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Connaitre son histoire, ¢’est pour la DPN se donner les moyens
de mieux construire son avenir !

En 2006, la Division Production Nucléaire d’EDF a a nouveau
connu des mouvements sociaux en cascade a la conduite nucléaire.
Méme si ces conflits ont été peu visibles de I’externe, ils ont affecté
pratiqguement tous les services conduite de tous les Centres Nucléaires
de Production d’Electricité.

Ces conflits ont mis en évidence que les actions voulues et décidées
avec constance par les directions successives de la DPN depuis le début
des années 1990, pour repositionner la conduite comme moteur de la
performance tant en arrét de tranche que tranche en fonctionnement,
n’avaient pas été menées a leur terme dans bon nombre de sites nucléaires.

Or quand la conduite nucléaire n’est pas reconnue dans sa
responsabilité spécifique vis-a-vis de la slrete et de la production, quand
elle n’est pas a sa place de chef d’orchestre de I’exploitation, quand
elle ne se sent pas respectée et ne dispose pas de I’autorité liée a sa
responsabilité, elle finit toujours par se replier sur elle-méme et rentrer
en conflit. Je suis de ceux qui partagent la conviction qu’un site ne peut
étre durablement au top de la performance que le jour ou son service
conduite est bien positionné et la conduite en quart bien dans sa peau. Ce
n’est bien sOr pas la seule condition mais elle est déterminante.

Pour remédier a cette situation, il fallait agir par divers moyens
échelonnés dans le temps.

D’abord, agir sur le présent et mettre rapidement a niveau les
sites tentés de considérer la conduite comme un métier parmi les autres,
exécutante des projets.

A cet effet, la direction de la Division Production Nucléaire a
relancé I’animation des métiers et fixé noir sur blanc ses exigences non
négociables. Les noyaux de cohérence donnent aux métiers de conduite
et de maintenance nucléaires, la définition de leur place et la vision de
leurs évolutions, de facon a donner a chaque agent un avenir clair. Le
noyau de cohérence conduite a pour finalité la mise a niveau des sites et
le rattrapage des écarts dans la mise en ceuvre de la démarche conduite
des années 90 et des décisions des années 2000.
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Ensuite, il est apparu comme une évidence que la méconnaissance
de la culture de la conduite et de son histoire étaient un handicap pour
le management des CNPE, tant & court terme, dans leur management
quotidien de la conduite, qu’a long terme dans leur travail d’anticipation de
la conduite de demain. Nous étions en 2006, a la veille d’un départ massif
a la retraite de ceux qui avaient démarré les centrales nucléaires a EDF au
début des annees 1980. Il était donc urgent de recueillir I’histoire afin de
la transmettre aux responsables actuels et futurs de la Division Production
Nucléaire, du Chef d’Exploitation au Directeur d’Unité, en passant par les
chefs de service et les chefs de projets. Chacun sait que celui qui ignore
son passé se condamne a le revivre, et que sans connaissance de sa propre
histoire, il est difficile de construire son futur ! Bien des erreurs seront
évitées quand 1’histoire sera mieux connue, et la culture de la conduite
mieux reconnue dans les équipes de direction des sites. 1l existe aujourd’hui
une sorte de fracture de la mémoire: dans les équipes de quart, I’histoire
se transmet, mais ce n’est pas le cas dans les équipes de direction. Ce livre
vise donc a combler cette lacune et tente d’éviter les malentendus et la
répétition d’une histoire parfois « houleuse ».

Un travail de méme nature pour les mémes raisons vient d’étre
engagé sur I’histoire de la maintenance nucléaire.

Je souhaite que chaque chef d’exploitation dans son équipe, chaque
chef de service dans son collectif de management, chaque directeur de
CNPE dans son équipe de direction, s’en serve pour partager avec la
conduite du site, un récit historique commun, revisitant le passé pour
mieux se tourner ensemble vers le futur et pour obtenir une performance
gagnée collectivement, avec et autour de la conduite.

Eric BRET

Directeur Adjoint de la Division Production Nucléaire
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1988-1989
Barycentre de I’ere de la production nucléaire
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1988-1989 - Barycentre de I’ére de la production nucléaire

Greve de la conduite en 1988
et incidents de maintenance en 1989

La greve dite des « services continus » de 1988 et les incidents de
maintenance de 1989 se situent exactement :

—Vingt ans apres le démarrage du nucléaire industriel. La décision
de construire un parc de production REP et non UNGG a été finalement
prise en 1969, mettant un terme a la «guerre des filieres» qui avait
commence juste apres la guerre mondiale de 40.

—Vingt ans apres mai 1968, berceau du mouvement antinucléaire,
né en méme temps que la production nucléaire

et

- Vingt ans avant 2008, époque ou la sombre prédiction d’Alain
Touraine commencerait a se vérifier, d’aprés un certain nombre de
témoins qui travaillent actuellement dans le nucléaire. Sociologue des
mouvements sociaux, Touraine avait étudié le mouvement antinucléaire
au début des années soixante-dix. Pour lui, si la « prophétie » portée
par le mouvement antinucléaire d’une hypertrophie du contréle social
corollaire du choix du nucléaire, devait effectivement se réaliser un jour,
ce serait non pas au sein de la société civile mais bien a I’intérieur méme
du nucléaire, contribuant ainsi a son auto asphyxie.

13
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1988-1989 - Barycentre de I’ére de la production nucléaire

Dés les débuts du parc de production nucléaire, la conduite se met
régulierement en gréve. Ce sont des luttes cycliques, qui prennent un
rythme régulier et sont systématiquement « achetées », les problémes
de fond qu’elles soulévent, directement ou indirectement, ne sont jamais
traités.

Pour reconstituer le tableau de ces luttes sociales, en 1989, nous
avions eu recours aux souvenirs des chefs de quart et a leurs archives
personnelles. En 1988, la conduite était invisible. Des sociologues de
terrain comme nous, pouvaient travailler plusieurs années sur un site sans
jamais la rencontrer. Tout au plus sommes-nous intervenus une fois dans
un service conduite de Bugey pour réguler les violentes tensions entre
Chefs de Quart et Ingénieurs Sécurité Radioprotection (ISR), et aider
ainsi le chef du « Service Production » a renforcer ce qu’il appelait déja
« mon équipe de direction de service ». Il ne faudrait pas croire qu’avant
le CE, les équipes de direction de service n’existaient pas ! Il y a, dans
ces années quatre-vingt, une focalisation générale sur la maintenance qui
gere les arréts de tranche, et sur les syndicats qui gérent le social.

Quand la greve de 88 arrive, elle surprend. La gréve de 88 dure
neuf semaines, sa résolution depuis Paris est impossible. Invisible,
clandestine, inconnue du grand public, la gréve commence un 12 octobre,
lorsque Lucien Bertron, patron du Service de la Production Thermique,
refuse de recevoir les représentants des agents montés a Paris. Elle se
termine le 20 décembre 1988. Elle est trés longue, la plus longue depuis
la nationalisation, et elle est ingérable. Elle colte trés cher : entre 1 et
2 milliards de francs, sans doute 1,4 (cf. Pierre Carlier). Elle se termine
par 35 heures « sans contreparties ».

On I’appelle « gréve des services continus » : la conduite est a
I’époque désignée par son horaire de travail, non par son metier, la
conduite des centrales nucléaires est confondue avec la Protection de site
et avec la conduite du thermique classique, sans oublier les Centres de
Mouvements d’Energie.

En réalité, la conduite n’est pas considérée comme un métier,
mais comme une fonction. Les chefs de quart sont parties prenantes du
mouvement. Il y a 302 chefs de quart en 1988. Ils sont classés en GF12.
62 % sont titulaires d’un CAP, 27 % sont JT et 10 % sont JTS. IIs ont bati

15
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le parc nucléaire, ce sont des pionniers, des démarreurs de tranche. lls se
sentent non reconnus : I’IC (ingénieur conduite) et I’ISR (ingénieur sareté-
radioprotection) ont mangé leur espace, ont pris leur ancien pouvoir.

Avant le conflit, les chefs de quart ont écrit a Lucien Bertron
pour qu’il les revalorise en GF13, compte tenu de leurs responsabilités
nucléaires. Mais Bertron leur répond que « rien n’a changé ». C’est une
gifle. Relisant ces lignes en 2008, il nous écrit que la premiere gifle, c’est
lui « qui I’a regue de la Direction de la Production, lui refusant le GF13
pour les chefs de quart du nucléaire sous prétexte que tous les chefs de
quart seraient en GF13 en moins de deux ans, et que cela constituerait un
précédent pour le thermique classique ». « Il en aura fallu du temps pour
que certains organismes comprennent ou admettent les spécificités du
nucléaire ».

En 1988, Lucien Bertron est tres inquiet, et sensible a leur probleme.
Lui-méme a été chef de quart a ses débuts de jeune ingénieur d’exploitation
dans le classique. Il connait le métier, les agents de conduite I’appellent
familierement « Lucien » ou « Lulu ». Il est proche d’eux, quoique
directeur. Il est vu comme un thermicien solitaire, ayant des comptes a
rendre & une nébuleuse de parisiens : Michel Rocard (Premier Ministre),
Frangois Mitterrand (Président de la République) et Jean Bergougnoux, le
Directeur Général d’EDF. Ce dernier pourtant soutient Bertron, c’est
davantage son entourage qui I’incite a la prudence vis-a-vis des
thermiciens.

Donc, en 1988, pour qui connait I’exploitation, c’est trés net, les
chefs de quart sont mal a I’aise. Les Ingénieurs de Conduite et les
Ingénieurs Slreté Radioprotection sont classés en GF13. Pas les chefs de
quart, qui se heurtent a un plafond invisible, une barriére du GFI3. Ce GF
est réservé aux jeunes ingénieurs diplémés quand ils sortent de leur école
et entrent dans I’entreprise. Les classifications de I’équipe connaissent un
tassement. « Cadres au rabais », a la charniere de deux mondes hostiles, les
chefs de quart estiment avoir d’énormes responsabilités et étre injustement
traités en exécutants, vivre sans avenir, étre condamnés a stagner. Le quart
est fatigant. Il n’y a pas de sorties de quart valorisantes.

1 Lettre du 11/06/2008.
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Paul Sebal se rappelle que dés 1968 ou 1969, les chefs de quart de
Chinon avaient écrit a Claude Bigeard et a Lucien Bertron pour souligner
ce scandale, cette injustice : « & 30 ans, nous étions sans futur alors que les
jeunes ingénieurs mieux classés et promis a un bel avenir, étaient immergés
en formation dans nos équipes ou ils apprenaient a traquer leurs peurs ».

En 1988, Francois Roussel est chef de lamission « relations humaines
et innovation ». Il est le conseiller personnel de Bertron. La gréve a été un
enfer pour les dirigeants parisiens, car ils n’ont pas réussi a décoder le sens
du mouvement. Toute décision prise dans la négociation et mettant fin ici
au mouvement, le rallumait la-bas... Finalement, les 35 heures ont permis
d’obtenir un accord avec les syndicats et d’arréter le mouvement. La note
Bénat, promulguée a cette occasion, a aussi joué son role attendu.

Nous proposons six dispositifs a Lucien Bertron : nos 6 dispositifs
sont tous accepteés, ce qui dépasse largement nos capacités. On en réalisera
finalement deux: une analyse a chaud de la greve dans 4 centrales? ; une
analyse a froid avec un groupe de chefs de quart que nous récupérons tout
constitué et déja rédé par un premier travail sur le REX : le groupe dit
« Groupe Dupraz »*.

En parallele, la Présidence de I’Entreprise, sous pression du
gouvernement, s’est adressée au sociologue spécialiste des conflits sociaux
et de leur analyse a posteriori, Henri Vacquin. Ce dernier propose a Lucien
Bertron - qui I’appréciera énormément - un dispositif original, décrit
comme « trées CFDT » par certains de nos témoins. Des groupes d’étude et
de proposition thématiques, les GEPT, vont analyser les problémes de fond
poseés par la gréve : métiers de conduite et de protection de site, carriéres,
rémunérations, organisations, formation, relations avec les autres métiers.
Les GEPT nationaux seront composes de représentants des différents sites.
Des GEPT locaux se réuniront aussi sur les sites. Un groupe mixte national,
le GMN, composé de représentants de la direction et des syndicats, prendra
des décisions sur base de cette grande expertise remontant du terrain.

