différées et faisant intervenir une ou plusieurs substances ou
des préparations dangereuses.
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Glossaire - Incident : [IMdR] événement non planifié n"entrainant pas de dommages
corporels ou a I'environnement ni de pertes significatives. Indice d’accident
potentiel. [Institut Européen de CINDYNIQUES, 1993 (aujourd’hui IMdR, Institut
Pour La Maitrise Des Risques - SUreté de fonctionnement - Management
-Cindyniques)]

Evénements ne donnant pas lieu a notification :

les signaux faibles sont des constats ou événements ayant un caractere am-
bigu dont Ia menace vis-a-vis de la sécurité n’est pas claire. Ils ne sont pas
considérés comme des incidents, ou accidents mais présentent un intérét pour
la sécurité. L'ASN (Autorité de Sureté Nucléaire) définit les signaux faibles
comme un ensemble de constats de méme nature et/ou récurrents dont une
analyse préliminaire globale peut amener a déduire des enseignements et
des actions susceptibles de prévenir des événements aux conséquences plus
graves.
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