2 « Critique de la vie quotidienne dans les centrales nucléaires », CAPP, 1989.
3 « Eléments pour un livre blanc des chefs de quart du nucléaire », CAPP, 1989.
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Pour CAPP*, ce dispositif est certes participatif, mais il est
aussi centralisateur. La direction du SPT le manie avec difficulté. Les
caractéristiques du fonctionnement habituel SPT s’y reproduisent : la
grande peur de la CGT, surtout; les difficultés d’eécoute et de dialogue avec
la conduite, aussi. La tentation d’acheter la paix sociale. L’impossibilité
de tout décider depuis Paris, apparue pendant la gréve, se reproduit et
cause les mémes effets : la paralysie de la direction, la frustration des gens
qui ont participé. A posteriori, relisant ces lignes, Lucien Bertron nous
écrit avoir confié aux chefs de CPN le soin de mettre en application les
idees dégagées par les GEPT dans un large esprit de décentralisation et
de participation des agents et de leurs représentants. Il ajoute « quelques
chefs de CPN ont considéré que je me défaussais de ce probléme délicat.
Ce n’étaient pas les meilleurs ! » Et ajoute : la DG craignait de perdre la
maitrise des effectifs et des rémunérations. A tort, car les chefs de site ont
su gérer les ressources, ajoute-t-il mais « peut-étre ne sont-ils pas allés
assez loin dans I’esprit de décentralisation ? ».

En fait, fin 89, c’est Pierre Carlier qui prendra un virage brutal et
radicalement décentralisateur. Pour connaitre la suite de I’histoire, il faut
lire le chapitre consacré a la décennie 89/99. Revenons-en a 1988. Le
CAPP réalise une longue immersion de plusieurs nuits et WEEK-END
dans 8 équipes : a St Alban, Bugey, Gravelines et Belleville. Il en ressort
que les revendications sont des solutions... a des problémes non énoncés !
Il faut analyser avant de résoudre, se décentrer des revendications
et d’abord poser correctement les questions avant d’y répondre. Les
problemes sont multiples : la conduite est alors une communauté de
métier éclatée en quatre mondes contradictoires que le conflit a réunis
dans I’action revendicative, mais pas dans sa résolution.

* Le Centre d’Analyse des Pratiques Professionnelles - le CAPP - est un groupe autogéré de professionnels de
I’intervention socianalytique, créé en 1983. 1l se compose d’un noyau de quatre fondateurs : deux sociologues,
un psychosociologue, une psychanalyste, auxquels s’associent divers protagonistes complémentaires
selon les chantiers. Le CAPP réunit des intervenants rompus a I’entretien non directif et a I’intervention
institutionnelle, des spécialistes du travail de la négativité, et des conflits. 1l a développé a partir de 1997 de
nouveaux dispositifs d’intervention : réseaux de prospective sur les organisations et les métiers, coaching
socianalytique et, depuis 20086, il réalise des travaux d’histoire sociale des corps de métier.
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Cet éclatement renvoie a une non-reconnaissance profonde de
sa responsabilité nucléaire, de ses valeurs de métier et de sa centralité.
« Tous les trois ans, la direction s’intéresse a nous ! Le reste du temps,
elle s’en fout ! » nous ont dit les agents de conduite des 4 sites choisis
pour cette analyse.

La non-reconnaissance est une relation, une interaction négative
avec les autres. Dans les relations quotidiennes qu’elle entretient avec ses
partenaires, la conduite de 88 se sent niée par les directions, la maintenance,
les ingénieurs et les syndicats. Niée dans sa responsabilité et sa centralité,
niée dans ses valeurs. Mise a la périphérie du site. Niée dans sa différence.
La conduite se sent comme un chirurgien qui tendrait la main pour avoir
un scalpel et qui ne rencontrerait que le vide: la maintenance ne répond
plus, la direction s’est éclipsee. La situation de la conduite dans les sites
est I’archétype de celle de I’exploitant nucléaire au sein d’EDF ; sa greve
est comme un message au reste de I’entreprise - DPRS notamment -
sur la différence nucléaire.

Pour élaborer ces analyses de greve de 88, CAPP a passé des nuits
et des week-ends a I’écoute du récit des anciens. Lorsque la centrale
est déserte et que I’équipe se retrouve seule, les agents de conduite se
racontent I’histoire de la conduite d’avant. Heureusement, car cette
tradition orale permet de combler une lacune : au SPT pas de traces, pas
d’archives, pas d’histoire sociale, pas d’histoire des métiers. A I’époque,
aucun livre n’a encore été écrit. Pour reconstituer 1’histoire, il faut puiser
dans les documents conservés par des agents et les syndicats, recueillir
les témoignages avant qu’il ne soit trop tard. Dans les documents
officiels, on ne parle que de technique, donc de maintenance. Ca aussi,
c’est une forme de non-reconnaissance ! Les jeunes agents de conduite
sont porteurs d’histoire. En entrant a la conduite, ils sont entrés dans une
histoire, une histoire de non-reconnaissance.

En mars 1989, nous restituons nos analyses aux interviewés, puis
aux dirigeants du SPT. Les intervieweés valident totalement ce travail et
disent qu’on a mis « des mots sur les maux ».
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Valeurs de la conduite mises a mal dans les interactions
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Au niveau de la direction : notre restitution intéresse Lucien
Bertron, mais pas son entourage. Il se fache contre cet entourage, que
nous appelions sa « garde noire », et décide de rencontrer les directions
de site par région. Il invite les chefs de quart : ce seront 3 « régionales ».
Lors de ces assemblées régionales, Lucien Bertron et les chefs de quart
tombent d’accord sur I’identification des problémes de fond. L’unanimité
est méme impressionnante. Nos résultats convergent avec ceux des GEPT
(groupes thématiques d’étude des problemes).

Les 9 et 10 juin 1989, CAPP anime un colloque réunissant les
consultants du SPT connaissant le dossier, et des experts des services
centraux. Sont présents : Convergence, Symlog, I’INSEP, IS Conseil, mais
aussi des consultants internes d’EDF : Aline Lewkowitch du Service des
Réacteurs Nucléaires au Département des études de sdreté et de fiabilité de
la DER (etudes et Recherches, R & D) ; Armand Colas et Michel Lecner,
de la Division des Facteurs Humains ; André Cayol (Département Sireté
Nucléaire), Francois Roussel (Mission relations humaines et innovations
sociales) et Thierry Colis (Groupe de Recherches Energie Technologies
Société, le GRETS, DER). Les analyses sont la encore convergentes : il
faut arréter de disjoindre sQreté et disponibilité, et reconnaitre enfin les
pilotes des réacteurs nucléaires. Les agents de conduite ressentent une
opposition entre production et sdreté, c’est une anomalie qu’il faut traiter.
La conduite est dans une spirale de négativité. Il manque la recherche de
ses points forts ! La formation s’est dégradée pour prendre des allures
de « supermarché », on a quitté le modéle antérieur des autodidactes. La
ligne opérationnelle chef de service - chef de quart doit étre restaurée.
Il faut des fonctionnels en recul (ingénieurs). Pourquoi ne pas laisser les
agents de conduite évoluer dans leur métier au lieu de les contraindre
a en changer pour évoluer... ? La gestion des cadres laisse a désirer. Le
tassement des carriéeres se fait sentir. La politique salariale est facteur
de démotivation au lieu de motiver. La conduite est isolée et oubliée, les
syndicats sont seuls a la rencontrer. Un flou existe entre centralisation et
décentralisation, les experts centraux envoient des injonctions en pluie
fine, les leviers et marges sont trop minces en local. La conduite attend
I’élément fédérateur et mobilisateur d’ou qu’il vienne : direction ou
syndicat. Les J se sont raréfiés, greve apres greve :
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Francois Roussel voit dans le peu de « J » « une des explications
factuelles de la rupture entre les équipes et le reste du monde, sur site ».
Il est I’auteur du tableau ci-apres. Les colonnes 1989/90 montrent que la
7¢ équipe permettrait de reconstituer une presence hors quart de la conduite.
La 7¢ équipe est une revendication CGT trés ancienne accrochée aux
35 heures, motivée par le désir de réduire la pénibilité du quart. Aprés
I’avoir refusée, la direction en fera un axe de sa démarche. La 7¢ équipe
devient alors I’objet d’une lutte féroce, selon la méthode utilisée pour
I’implanter : avec ou sans réelle concertation, avec contreparties financiéres
(pour éviter que les changements ne soient synonymes de pertes de
rémunération) ou sans contreparties financiéres. Qui serait attiré par un
changement ou I’on ne peut que perdre de I’argent ?

On en est la des cogitations quand éclatent les incidents de
maintenance. Des fonds pleins sont découverts le 1°"ao(t 89 a Dampierre :
ils avaient été poses lors de I’Arrét de Tranche précédent en septembre
1988 pour faire des essais d’étanchéité des traversées de I’enceinte.
L’incident est grave et classé niveau 2. Des vis pleines (au lieu de creuses)
sont découvertes le 16 ao(t 89 a Gravelines sur des soupapes protégeant
le circuit primaire en cas de surpression. Ce dispositif avait été installé
suite a TMI. Les vis pleines avaient été posées lors de I’ Arrét de Tranche
précedent, en juin 1988 ! L’incident sera d’abord classé niveau 3 pour étre
ensuite ramené au niveau 2 de I’échelle de gravité. Les Ministres Brice
Lalonde (Environnement) et Roger Fauroux (Industrie) demandent au
Directeur Général d’EDF, Jean Bergougnoux, d’engager une démarche
de progrés sur la streté. Le SPT est mis sous surveillance.

Pour la maintenance : ce sera le choc de défiance. La gréve de la
conduite de 1988 et ces incidents de maintenance forment le pivot qui
fait basculer tout le systéme dans un changement de configuration. Pierre
Carlier est nommé chef du SPT en octobre 1989. Pendant 10 ans, de 1989 a
1999, le nucléaire vit une période de transformation volontaire menée par
trois patrons successifs : Pierre Carlier/Bernard Dupraz/Laurent Stricker.

Pour la petite histoire des livres d’histoire, dans le livre de
Dominique Larrogue sur I’histoire du SPT, le récit de la greve de la
conduite prend une page, « I’affaire de la conduite » (page 264) et les
causes sont fortement ciblées sur le malaise des chefs de quart, décrits

26



1988-1989 - Barycentre de I’ére de la production nucléaire

comme géneés par les ingénieurs de conduite et les ingénieurs de sOreté,
les IC et les ISR. Dans I’ouvrage d’Aline Kenedi et Dominique Clément
(deux consultants internes du Péle Compétences Conseil, EDF, DPN), un
expose de 10 pages (54 a 64) propose la version managériale dominante :
les gréves seraient « une coutume SPT » que progressivement il a fallu
ramener a des « proportions raisonnables », méme si elles posaient « de
vrais problémes », cependant difficiles a résoudre car « le modele EDF
ne faisait pas partie des questions autorisées par la concertation ». Or,
la grille de classification est mise en cause clairement de facon explicite
lors des débats post 88 (page 60). La fin du récit de Kenedi/Clément
occulte le réle central du groupe de 10 chefs de quart, dit groupe Dupraz
(voir cahier 9) qui inventera le CE (chef du quart du nucléaire), se le fera
« piquer » par un autre groupe, le groupe Giraud (nom du Directeur de
Tricastin) qui travaillait sur I’ingénieur de quart (idée de remplacer les
chefs de quart par des ingénieurs). Il s’ensuivit une lutte saignante entre
pro CE et pro 1Q qui fut tranchée par Pierre Carlier en faveur du CE...
aprés une menace des chefs de quart de se remettre en greve, mais pas
unigquement sous la menace. Pierre Carlier ne croyait pas en I’lQ qui aurait
entrainé une déecapitation des équipes, vécue comme une sanction de la
gréve de 88 ! Pas un mot de tout ceci dans les livres d’histoire.
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Quelques documents de référence

1. Archives

Critique de la vie quotidienne dans les centrales nucléaires, CAPP,
Paris, juillet 1989.

Eléments pour un livre blanc des chefs de quart du nucléaire, CAPP,
Paris, 1989.

Note de I’antenne analyse sociale sur 25 ans d’actions a la conduite,
Paris, DAM, juillet 1993.

2. Livres

LARROQUE Dominique, Histoire du Service de la production
thermique, tome 1 (1946 a 1973) et tome 11 (1973 a 1992), AHEF, Paris,
1997.

KENEDI Aline et CLEMENT Dominique, Le management du parc
nucléaire frangais, Paris, L'Harmartan, 2007.
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1907-1945 - Le modéle archaique

Ce que véhiculent les récits historiques

Dans les équipes de conduite de la fin du XX¢ siecle (vers la fin des
années quatre-vingt et durant les années quatre-vingt-dix), les anciens
entretenaient avec soin un récit historique qu’ils transmettaient aux jeunes.
Cela se passait la nuit et le week-end, quand les salles de commande sont
désertées par les directeurs, les ingénieurs et la maintenance. La transmission
était si efficace qu’on aurait pu croire, en écoutant les jeunes raconter la
conduite « d’avant », qu’ils avaient eux-mémes assisté aux scenes qu’ils
rapportaient. Comme un enfant « se souvient », parce qu’on lui a raconté
maintes fois les scénes de son enfance, la conduite savait se souvenir du
passé. C’était vrai pour I’histoire de la conduite, vrai aussi pour I’histoire
sociale, racontée par les militants de la CGT surtout. On avait I’impression
que ces jeunes embauchés des années quatre-vingt étaient presents a la
nationalisation, quand Marcel Paul avait appelé les CMP a devenir les
« Parlements de I’ Industrie ». Le lecteur aurait tort de penser qu’il s’agissait
simplement d’une idéalisation du passé, d’un emmagasinage de vieilleries,
une marque de nostalgie. Ce récit historique véhiculait un modele complet,
une vision cohérente de I’exploitation, un concept trés différent de celui
qui s’imposait dans les années quatre-vingt. L histoire, c’est de I’identité.
L’identité est un récit, une narration porteuse de schémas d’explication, dit
Paul Ricceur®. Lhistoire de la conduite est le support de son identité de

4 RICEUR, Paul. 1983. Temps et Récit.
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métier, qui fait qu’une communauté de professionnels se constitue et se
reconnait comme un ensemble différent des autres. Pour bien connaitre la
conduite nucléaire, il faut « simplement » accepter de se mettre a I’écoute
du recit historique porteur d’identité qui se colporte au sein des equipes.
Croire qu’il s’agit de nostalgie serait une erreur, répétons-le ! Le Service de
la Production Thermique (SPT), dissous 45 ans aprés la nationalisation, en
1992, possédait d’ailleurs dans son ensemble une identité tres marquée, que
Dominique Larrogque® décrit comme le résultat de I’adaptation permanente
aux pressions externes qui convergent et aboutissent toutes sur I’usine de
production : la centrale. « Le Service de la Production Thermique (SPT) a
da fournir en permanence un énorme effort d’adaptation propre a forger
une identité. Il a vécu deux transitions technologiques » : du thermique
ancien au thermigque moderne, puis du thermique classique au nucléaire.

Les thermiciens possédent quelque chose que les autres agents
EDF n’ont pas, I’unité de lieu, la centrale, ou s’enracinent des conditions
de vie et de travail tres particulieres, qui les opposent, dans une large
mesure, a des services plus éclatés comme la distribution. La centrale,
c’est « le creuset d’ou monte un fort sentiment communautaire fait de
rites et de codes, cimenté par la fierté de maitriser un outil technique
complexe et toujours dangereux » (Histoire du SPT, Tome |, page 2).

Lucien Bertron dans son entretien d’histoire souligne lui aussi
cette qualité d’adaptation, particulierement forte a la conduite : « des
gens extrémement adaptables, qui ont réussi a s’adapter a toutes les
transformations successives de I’exploitation ».

A lafin de I’année 1994, avec Michel Grosjean, alors « sherpa » de la
démarche sareté-conduite au Département Appui au Management (le DAM),
CAPP s’inquiéte (déja) de I’effacement de I’histoire de la conduite au sein
de I’encadrement, et plus généralement dans le monde des cadres dirigeants.
Nous prenons ensemble I’initiative d’écrire une histoire de la conduite® pour
aider Bernard Dupraz, le nouveau patron du parc a légitimer ses décisions

5 LARROQUE Dominique. 1997. Histoire du Service de la production thermique, Tome 1 (1946 a 1973)
Paris, HAEF.

6 GROSJEAN Michel, sherpa du Département Appui au Management (DAM) EDF, DPT et GILON Christiane
(CAPP). Juin 1995. Edition indice 2 de I’Historique de la conduite de 1963 a 1996. Document disponible au
PCC, DPN, EDF.
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concernant la conduite nucléaire. En rédigeant a I’époque notre « historique
conduite » de 1963 a 1995, et en le présentant aux directeurs d’unité, nous
pensons qu’ignorer I’histoire, c’est se condamner a I’échec, et qu’il faut
écrire, exposer, raconter aux chefs de la conduite, I’histoire telle qu’elle
se raconte sur le terrain, mais aussi I’histoire des décisions récentes prises
par Lucien Bertron, Pierre Carlier, Bernard Dupraz, largement incomprises
par une partie de la hiérarchie. Nous pensons que la méconnaissance de
I’histoire, en pleine action de repositionnement de la conduite au centre du
process, est pour les chefs de service et les directeurs d’unité une source
de difficultés supplémentaires et de malentendus. Nous croyons que, Si
I’histoire est mieux connue, agents et managers communiqueront plus
aisément. La politique de la direction du parc aura davantage de chances
d’étre acceptée par ceux qui doivent la mettre en ceuvre.

La conduite au centre, c’est un schéma qui ne va pas de soi dans le
parc nucléaire francais. Pourtant ce principe d’organisation du travail est
largement mis en ceuvre dans les centrales nucléaires étrangeres les plus
performantes du monde (aux dires de J.-L. Baggio, témoin membre de
WANO).

C’est aussi un modele qui a vraiment existé a EDF. Lhistoire le
montre bien : la conduite était au centre aux temps de I’age d’or du
classique. Notre récit écrit en 1994-1995, pour évoquer la période allant
de 68 a 94, épousait le ton des agents de conduite. C’était un discours
basé sur les souvenirs de Michel Grosjean, et sur notre connaissance des
équipes de quart a travers nos entretiens et nos immersions en 88. On
retrouve d’ailleurs aujourd’hui des traces de ce récit dans nos entretiens
de 2006-2007. La conduite de 88 se decrivait comme non reconnue. Mais
par rapport a quoi ? Le point de comparaison était installé vaguement
dans les temps anciens, ¢’était mieux « avant ». A I’époque, en cherchant
bien mais pas tres loin, nous avions réalisé que ce temps d’« avant »,
n’était pas situé dans une période située « avant » dans les premieres
centrales nucléaires, mais qu’il renvoyait a une période plus reculée, celle
des centrales classiques modernes, exploitées par EDF service public, un
modele qui a servi de matrice aux organisations des centrales nucléaires.

En essayant de comprendre aujourd’hui, en 2007-2008, les origines
du modeéle des centrales classiques, nous sommes remontés encore plus
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loin, dans la cinquantaine d’années qui a produit ce modéle du classique.
Nous avons réalisé que pour comprendre la conduite nucléaire de 2008,
il faut partir du début des années 1900, a la source des relations sociales
qui ont fait le socle de I’EDF.

Le modele archaique’

La recherche de I’inédit

Au départ, en 1946, EDF achete un tiers de sa production a des
compagnies restées privées. Toutes les centrales, EDF ou non, sont tendues
vers un effort de productivité, et ceci depuis toujours selon D. Larroque,
car le secteur de I’énergie électrique est sans cesse poussé a innover
par une demande croissante depuis le début du siécle. On a beaucoup
privilégié I’hydraulique entre les deux guerres, celle de 14 et celle de 40,
au nom de I’indépendance énergétique; depuis 1935 le renouvellement
du matériel a été suspendu, et durant I’occupation, les installations ont
été poussees au-dela des limites du raisonnable. Le parc d’EDF est
formé de trés bonnes unités, et aussi de petites unités peu performantes,
le tout est d’une extréme diversité, avec des écarts technologiques entre
géneérations de matériels, a tel point que le particularisme des unités était
inévitable. Il a été recu en héritage. On est dans un éparpillement, pas du
tout un équilibre global.

Les centrales sont en position de force par rapport aux constructeurs :
elles passent des commandes ciblées de facon a mobiliser le meilleur
de chaque constructeur, en fractionnant les marchés. On assiste a une
recherche systématique de solutions inédites dont EDF sera I’héritiére,
toujours selon Larroque. Gennevilliers, dans les années vingt est « la
plus puissante du monde », St Denis « la rouge » va la dépasser, avec ses
18 cheminées, mais ce sera pour étre ensuite détronée par Arrighi « la tres

7 Voir LARROQUE Dominique. 1997. Histoire du Service de la production thermique, Tome 1 (1946 a 1973)
Paris, AHEF. CARON F. et CARDOT F. 1991. Histoire de I’électricité en France, Tome premier 1881-1918,
Fayard. \Voir aussi LEPERS Leslie, Histoire du Thermique Classique, vidéo réalisée pour les Rencontres du
Thermique des 22 et 23 novembre 2006, « Construisons I’avenir du thermique », DPIT, EDF.
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belle » (1933), si belle « que les gens affectés sur ce site firent le serment
de mener la centrale a I’identique jusqu’a la fin de sa vie ».

Mais I’arbre de ces quelques beaux sites cache la forét des petites
centrales usées, fissurées, peu productives. Pourtant, avant-guerre,
des patrons des compagnies privées ont fait le voyage aux Etats-Unis
pour comprendre et importer les méthodes américaines, beaucoup plus
efficaces. L’équipement des centrales ne se référe a aucun standard.

Cloisons et solidarités

Comment vit I’exploitant dans ces sites d’avant-guerre de 40 ?
Toutes les centrales emploient beaucoup de monde. Chacun s’occupe d’un
domaine restreint. Les métiers évoquent I’atelier davantage que I’usine
taylorisée. Le travail n’est pas « en miettes », mais cloisonné. Chaque métier
regne dans sa spécialité. Le personnel ne connait pas la centrale dans son
ensemble. Chaudiéres, turbines, alternateurs sont des univers paralleles
possédant chacun son systeme de conduite et son personnel d’entretien.
D. Larroque rapporte des témoignages d’exploitants qui n’avaient jamais
eu I’occasion de réaliser une visite complete de leur site avant le jour de leur
départ en retraite. Au sein de chaque métier, le savoir circule difficilement,
il est acquis sur le tas, par expérience et observation, il est un gage de
pouvoir. Le magasin est autonome, on assiste a un va-et-vient incessant
des contremaitres pour Vérifier la présence de piéces. Une élite ouvriére
sort du rang, mais rares sont les cadres supérieurs issus de la base. Les
espoirs d’ascension sont faibles. On fait toute sa carriére sur place.

Lingénieur est responsable a la fois de I’exploitation et de
I’entretien de son matériel, il en connait les limites, il en soigne la
disponibilité car il en est I’utilisateur. Chaque ingénieur dispose d’une
main-d’ceuvre d’exploitation et d’entretien qu’il répartit souplement.
C’est une organisation horizontale.

Tout ce monde est trés solidaire. La tradition syndicale est ancrée. En
1937, 80 % des agents sont syndiqués. Avec Marcel Paul, qui préside en
1937 la Fédération nationale de I’Eclairage, les cadres se syndiquent aussi
création du GNC en 1937 ; ’'UNCM nait en 1938 ; FO en 1947. Cependant
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selon Larroque, et nous I’avons Vérifié nous-mémes : « les électriciens,
méme désunis sur le plan syndical, garderont un sentiment identitaire,
forgé dans une conscience commune plus ou moins avouée d’appartenir
a une certaine élite ouvriere ». Selon Marcel Paul : « le personnel de
I’électricité était trés uni, avant comme apres la guerre, ce n’était pas une
corporation d’avant-garde, mais je dirais et ce n’était pas péjoratif, des
petits bourgeois, des gens d’un certain niveau ; un ouvrier de réseau, un
petit dépanneur, c’était un petit personnage. [...] C’était le climat de la
Maison, on était comme les deux doigts de la main et cela est resté ».

La séparation des mondes sociaux

Dans les centrales, il y a 4 équipes de conduite : 3 équipes en base,
une pour la reléve. Il faut assurer le quart a la place des malades, ou des
agents partis en congé exceptionnel. Les équipes sont tres étoffées. Par
exemple a Comines, en 1949, plus de la moitié du personnel travaille en
continu, soit 200 personnes ; & St Denis : 300 personnes. Le travail est
pénible, dans le bruit et la chaleur. 1l est dangereux (chaudiéres, vannes
gu’on tourne a la force du poignet, manutention du charbon, risques
d’explosion et risques d’incendie, absence de protections individuelles). La
poussiére est omniprésente. Les rapports entre la base et la direction sont
rugueux. Certains, selon Larroque, parlent d’un « fossé culturel ». Durant
I’occupation il y aura un rapprochement entre des dirigeants soucieux de
leur personnel et les agents. Cependant les rapports sociaux hérités d’avant-
guerre sont trés hiérarchiques, il existera encore longtemps des pratiques
antiques, héritées d’avant 40, des séparations verticales et horizontales des
mondes en fonction de leur qualification. Concrétement, cela se traduit par
la rareté des contacts entre I’ingénieur et la base, une relation médiatisée
par le contremaitre, la séparation des cadres et du personnel subalterne
au réfectoire, le bleu pour les ouvriers et le costume pour les cadres,
I’extréme rareté des passerelles entre métiers, sans oublier « des rigidités
disciplinaires » telles que le retrait sur la paye en cas de retard. Les chefs de
quart, dans le monde de la centrale antique, sont une population a part, une
aristocratie qui cherche a se faire reconnaitre a travers des signes visibles.
A St Denis, bien des années apreés la nationalisation, Jean Thomas explique
qu’il a été obligé de « se battre contre des traditions surprenantes »... des
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exploitants : « Les chefs de quart, pourtant tous revétus de I’'usuel bleu de
travail ne se départaient pas du port du chapeau mou, qui était a leurs yeux
I’apanage et le signe de leur grade et de leur autorité ». « 1l a fallu, raconte
Jean Thomas, beaucoup de persuasion et de ténacité pour leur faire
adopter casques et protection, deux accessoires qu’ils abandonnaient
bien évidemment apres toute intervention. »

Le social est traité par le conflit

Un autre élément de cohésion est le sentiment de détenir un reel
pouvoir : celui de paralyser le pays. Dés les années vingt, certaines
compagnies privéesalignentd’ailleurs les droits de leur personnel sur ceux
desagents municipaux, préfigurant le statut. Lacompagnie pionniéreest la
Compagnie Parisienne d’Electricité. C’est toujours la pression syndicale
qui fait avancer les choses, et jamais les lois, couramment contournées
par les compagnies rétives. A partir de 1907, les luttes sociales vont se
succeder et aligner lentement et timidement au fil des ans les conditions
faites aux €électriciens sur celles des agents municipaux : primes diverses
de mariage et de naissance, aide au logement, préts intéressants, services
médico-sociaux, colonies de vacances, acceés aux sports et aux arts,
veéritable formation du personnel. En 1907 puis en 1927, c’est le cas a
Paris, a la CPDE, qui sera suivie par d’autres compagnies a Narbonne,
Rennes, Roubaix. En 1928, une loi (fréquemment contournée) oblige
les concessionnaires a doter leur personnel d’un statut. En 1936, le
groupe Durand est contraint a octroyer le statut dit de « I’intersyndicale
de I’Energie Industrielle ». 1l prévoit la classification des emplois en
10 catégories et la publication des postes vacants. En 1937, Marcel Paul
est élu secrétaire général de la Fédération de I’Eclairage au X\ congrés.
Marcel Paul et la Fédération CGT de I’Energie, dés 1937, se battent pour
un statut genéral de la profession. Un pas est franchi avec le décret-loi
du 17 juin 1938 qui prévoit une grille nationale des salaires et une caisse
nationale des retraites, qui verra le jour en 1941.
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Des lois et des luttes pour les faire appliquer

Pour mémoire, page suivante, le calendrier des événements
politiques et syndicaux dans le contexte frangais, qui montre une avancée
progressive dans le domaine social par la promulgation puis I’application
de lois obtenues a la suite de gréves et de mouvements sociaux.
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Ce qui s’inscrit dans la culture des exploitants

La juxtaposition/séparation des métiers est forte, dictée par les
machines.

Les métiers sont transmis sur le tas. Le monde du « continu »
(ancétre de la conduite) devient une force sociale : I’exploitant réalise
qu’il possede le pouvoir de « tout » blogquer pour faire entendre les
ouvriers.

Lentement se forgent des acquis sociaux que le statut EDF viendra
entériner plus tard. Le statut n’est pas une création nouvelle, mais la fin
d’un cycle.

La culture de métier des ingénieurs est libre de s’exprimer : de
quoi est-elle faite ? Du godt de I’invention, I’autonomie, I’innovation, la
différence, la compétition entre centrales.

L’absence de contact entre la base et les ingénieurs est complete :
les deux mondes sont quasi étanches. Tous deux sont marqués par un
paternalisme rigide.

La régulation sociale est obtenue pas a pas, par a-coups, par la
lutte : le conflit, la greve, la guerre...

RIEN n’est gagné sans combat.

42



1907-1945 - Le modéle archaique

Configuration n° 1 : le modéle archaique
Les 10 traits de la forme sociale antérieure a EDF

1. Particularisme technique des unités, absence de mobilité.

2. Recherche systématique de solutions inédites pour augmenter
la productivité, et tradition du voyage aux Etats-Unis pour y découvrir
de nouvelles méthodes (avec des patrons de compagnies privées comme
Jean d’Harcourt et Jean Ricard, par exemple).

3. Un équipement qui ne se référe a aucun standard.

4. Un travail cloisonné, presque un travail d’artisan. Chaque métier
regne dans sa spécialité. Le savoir circule difficilement, il est acquis par
expérience et observation, il est un gage de pouvoir.

5. Rares sont les cadres supérieurs issus de la base. Les rapports
entre la base et la direction sont rugueux. « Fossé culturel ». Systéme
tres hiérarchique, avec separation verticale et horizontale des mondes
socioprofessionnels.

6. Personnel trés solidaire. La tradition syndicale est ancrée. Un
élément de cohésion est le sentiment de détenir un réel pouvoir : celui de
paralyser le pays. C’est toujours la pression syndicale qui fait avancer les
choses, et jamais les lois. Quasi-statut.

7. Les équipes de quart sont trés étoffées et organisées par mateériel.
8. Le travail est pénible, dans le bruit et la chaleur. 1l est dangereux.

9. Les chefs de quart ont I’apanage de signes d’une aristocratie et
de leur autorité.

10. Beaucoup de persuasion et de ténacité seront nécessaires
pour faire changer les choses, méme - ou surtout si c’est - au nom de la
sécurité, associée a un manque de virilité.
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’intervalle 1945-1953
L’age du thermique ancien :
la conduite avant le Plan Marshall
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Lintervalle 1945-1953 - L’age du thermique ancien : la conduite avant le Plan Marshall

L unité socio-politique d’EDF recouvre
son eclatement technologique

Pour évoquer I’age du thermique ancien, avec son parc de 2 800 MW,
et ses unités de faible puissance, nous continuons a puiser largement et
quasi exclusivement dans le livre de Dominique Larroque® afin de décrire et
caractériser la configuration de I’époque. Nos premiers témoins directs sont
entrés dans I’entreprise dans les années soixante, un seul en 1954 : Lucien
Bertron, futur patron du SPT des années quatre-vingt.

La courte période intermédiaire décrite dans ce cahier n°® 3 est appelée
par Dominique Larroque « I’age du thermique ancien ». Elle se déroule de
1946 a 1953. Période charniere, elle résulte des 50 années précédentes, et
prépare la suite. Elle débouchera sur le « thermique moderne », qui lui-
méme donnera naissance ensuite au parc nucléaire.

Outre le « Larroque », qui est une mine de renseignements sur ces
temps anciens, nous empruntons aussi des informations a Jean-Marc
Huguet et aux récits rapportés dans son livre sur les écoles de métier, qui
voient le jour pendant la guerre, sous I’impulsion des pédagogies nouvelles
et... du régime de Vichy®.

8 LARROQUE op. cit. chapitre 2.

9 HUGUET Jean-Marc. 2005. La formation d’une élite ouvriére, Industries électrique et gaziére, 1940-1970,
L’Harmattan, Paris.
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Le livre de Picard?, par ailleurs, éclaire les trés grandes décisions,
au niveau de I’Etat. Celui de Wieviorka et Trinh* prend la nationalisation
pour point de départ : il est intéressant, mais il présente EDF comme une
création de quelques grands esprits éclaires membres du Conseil de la
Résistance, sans voir ou sans évoquer les racines qui plongent loin en
arriére, et dont nous avons fait état dans le cahier précédent.

Durant cette courte période qui va de 1945 a 1953, si rien ne se
passe sur le plan technologique, par contre la révolution et I’innovation
sont politique et sociale : ce sont la nationalisation, le statut, la notion de
service public, et la logique verticale de métiers. Le Service des Usines
Thermiques, ancétre du SPT (Service de la Production Thermique)
nait le ler décembre 1946, soit exactement six mois aprés I’adoption
du statut national du personnel, lui-méme décidé trois mois apres la
nationalisation. Le SPT, en 1948, représente 15 % du personnel de
I’entreprise EDF-GDF. La révolution technologique est en préparation,
dans le cadre du Plan Marshall : on va la voir éclater au chapitre suivant.

Les continuités entre I’avant et I’apres-guerre

Un statut qui s’inscrit dans une « évidente continuité
historique »

On a vu comment a coup de gréves et de lois, avant la guerre de
40, les personnels du secteur de I’énergie ont arraché progressivement
des avantages sociaux. Le lecteur notera dans un coin de sa téte le role
joué par les exploitants dans les gréves d’avant-guerre, car il laisse son
empreinte ineffagable sur la culture de la conduite.

Citons Picard : « La création d’EDF apparait comme le résultat
du combat syndical. Un fort taux de syndicalisation et la conscience du
réle joué dans la nationalisation expliquent que la base ouvriére se sente
responsable de I’entreprise ». Cependant le projet de statut, porté apreés la

10 PICARD, BELTRAN et BUNGENER. 1985. Histoire(s) de I’'EDF, Dunod, Paris.
11 WIEVIOKA M. et TRINH S. 1989. Le modéle EDF, Editions La Découverte, Paris.
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guerre par Marcel Paul, communiste, ex-secrétaire général de la Fédération
CGT de I’éclairage, ex-résistant, ex-déporté de Buchenwald devenu
Ministre de I’Industrie, n’est pas vu d’un bon ceil au sein du gouvernement.

Pour Marcel Paul, il faut améliorer le sort du personnel et I’attacher a
I’entreprise par des dispositions sociales rétribuant la contribution qu’on va
lui demander. Il faut se donner les moyens d’avoir la pleine participation du
personnel a la mission d’EDF. Il convient donc d’harmoniser ce qui existait
en additionnant les points les plus avantageux (clin d’ceil a I’exploitant de
2008 : un « PHPM » de I’époque, en somme). Marcel Paul réussit a faire
signer le statut par un coup magistral raconté dans le livre de Picard, Beltran
et Bungener : « en juin 1946, au moment des élections législatives, Marcel
Paul décide d’utiliser le vide institutionnel qui précede la constitution
du gouvernement Bidault et profite de ce que les affaires courantes sont
expédiées par Félix Gouin, Président du Conseil sortant ». « J’ai obtenu
un peu par surprise sa signature, dit-il, a 18 h 30 lors d’une réception au
Ministére de I’intérieur. Une demi-heure aprés j’étais au Journal Officiel.
Le lendemain, le Statut paraissait au Jo. [...]. »

Convoqué par Georges Bidault pour s’entendre reprocher le
scandale que représente ce projet de statut, Pierre Simon, le premier PDG
d’EDF, réussit a calmer I’ire du nouveau Président du Conseil. « Le statut
sera examiné par une commission administrative spéciale. Au bout d’un
mois et demi, la commission n’est encore arrivée a aucune conclusion.
Marcel Paul argue du fait que le personnel menace de mettre le réseau
a zéro pour emporter la décision. Le statut commence a étre appliqué.
Marcel Paul a gagné ».

Note CAPP : en 2004 sans connaitre I’histoire, les jeunes agents
d’EDF ont tres bien senti ce qui venait d’étre délié en passant de I’EPIC a
EDF SA. Dans le réseau de prospective dit des « Producteurs du Futur »
que nous animions alors, les jeunes ont expliqué qu’ils « n’appartiennent
plus désormais a I’entreprise », car celle-ci ne leur appartient plus.
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Deux récits de la fondation d’EDF, entre rupture
et continuité

Michel Wieviorka et Sylvaine Trinh!? dans leur recherche sur EDF
a la fin des années quatre-vingt définissent EDF comme un systéme
d’action inscrit dans une matrice de départ datée de 1946, un modele
fondateur dont ils expliquent que les dirigeants de 1989 ne peuvent
envisager I’abandon, tant il est encore la present, actif. Nous avons
montré que, pour la conduite, et pas seulement pour elle d’ailleurs, ce
modeéle vient de beaucoup plus loin : nous sommes remontés jusqu’en
1907, aux débuts du progrés social dans la révolution industrielle. Il est
cependant intéressant de relire leur définition du modéle EDF : « En
1946, la loi de nationalisation, créant Electricité de France, se traduit
par la mise en forme d’un modele de gestion sociale ou les rapports entre
les acteurs - les dirigeants d’EDF, la haute administration de I’état et la
CGT, pour I’essentiel - étaient intégrés par des conceptions largement
partagées : confiance dans la science et le progres, identification a la
nation, a I’intérét genéral et au service public ». Jean-Marc Huguet®
décrit lui aussi en quelques lignes concises la configuration fondatrice
d’EDF-GDF : « Le comité francais de libération nationale, proclamé le
3 juin 1944, s’est institué en aolt 1944 *Gouvernement provisoire de la
République francaise’ sous la présidence du général De Gaulle qui est
élu a la téte du gouvernement le 13 novembre 1945. Fidéle a la Charte du
Conseil National de la Résistance, il tient absolument a la nationalisation
du gaz et de I’électricité : ‘le retour a la nation des principales formes
d’énergie !". Le 21 novembre 1945, il nomme Marcel Paul, de retour
de Buchenwald, Ministre de la Production Industrielle. Pour Roger
Gaspard, directeur de I’électricité au Ministere, la motivation essentielle
de Marcel Paul est ‘la grandeur de I’électricité, faire d’Electricité de
France la plus belle chose au monde !”. La loi sur les nationalisations
des sociétés d’électricité et gazieres est votée le 8 avril 1946. Les sociétés
deviennent EDF et GDFE Marcel Paul nomme le premier PDG, Pierre
Simon, X-Ponts et chrétien de gauche. »

12 WIEVORKA op. cit.
13 HUGUET op. cit.
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Ce statut, s’il coule de source, n’en est pas moins tres
original

Le statut dessine des perspectives de carriére claires. Il donne la
sécurité d’emploi, un régime spécial de retraites et des ceuvres sociales.
Il a fallu utiliser I’antique menace de faire tomber le réseau pour le faire
passer. Pourtant, le statut est déja la dans les faits dés 1937. Bien souvent,
quand on regarde I’histoire, les trés grandes décisions sont mdries pendant
I’époque précédente. Par exemple, la décentralisation du SPT décidée par
Lucien Bertron et redécidée par Pierre Carlier en 1989, sort du creuset de
la décennie aval.

Au fond, quand la grande décision tombe, elle est déja prise quelque
part, dans les faits ou dans les esprits. Pour autant, elle n’est pas si facile
que cela a prendre : les forces contraires restent actives, le jeu des forces
ne s’arréte jamais. La créativité se développe donc souvent davantage
dans les périodes transitoires que dans les périodes éclatantes des grands
capitaines. Mais sans les grands capitaines, le précipité ne se produit pas.
Le sociologue Norbert Elias* explique le phénomeéne de la fagon suivante :
dans les périodes transitoires et floues, on assiste a des conflits entre les
normes établies, d’une part celles du groupe social dominant, et d’autre
part les normes naissantes d’un autre groupe social montant, favorisé par
des évolutions économiques, technologiques ou politiques. Ce conflit est
source de créativite. Thomas Kuhn®® qui a étudié la structure des grandes
découvertes scientifiques a découvert le méme phénomene : I’histoire ne
se raconte jamais comme ¢a, mais le basculement dans un nouvel état a
lieu quand il a déja eu lieu.

14 ELIAS N. 1991. Mozart : sociologie d’un génie, Seuil, Paris.

15 KUHN T. 1962. La structure des révolutions scientifiques, Champs, Flammarion, Paris, 1983 et Université
de Chicago, 1962.
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Les ruptures avec le modéle archaique

La centralisation dans la continuité de la résistance

Les continuités étant établies, voyons les ruptures avec le modéle
de départ des industries électriques. Ces ruptures viennent de la guerre,
la collaboration, la résistance. La structure de la nouvelle entreprise
nationale s’inscrit dans une rupture avec le modele antérieur. Un conflit
bien francais oppose les « jacobins » et « girondins » de I’époque, sur la
conception de I’organisation d’EDF.

Les partisans de la centralisation, dont Marcel Paul, voient le
maximum de gains et d’efficacité dans un systeme non pas fonctionnarisé
mais discipliné avec un commandement unifié : « I’électricité, c’est
I’armée de la reconstruction économique frangaise » disait Marcel Paul®.

Les partisans de la décentralisation et de la régionalisation,
dont le MRP (Mouvement Républicain Populaire), la SFIO (Section
Francaise de I’Internationale Ouvriére), mais aussi certains producteurs
indépendants (pas toujours tres clairs), auraient préféré des entités
régionales privées sous contrdle de la direction nationale de I’électricité.
Les decentralisateurs invoguent les vertus de I’autonomie, les nécessaires
connexions régionales et I’avantage d’entités a taille humaine.

Mais la collaboration, et non simplement le girondisme, est en
arriére-plan du débat centralisation/décentralisation. La collusion des
« puissances de I’argent » avec les envahisseurs est sous entendue voire
dénoncée par les centralisateurs ; tandis que I’amertume de ceux qui ont
été dépouillés de leurs biens a la libération, s’exprime avec force chez
les decentralisateurs. C’est finalement la structure centralisée qui verra
le jour, et du coup la logique verticale des métiers s’imposera a fond.
Mais cette décision est plutdt le résultat d’une non-décision. EDF devait
théoriquement se régionaliser, mais dans les faits, cette option ne se
concrétisera pas : décision apparente, non suivie d’effet donc.

16 LARROQUE D. op. cit.
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Les Ecoles de Meétier : dans la continuité de Vichy
et des pédagogies nouvelles

Autre rupture, et non des moindres, directement produite par la
guerre et I’accélération donnée a la formation ouvriére : les écoles de
métier mettent un terme a la formation sur le tas. Depuis 1947, la loi
autorise les entreprises a créer leurs écoles de métier. Ce dispositif hors
scolaire ouvre un acces a ceux qui n’ont pas fait d’études, et atténue les
inégalités sociales que I’école reproduit. En 1943, I’acte fondateur de la
Promotion Ouvriéere est posé par le syndicat professionnel des Producteurs
pour « contribuer a la paix sociale [...] et renouveler les élites de la
Nation par une voie qui n’a pas été amenagee par I’enseignement officiel
et éliminer certains facteurs d’inégalité sociale»*’.

A travers les récits de vie récoltés par Jean-Marc Huguet, on assiste
au développement de la conception moderne de formation aux métiers
pendant la guerre, au carrefour des influences de patrons démocrates
chrétiens de gauche!® influencés par Emmanuel Mounier, de pétainistes
de 40 futurs résistants en 42, comme de pétainistes futurs collaborateurs.
Il faut lire ce passionnant récit de J.-M. Huguet, qui montre qu’a la
libération, il reste a constater ce simple fait (qui pose des problemes
moraux et politiques) : la France d’avant-guerre était en retard en termes
d’apprentissage, alors que « a la libération il y avait 800 centres de
formation professionnelle tous sortis du néant ».

Plusieurs de ces centres furent des laboratoires extrémement
intéressants de « pédagogie active appliquée au milieu ouvrier ». Tandis
que I’apprentissage se fait sur le tas avant-guerre, pour former apres la
guerre I’¢lite ouvriére qui fait défaut et se préparer aux grandes mutations
technologiques qui s’annoncent, I’entreprise prend le contrdle de ces
anciens camps de jeunesse qu’étaient Gurcy-le-Chatel, La Pérolliére. L’age
de recrutement est de 15 ans, la scolarité est obligatoire jusqu’a 14 ans.
Mais alors que Vichy visait un retour a la terre et & I’artisanat, les Industries
Electrique et Gaziére ont des enjeux trés différents, des enjeux industriels :

17 HUGUET J.M. op. cit.

18 MOUNUJER E. Manifeste au service du personnalisme, Editions Montaigne, 1936 et 1961 - Ecrits sur le
personnalisme, Paris, Seuil 2000.
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il faut former une élite dont la compétence permettra de relever les défis
annoncés de la modernité. Lintégration des centres de formation dans
EDF-GDF ne sera pas immédiate. Par exemple, Gurcy integre EDF-GDF
en 1949 seulement.

Les directeurs deviennent des chefs : héritage
de la résistance. Leurs priorités : le terrain et le futur

Boudrant et Torresi, tous deux exploitants expérimentés, prennent
a la naissance du SPT plusieurs décisions fondamentales. D’abord, fixer
des priorités simples et fortes. 1l y en aura deux dont D. Larroque raconte
qu’elles allaient de pair : gérer le présent et préparer I’avenir. Tous les
cadres sont priés de répartir leur temps en deux parties égales : 50 %
consacrés au terrain et 50 % consacrés a faire de la prospective. Ils n’ont
« que » ces deux indicateurs principaux a respecter.

Ensuite, embauche massive de cadres jeunes rapidement nommés
a des postes de responsabilité. Et enfin, voyages a I’étranger.

Boudrant et Torresi veulent en outre un service central ultraléger,
un SPT dont la structure de commandement sera souple et simple, trés
resserrée, dans le double respect de la culture des anciens thermiciens
et de celle des résistants. Un état-major d’experts volontairement réduit
de 14 personnes dirige le service. Ces grands experts se déplacent en
personne dans les usines en cas de nécessité.

Le parc est divisé en 9 régions (plus tard 10) : les Groupes
Régionaux de Production Thermique (GRPT).

Méme si le chef de centrale reste le personnage « central », les
«centrales » abandonnent certaines compétences administratives (paie,
comptabilité, GRH) des anciennes usines privées, aux GRPT pour
pouvoir « se recentrer » sur la technique et sur la production uniquement.
Certaines de ces anciennes compétences de management des compagnies
privées seront méme centralisées au niveau parisien (DP, Direction du
personnel, qui deviendra Direction du Personnel et des Relations Sociales
plus tard, sous I’impulsion de Pierre Daures).
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La liberté de ton

Les années 45-46 voient éclore une liberté de ton et de parole
étonnantes dans un milieu marqué jusqu’alors par un paternalisme rigide.
CMP (comité mixte a la production) et CS (commission secondaire
du personnel) seront localisés au niveau des GRPT devenus échelon
intermédiaire plus ou moins hiérarchique entre Paris et les usines.

Sur chaque site apparaissent des CHS (Comité Hygiéne et Sécurité)
et des sous-CMP. Mais ces instances démocratiques n’évolueront pas
vers la cogestion, contrairement au vceeu de Marcel Paul. Le Ministre
communiste aurait aimé les voir devenir les « parlements de I’industrie ».
IlIs marqueront néanmoins fortement la vie du SPT. Le personnel est uni.
Un fort taux de syndicalisme chez les cadres caractérise cette période.
Picard et ses coauteurs®® expliquent que la nationalisation correspond a une
prise du pouvoir dans les usines par I’encadrement : « dans les anciennes
sociétés, raconte Roger Gaspard, les cadres souffraient de tous ces petits
patrons, tous ces petits capitalistes qui ne les traitaient pas mal, certes,
mais qui les traitaient tout de méme du haut de leur grandeur... Ces cadres
des anciennes sociétés ont vu d’un bon il la constitution d’une entreprise
nationalisée ». [...] « lls avaient le pouvoir et ils jouaient avec ! ». « Marcel
Paul était partisan de bien payer les cadres. Bonnes payes et hiérarchie
totale des salaires est et restera la position officielle de la CGT ».

Les conflits a EDF

Enmai 1947, c’est a nouveau la rupture, on entre dans une phase de
conflit ouvert entre la CGT et le gouvernement : les agents EDF menent
une gréve trés dure suite a I’éviction des communistes du gouvernement,
suivie d’une gréve larvée. Des conflits éclatent, liés a des causes
politiques qui semblent purement « externes » a Dominique Larroque,
comme la condamnation des époux Rosenberg aux Etats-Unis ol régne
la chasse aux sorcieres, conséquence de I’anticommunisme américain
dont la figure de proue est le sénateur Joseph McCarthy.

19 PICARD op. cit.
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Picard donne les clefs de ces conflits. La situation francaise, la
situation mondiale avec la séparation entre I’Europe de I’est et I’Europe
de I’ouest, et la situation aux Etats-Unis sont liées. La France va se
reconstruire dans le cadre de la solidarité atlantique gréce au Plan
Marshall. En France, les communistes ont créé EDF-GDF avec les autres
résistants, avec De Gaulle.

Mais Marcel Paul n’est plus ministre. Pierre Simon premier patron
d’EDF, et chrétien de gauche, démissionne. Apres son départ, une
sorte de chasse aux sorcieres commence dans I’entreprise, et ce n’est
véritablement qu’avec I’arrivée au pouvoir de Pierre Mendés France que
cette chasse aux sorciéres va s’arréter, en juin 1954. « Dans une certaine
mesure, on a essayé de corriger les exces de 45-46 [...] C’était dans la
nationalisation que la CGT était la plus puissante, et il fallait casser la
CGT et le PC. Il ne s’agissait pas de supprimer EDF, mais de la mettre
au service des intéréts privés et casser les organisations qui se battaient
pour défendre sa structure d’origine »?.

Grace a des manceuvres, I’lUNCM entre dans le Conseil d’EDF
et la CGT doit lui céder un siége en 1948. D’autres manceuvres visent
a retirer la gestion des ceuvres sociales a la CGT, ou a réintroduire des
clauses de licenciement dans le statut, mais elles échoueront.

Une alliance objective

En mai 1950, un long conflit, mais interne celui-la (17 jours) met
80 % de I’effectif en gréve a I’appel des 4 fédérations syndicales, sur
une plate-forme commune de revendications salariales. Personnel requis,
arrestations des réfractaires a la réquisition, inculpations, révocations de
délégués syndicaux, arrét de la production, le conflit est ultra-violent.
Le journal « L’Aurore » (journal d’extréme droite) demande une loi pour
« interdire la gréve dans les services essentiels ».

De nouveaux conflits éclatent en 1951 sur le theme des ceuvres
sociales, puis en 1953 sur la question des retraites dans les services
publics. Certains syndicats - FO et CFTC - sortent de ces mouvements

20 PICARD op. cit.
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en négociant dans le dos de la CGT des primes de productivité (déja
la politique de I’achat de la question est mise en place, pour reprendre
I’expression d’Henri Vacquin en 1988). Selon Vacquin®, I’erreur des
dirigeants et des syndicalistes est de se mettre d’accord pour acheter la
question a coup de primes, plut6t que d’ouvrir et traiter le probleme. Dans
certains sites, le conflit de 1953 va durer deux ans. A chaque quart, les
agents de conduite quittent leur poste une heure plus tot, sans conséquence
sur la production puisque les cadres se substituent a eux. Déja le systeme
a adopté un fonctionnement clandestin en cas de crise sociale, puisque
personne n’est au courant sauf les ingenieurs et les chefs de quart requis
pour faire « tourner les boutiques » malgré tout. Méme la hiérarchie
régionale et parisienne des centrales peut éventuellement ignorer ce qui
se passe. Cela fait penser a la greve de 88 ou a la gréve de 2006, greves
inconnues de la presse (et méme gréve inconnue en 2006, dans I’appareil
de direction parisien, sauf de quelques-uns). A noter qu’en ce temps-1a, les
ingénieurs « prenaient les manettes » pendant la greve.

Malgré ces conflits, les témoins de I’époque estiment que
« la concertation sociale est bien vivante ». D. Larroque écrit que 1’on
s’installe pendant ces années charniéres, dans un schéma qui va s’ancrer
tres profondément. Tous les grands dossiers passent en force, les
décisions ne sont pas prises au plan local. Les chefs de GRPT décident
toujours contre I’avis de la CGT, il faut nécessairement passer par une
imposition, mais ensuite, quand la commission secondaire se tient, il
n’y a pas de blocage. Les rapports conflictuels sont contenus grace a
une alliance objective et un accord fondamental sur les quatre points
cardinaux : nationalisation, service public, statut et métier.

Lunification par le conflit

Les thermiciens, et plus globalement I’ensemble du personnel
d’EDF-GDF, ne sont pas seulement unis par leur statut, leurs valeurs de
service a la nation, ils le sont aussi par leurs conflits. Le conflit est une
maniere d’étre ensemble, de se lier, de se reconnaitre en se choisissant
comme adversaires (« choisis bien ton adversaire, car tu finiras par lui

21 VACQUIN H. 1986. Patrons si vous saviez ; syndicalistes, si vous pouviez ; cadres si vous vouliez, Seuil, Paris.
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ressembler » dit Nietzsche). Compte tenu de la genése d’EDF, ¢’était sans
doute la seule solution. EDF est I’enfant d’un accord profond entre CGT
et dirigeants du pays, de I’entreprise : I’accord entre tous les résistants aux
nazis. Mais la tradition syndicale frangaise est en méme temps inscrite
dans une orientation révolutionnaire (Charte d’Amiens). La CGT d’EDF-
GDF se refuse donc a la cogestion tout en étant a I’origine de I’entreprise,
et malgré la vision proposée par Marcel Paul. Les Directions, de leur coté,
restent installées dans leurs habitudes sociales : il faut les menacer de
« mettre le réseau a zé&ro » pour obtenir de leur part des avancées sociales,
alors méme que celles-ci semblent déja acquises parce que longuement
maries sur le terrain. A la CGT, les motifs des conflits qui viennent séparer
les syndicalistes des dirigeants sont souvent politiques : « tout est lié »
dans I’esprit du syndicat cofondateur de I’entreprise, qui au fond se révolte
contre I’exclusion et la persécution des communistes en France et ailleurs.
En matiére interne, la CGT refuse officiellement systématiquement les
décisions des directions dans les CMP, tout en les acceptant malgré tout
(puisque les CS ne sont pas blogquées). Les organismes statutaires, s’ils ne
deviennent pas les parlements de I’industrie, sont une enceinte de débat
permanent.
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Ce qui s’inscrit dans la culture entre 1945 et 1953

La courte periode charniere de 1945 & 1953 inscrits dans le logiciel
d’EDF que :

— L’énergie est politique.

— La conduite est I’héritiere des luttes : cette période en fait « la force
sociale » au service des luttes du personnel et des syndicats.

— Le personnel est lié a I’entreprise par un statut social privilégié
(le projet « PHPM » de la CGT et des travailleurs) qui produit une
harmonisation de I’entreprise par une genéralisation des pratiques
sociales les plus performantes du moment.
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Nos témoins

Nous pouvons a présent nous appuyer sur quelques récits de
vie de premiere main, puisque nous les avons nous-mémes recueillis,
ceux de quelques grands témoins retraités en 2007, figurant parmi nos
61 interviewés?, Les uns ont vécu directement la période 53/73 : ils ne
sont pas tres nombreux, mais ils ont traverse toutes les grandes périodes
que ce travail d’histoire cherche a retracer. Les autres sont entrés a EDF
en passant par le thermique classique : nous utilisons leurs souvenirs ici.
Nous avons aussi recours a quelques pieces d’archives.

Le patriarche de notre panel est Lucien Bertron. Entré a EDF a
Porcheville en 1954, il sera plus tard a Chooz A (1" PWR), puis a Bugey
(la « Mecque du SPT »), puis patron de ce méme SPT dans les années
quatre-vingt, et devra faire face en particulier a la greve de la conduite
en 88 ou le SPT prendra le virage de la décentralisation, pour des raisons
tout a fait différentes de ce qu’on raconte aujourd’hui !

Christian Hullin entre a la distribution en 1961, il sera remarqué
et littéralement « enlevé » en 1980 par Pierre Daures, alors patron du
Bugey avec Pierre Carlier. Pierre Carlier est entré aux Ansereuilles en
1963, puis s’en va a Chinon. Aprés la période « Bugey », Carlier et
Hullin dirigeront le parc nucléaire ensemble dans le début des années

22 CAPP sources audio des entretiens réalisés pour ce travail.
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quatre-vingt-dix, ils y lanceront notamment la démarche conduite ; puis
ils dirigeront la DEPT, ensuite EDF Péle Industrie jusqu’en 1999 (année
du lancement du BCN, année de leur départ a la retraite).

Paul Sebal arrive a Beautor en 1959, passe par la conduite a
Porcheville, débarque a Chinon en 1965 comme chef de bloc. Jacky
Favreau entre au Blénod. Tous les deux sont d’anciens chefs de quart
devenus ensuite patrons de centrale.

Jean-Marie Laurent entre a Porcheville en 1968, puis part a Bugey 1
(UNGG). Il sera I’un des principaux animateurs de la démarche sdrete-
conduite des années 1994/2000.

IIs arrivent au début de I’age du nucléaire ancien (démarrage) mais
ils ont la particularité d’entrer a EDF par les centrales classiques: André
Marino entre en 1974 a Vitry. Il sera militant CGT au Bugey et a Tricastin,
puis chef de service conduite et pour finir RH a Cruas puis au niveau du
parc. En 1976, Francois Buttet lui aussi figure de la démarche conduite,
arrive a Ambes, Bernard Guy est a Aramont. F. Buttet et B. Guy vont un
jour se retrouver a Flamanville ou ils créeront un modéle important de
centrale nucléaire avec « conduite au centre » aidés par Patrice Dejou
(chef de service conduite a Flamanville en méme temps que F. Buttet et
B. Guy) qui entre lui aussi a Porcheville en 1984.

En 1977 Jacques Dusserre, futur responsable de la démarche
sOreté-conduite, est embauché au Blénod. En 1978, Eric Valin arrive a
Porcheville. Pierre Virleux, chargé du projet de parc EPR en 2006-2007,
entre a Vaires. Marc Blin (1984, technicien a Fla qui a commenceé par
Dunkerque), et Pierre Lemercier (entré en 1974 au Havre, ex CDQ, ex
CE, et CDS, et en 2008 animateur métiers conduite) entrent aussi a EDF
par la porte des centrales thermiques classiques.

Nous retiendrons également des éléments du récit de Dominique
Timmerman, embauché a Gravelines en 1984, qui apporte le témoignage
précieux des écoles de métier, créées dans I’immédiat aprés-guerre, ainsi
que le récit de Régis Durand, entré au Bugey la méme année, et qui
raconte la cohabitation des nouveaux embauchés avec les anciens du
classique, dans les centrales nucléaires si jeunes du début des années
quatre-vingt.
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Méme expérience pour Christian Lextrayt (entré & EDF en 1981,
agent de terrain, retraité 2007), et Patrick Monnet (arrivé en 1979 a Loire
sur Rhéne, OP a Cruas en 2008). Nos sources écrites restent les mémes
que celles du cahier précédent?®.

Le contexte politique

En 1954, Pierre Mendés France est Président du Conseil aprés la
défaite militaire de Dien Bien Phu. Homme de gauche, ancien résistant,
il est aussi un homme de réformes, et mettra fin a la chasse aux sorcieres
a EDF (la CGT - le PC sont dans le collimateur). Dien Bien Phu : c’est
le premier effondrement de ce que I’on appelait a I’époque 1’« Empire
francais » (cette expression figurait dans les atlas géographiques de cette
époque). En 1955, a lieu la conférence mondiale de Genéve: « Atom for
peace ». Pierre Ailleret y représente la DER et le SPT ; mais alors peu
de personnes d’EDF « croient » au nucléaire. L’aventure technologique
de I’époque, ce sera le palier 125 MW Cependant, quelques ingénieurs
d’EDF s’accrochent a I’idée de production nucléaire, qui se développe
de facon on ne peut plus discréte. C’est I’histoire que nous racontons
dans le cahier n° 5. En 1958, De Gaulle devient le premier Président de
la \® République. Il impulse une politique volontariste (pensée planifiée
et Colbertiste, état centralisateur), fondée sur I’idée d’indépendance de la
France. Apres le Plan Marshall, qui passe sur le pays comme un second
débarquement, vient le Commissariat au Plan qui conduira la bataille de
I’indépendance énergétique en alignant des plans successifs encadrant
les batailles de filieres technologiques. Le commissariat au plan méne
la reconquéte et I’industrialisation du pays, impose des commandes,
des rendez-vous politiques avec des dates a respecter. EDF est la téte de
pont de la reconstruction de la France. En 1959, c’est la création de la
CEE (Communauté économigue européenne) dans le méme esprit que le

23 GILON Christiane (CAPP) et GROSJEAN Michel (sherpa démarche conduite). 1995. Historique de la
conduite de 1963 a 1995, EDF, Département Appui au Management (DAM) de I’EDF - HUGUET Jean-Marc.
2006. La formation d’une élite ouvriére, Paris, Editions de I’Harmattan. LARROQUE Dominique. 1997.
Histoire du Service de la production thermique, Tome 1 (1946 & 1973) et Tome 2 (1973 & 1992), Paris, AHEF
(Association pour I’Histoire de I’EDF).
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plan. En 1962, I’indépendance de I’ Algérie est proclamée : on assiste au
deuxiéme effondrement de I’Empire francais.

Le tandem dirigeant instituant

En 1954, le futur SPT s’appelle encore « Service des Usines
Thermiques » puis il devient « Service de la Production Thermique »
en 1955. De 1954 a 1962, le SPT est dirigé par Francois Torresi, aidé
jusgu’en 1958 par Silvere Seurat. Ce dernier quittera EDF pour fonder
une societé de conseil en organisation (Eurequip). La modernité de la
réflexion manageriale de ces deux dirigeants originaux, la simplicité et
la pertinence de leurs décisions ne cesse d’impressionner.

Rappel de I’épisode précédent : les premiers patrons du SPT dans
I’immédiat apres-guerre sont Robert Boudrant (polytechnicien, qui
dirigeait les usines de St Denis avant la guerre) et Frangois Torresi (ancien
de I’Ecole Centrale, qui était & St Ouen puis & Issy-les-Moulineaux). Ils
sont les héritiers de la configuration initiale (voir nos premiers cahiers).
Ils impulseront un élan modernisateur radical aux centrales, bien dans le
style de I’époque :

— Deux priorités pour les cadres : 50 % de leur temps consacrés au
terrain et 50 % consacrés a faire de la prospective.

— Embauche massive de cadres jeunes rapidement nommeés a des
postes de responsabilite.

— Service central ultraléger, commandement souple et simple, les
experts ne travaillent pas en chambre, ils vont sur le terrain, ce sont de
trés grands pros.

— Nombre d’experts parisiens réduit : 14 personnes.

—\Voyages a I’étranger.
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\byages aux Etats-Unis d’Amérique
dans le cadre des « missions productivité »

Aprés la 2¢ guerre mondiale, raconte Dominique Larroque®,
absolument tous les secteurs d’activité envoient des explorateurs en mission
outre Atlantique. Il cite les banques, les commerces, les administrations, les
industries. Les Francais ne sont pas les seuls a faire le voyage : toute I’Europe
suit ce mouvement. La productivité européenne est tres faible comparée a
celle des Etats-Unis. Laide matérielle fournie dans le cadre du Plan Marshall
n’aura pas d’efficacité si elle n’est pas accompagnée d’une assistance
technique : techniques de production, techniques d’organisation, techniques
de management. Les missions d’étude sur la productivité se multiplient.

L’avance américaine est considérable, les Francais décident
d’assimiler leur savoir-faire. Lors de la préparation des visites, les
Américains refusent le caractere restreint des objectifs francais et
élargissent le nombre de visiteurs. Ils renvoient au second plan les
questions techniques, que les Francais (incorrigibles ingénieurs) avaient
privilégiées. Ils mettent en avant les conceptions organisationnelles,
les méthodes, les pratiques commerciales. Par exemple, ce sont les
Américains qui imposeront aux ingénieurs EDF d’emmener avec eux,
pour faire leurs visites, des... syndicalistes.

Nantes-Cheviré « Mecque » du Thermique classique
moderne

Durant leurs visites aux Etats-Unis, les Francais étudient les trois
centrales américaines les plus avant-gardistes : celle de Sewaren (prés
de NYC dans le New Jersey), la centrale de Ridgeland au bord du lac
Michigan pres de Chicago, et la centrale de Hutchings prés de Cincinnati
dans I’Ohio.

Les exploitants américains leur ouvrent largement la porte de leurs
usines, et c’est I’étonnement : propreté des locaux, recherche de confort

24 Rappel de I’ouvrage amplement cité: LARROQUE Dominique. 1997. Histoire du Service de la production
thermique, Tome 1 (1946 a 1973), Paris, AHEF.
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de I’exploitant, recherches sur le bruit, salle de commande centralisée... Lors
de la 4¢ mission d’étude, les Francais étudient avec minutie et tous azimuts :
la salle de commande, le personnel d’exploitation et sa formation, I’entretien
du mateériel, les démarrages rapides, les combustibles utilises, etc.

De la nait Nantes-Cheviré (1953) avec son fameux « schéma
unitaire » : une chaudiére, une turbine, un alternateur et une salle de
commande centralisée. L’ organisation testée a Nantes est reconduite a
Creil et Porcheville (palier 125 MW, 107 de puissance x 4 = 428 MW).
La filiere est lancée. Les premieres centrales modernes sont gréées avec
des jeunes de I’école des métiers de Gurcy pour garantir la réussite de
I’acclimatation aux idées nouvelles. Suivront Ambes, centrale 250 MW,
Cordemais 600 MW. La disponibilité sera excellente (selon Louis Aye,
membre de notre comité Histoire). Commence ici une phase de mutations
technologiques successives a marche forcée, mais I’organisation qui nait
alors restera stable, en particulier a la conduite. Elle sera transposée telle
quelle dans le nucléaire. « Une de nos grandes erreurs », selon Pierre
Carlier qui tentera de la modifier dans la décennie 89/99.

Ces centrales modernes sont des sites 4 tranches. Elles sont dirigées
par un chef de centrale, qui a un adjoint et trois chefs de service. Un
service couvre les 4 tranches. Donc 5 ingénieurs suffisent pour assurer
la direction de I’installation. Il y a 63 % d’agents en exécution, 31 % en
maitrise et 6 % de cadres (en 1991 : 22.6, 59, 18.4).

L’ancienne organisation, horizontale, par mateériels, est devenue
incompatible avec la conception verticale de la nouvelle machine. Avec
les tranches « unitaires » comme Nantes-Chevire, tous les matériels sont
solidaires : la chaudiére et la turbine sont interdépendantes. De I’arrivee
du charbon & la sortie alternateur, tout se tient. Le moindre arrét doit étre
exploité pour réparer, cette rationalité dicte le changement d’organisation.
Le service exploitation est créé. La conduite est tout naturellement au
centre de la production, le service comporte 85 agents, 55 de conduite et 30
de manutention. Il compte 5 équipes a partir de 1958 pour mieux organiser
la formation. Pour I’entretien, on aura un service unique de 70 agents,
intégrant le magasin. La préparation et I’exécution doivent se scinder en
deux : le « bureau des méthodes » travaillera sur le préventif, organisera
des mesures, tiendra la mémoire des interventions, s’occupera de sécurité.
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Le service du controle technique comptera 17 agents. Il s’occupera des
essais et rendements, du contrdle économique complet. 11y a aussi 8 agents
administratifs y compris les gardiens et les agents de sécurité.

Thermique Classique : I’age d’or de la conduite

La salle de commande centralisée est le cerveau de la centrale. Elle
est vitrée et donne sur la salle des machines.

L’équipe de quart est dirigée par 1 chef de quart, qui dispose de
4 chefs de bloc, 4 rondiers grade 1, et 2 rondiers grade 2. Chaque rondier
grade 1 est adjoint du chef de bloc. Un chef de bloc est pilote d’une tranche.
Le chef de quart coordonne les 4 tranches et est responsable de la sécurité.
Un rondier grade 1 doit assurer manceuvres et surveillance des turbines,
poste d’eau, poste a hydrogéne. Un rondier de grade 2 doit assister les deux
chefs de bloc des tranches voisines : broyeurs, ventilateurs, réchauffeurs,
ramoneurs, suies, font partie de son domaine. Innovation phénoménale :
avec le schéma unitaire, toutes les informations et tous les organes
nécessaires a la conduite sont reunis en salle de commande (Paul Sebal
nuance : environ 75 % des éléments sont techniquement disponibles).

La dimension du pupitre est suffisamment restreinte pour permettre
une vue d’ensemble, avec un schéma simplifié des installations de chaque
tranche, un tableau général des auxiliaires communs a deux tranches.
Un témoin cité par Dominique Larrogue raconte : « I’lhnomme y surveille
tout, observe tout, conduit tout... Il a tous les éléments pour analyser une
situation, il est informé des anomalies par une alarme, il a la mémoire
des manceuvres passées ».

Toutefois, « la conception la plus élaborée ne saurait étre fiable a
100 %. Rien ne remplacera complétement I’nomme, dont les principaux
apanages sont I’intelligence et le raisonnement. Cet homme de quart,
c’est le chef de bloc. Quelle que soit I’évolution future de la salle de
commande, il y aura toujours un homme pour y veiller »%.

25 LARROQUE, op. cit. page 220 du tome 1.
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La vie de la conduite est ainsi décrite dans le Larroque : « la nuit
surtout la disproportion est impressionnante. Se promener seul dans
les installations est stressant. En revanche, la salle de commande est
climatisée, insonorisée, accueillante, bien éclairée : un flot de quiétude
dans un ensemble inamical ».

Et selon nos témoins, de quoi est-il fait cet &ge d’or de la conduite
dans le classique ? Il s’agit en vérité d’une vie tres rude (5 équipes, un
rythme fatigant : matin, apres-midi, nuit pendant 3 semaines, puis petite
semaine d’entretien, un jour et demi, une grande semaine de formation).
Des quarts entiers a suivre la charge, s’arréter et redémarrer, coller au
programme si possible mieux que les autres équipes (forte émulation
entre équipes). Le rondier a un travail pénible et salissant. L’équipe est
réduite : 10 personnes environ. Elle s’occupe de la sécurité, on voit arriver
les premiers pompiers. La conduite regoit une reconnaissance forte de
tous les autres métiers. La fierté d’étre a la conduite est treés vivace. La
formation se réalise en permanence, sur le tas, chaque équipe a ses propres
documents et forme ses gars. La fierté de I’équipe est immense quand un
jeune réussit (bien formé par I’équipe, en particulier par le chef de bloc).
L’équipe porte littéralement les gens pour qu’ils réussissent. Le chef de
quart met la pression pour que « Ses gars » apprennent : passage a la toise
(fastidieux disent certains) : « t’es titularisé ou viré ». Rétrospectivement,
c’est impressionnant, c’était « une demande de gros investissement ».

Le chef de quart est un maitre aprés Dieu, tres respecté, vouvoyé
par les membres de son équipe, il est véritablement un chef de famille.
Pas de management : du commandement. Tous apprennent un métier de
maintenance. EDF est alors synonyme de grande modernité. Beaucoup de
jeunes arrivent dans les centrales : a leur arrivée, ils sentent qu’ils entrent
dans une grande entreprise avec toute une culture d’entreprise, des rites,
des traditions respectables. Lentretien repére les équipes favorables a ses
interventions : le systeme est convivial et pardonnant. La conduite est le
fer de lance des gréves. Trés solidaire, trés pro, une caste. Si on respecte
les traditions, on est intégré. On a un sentiment d’appartenance tres forte
a un corps différent. La force de I’équipe se sent tout de suite.

La conduite est une école de la vie et une école du métier, en
continuité avec I’école de Gurcy. L’ingénieur entre a EDF par la conduite,
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en immersion totale durant plusieurs mois. Les chefs de service ont eux
aussi des personnalités fortes, comme les chefs de quart. Le climat social
est dur : en cas de conflit, le rapport de force est physique.

Dans notre historique de 1994%, réalisé avec Michel Grosjean,
nous insistions sur les points suivants :

— La conduite, c’était trois métiers trés clairs, reconnus par I’équipe
et I’entretien : le chef de quart, le chef de bloc et les rondiers. Le chef de quart
est un patron, interlocuteur du chef de centrale, il est aussi I’avocat de son
équipe. Les remplacements sont gérés au sein de I’équipe et en transverse
selon ses choix. Léquipe est une structure de socialisation. On travaille
beaucoup (5 équipes, 48 heures par semaine, puis 6 équipes 44 heures).
Il'y a un équilibre du nombre de cadres en quart et hors quart. Le chef de
bloc est autonome, interlocuteur des mouvements d’énergie et de I’entretien,
il travaille sans procédures, avec une forte délégation, il commande les
rondiers, gére la logistique de I’équipe. Les rondiers se hiérarchisent entre
chaufferie et salle des machines. Tous évoluent par planches. Les jeunes
sont compagnonnés fermement. Le chef de quart suit leur évolution de
prés. Le social, c’est le syndical. En cas de conflit, les syndicats négocient
directement avec le chef de centrale, le chef de quart est protégeé.

— Il existe une zone de recouvrement conduite-entretien : la conduite
fait le petit entretien (appoints, rustines), le chef de bloc est I’interlocuteur
de I’entretien ; conduite et entretien réalisent des diagnostics communs et
des mises au point concertées par exemple sur les chaines de régulation.
Lentretien est en appui du chef de quart, I’entretien influe directement
sur la disponibilité. La conduite se détache beaucoup a I’entretien. Les
révisions sont « courtes » (1 mois sur 12). C’est le fonctionnement normal
qui définit la charge de travail de la conduite. En période d’arrét, la conduite
se forme sur les matériels et des agents peuvent méme sortir du quart.

— Le temps hors quart est conséquent : il favorise les relations avec
le reste de la centrale. Passage a 5 équipes en début de période, puis a
6 équipes en 1969 (effet de mai 1968), avec une semaine de travail de
44 heures, et 94 jours de J et obligation de passer, par cycle, une semaine
dans un service d’entretien.

26 GROSJEAN, GILON, op. cit.
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— Le procédé d’exploitation est simple et chacun voit I’impact de ses
actions : métier tres physique et sensitif, qui donne du plaisir, unit dans
I’action ; proceédé simple avec des parameétres basiques, accessibles a
tous ; I’installation s’arréte souvent, il faut économiser le combustible, la
surveillance des performances est constante, forte pression sur le chef de
bloc.

— Conduite et direction sont trés proches, les chefs de service
n’interviennent pas dans cette relation directe. Les lignes hiérarchiques
sont courtes. La direction est tournée a la fois vers la conduite qui génére
de la performance, et vers I’entretien.

—Les ingénieurs d’école assurent I’expertise pointue (pas de
services centraux), le jeune ingénieur est apprécié pour ses connaissances
théoriques, il vient former les agents en 3 x 8, ou en J.

— Mais déja la conduite est a la remorque de I’entretien en ce qui
concerne les classifications. Le chef de bloc est en catégorie 6/7, alors
que les techniciens d’entretien ou de logistique sont classés directement
en catégorie 7. Les chefs de quart sont en catégorie 8/9 pour les unités
2 tranches, et 10/12 pour les unités 4 tranches. Mais ce sont les préparateurs
a qui on propose en premier lieu la catégorie 12. Puis suivront les chefs de
quart vers 1971. Les rondiers évoluent de la catégorie 3 & 4 par planches.
La catégorie 5 est contingentée.

— La«culture de rémunération négative » (ausensd’une rémunération
qui ne reconnait que le « négatif » du travail : sa pénibilité - mais pas le
« positif » : sa responsabilité, son savoir) va s’installer progressivement :
c’est uniquement la pénibilité du quart qui est reconnue et fait I’objet de
primes gagnées a coup de greves et sous pression syndicale (augmentation
des ISC). Par exemple, en 1968, c’étaient 12 % d’ISC et uniqguement pour
le dimanche, puis il y aura extension progressive des ISC vers le samedi
et les nuits.
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La conduite, une force sociale

Dominique Larroque fait remarquer, dans un chapitre de son livre
d’histoire du SPT consacré au social, que c’est a I’age du classique
moderne que « I’on prend conscience du fait que la conduite a elle-
seule peut arréter une centrale : c’est le revers de la salle de commande
centralisée »?’. Dans I’ancien systéeme, toutes les commandes étaient
séparées. La elles sont réunies. « La conduite dispose désormais d’un
atout que les autres n’ont pas ». Avoir les leviers de commande la place
désormais complétement « a part ». La conduite est au centre du process,
mais aussi au cceur des préoccupations des dirigeants. Le travail posté
durant toute une vie, cela inquiéte les chefs en trés haut lieu. Son mode
de vie également : avec leurs horaires décalés, « les agents de conduite
en viennent a se fréquenter entre eux, organisent des soirées entre eux,
des week-ends, des loisirs entre eux ». Leurs amis sont des gens de leur
équipe tout simplement parce qu’ils sont décalés et qu’ils sont les seuls a
partager les mémes horaires de travail.

Raconté par Henri Chaptal (de la filiere administration) cité par
Larroque®® : « lls ont une certaine responsabilité, a la fois ils en souffrent
et ils en sont fiers. Dans une centrale classique la responsabilité est totale,
a 19 h 30 le dernier ingénieur part se coucher (sic) et le chef de quart est le
patron unique de la centrale pendant toute la nuit, de méme qu’il va rester
le patron unique du vendredi 20 heures au lundi matin » ... « le SPT a le
méme probleme qu’Air Inter : il y a les pilotes et il y a le bas peuple »...

L’impossible mixité conduite-maintenance

\oici I’histoire de la fameuse expérience de Vaires, dont on
parle encore aujourd’hui quand il s’agit d’envisager une maintenance
embarquée dans les équipes de conduite. Cela s’est passé de 1972 a 1977
dans le thermique classique. C’est un peu hors de la période concernée par

27 LARROQUIE, op. cit. page 374 du tome 1.
28 LARROQUE, op. cit. page 375 du tome 1.
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ce cahier, mais logiquement lié a I’émergence d’une conduite désormais
« seule aux manettes ».

Les dirigeants du thermique classique moderne s’inquietent, on
I’a vu, de la situation nouvelle dans laquelle la conduite se retrouve.
Officiellement, ils se soucient du sous-emploi des personnels : quand la
centrale tourne, le plein-emploi de I’entretien est une gageure. Mais quand
la centrale s’arréte, que faire de la conduite ? La question des effectifs est
tres prégnante. Les ingénieurs, héritiers des ingénieurs du roi?® se méfient
traditionnellement des effectifs trop élevés, source de démotivation et de
dépenses. Comme le rapporte D. Larroque, ils se disent : « travailler de
jour, travailler de nuit, se lever a 4 heures du matin, ce n’est pas une vie,
et puis ne se trouvent-ils pas investis d’un pouvoir dont quiconque a leur
place aurait été tenté d’user ? Et dont ils useront... ! ».

Les syndicats sont d’accord avec I’expérience de mixité, a condition
qu’il n’y ait ni réduction d’effectifs ni recours au privé. On recherche
alors des volontaires pour I’expérience : il faut rassembler suffisamment
d’agents de conduite pour gréer 12 équipes homogenes. Chaque équipe
fera 6 semaines de quart puis 6 semaines de maintenance et de controle
technique (les deux autres services).

L’humanisation des conditions de travail est mise en avant par la
direction : passer a 12 équipes permet de diviser la contrainte de quart
par deux. Et aussi d’harmoniser les remunérations, les formations, les
promotions jusqu’ici propres a chaque catégorie professionnelle. 1l sera
plus aisé de reconvertir un agent de conduite a des métiers du discontinu
en cas de probleme de santé. En outre, les agents auront une meilleure
connaissance des matériels et de leurs technologies, une meilleure
interprétation des incidents, une meilleure compréhension des conditions
de sécurité en marche et a I’arrét.

La polyvalence entre la conduite et I’entretien, c’est le
décloisonnement professionnel c’est-a-dire le passage des agents a la
centrale unitaire. Autant d’objectifs avec lesquels les syndicats ne peuvent
qu’étre d’accord. Mais I’expérience se révélera tres ardue : a cause de
I”’hétérogénéiteé des ages et des formations, il faudra creer des formations

29 Voir plus loin notre chapitre 4 bis sur les ingénieurs et les consultants.
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sur mesure. A cause du contexte: la crise pétroliére intervient en 73,
mobilise les énergies et pousse a la reconversion fioul vers charbon. Le
travail d’exploitation des tranches continue bien sdr, en parallele de cette
expeérience de mixité. En 1977, les 12 équipes sont formées avec un taux
de réussite de 100 % en exécution et 83 % en maitrise. En pratique,
transformer un agent de conduite en agent d’entretien prendra plus de
temps que I’inverse. La formation réussit mieux quand le métier de base
et le métier choisi en formation ont des affinités. Cependant, I’expérience
se met en place et cela fonctionne.

Alors, pourquoi a-t-elle capoté et marqué si profondément les
esprits ? Pour des questions d’honneur et de rémunération.

Rémunération : les agents « mixtes » se formaient et exploitaient
tandis que les agents non mixtes estimaient avoir plus de travail a cause
des formations des « mixtes ». Chacun estimait devoir consentir beaucoup
d’efforts. Ceci donna lieu a des primes. Mais les agents mixtes avaient
acquis un nouveau savoir-faire qui devait conduire a un ajustement de
leur classement, ce qui fut fait. Les ingénieurs imaginaient que cela serait
stimulant pour les autres agents. Alors la CGT a organisé une consultation
et le résultat a été négatif. Car la cohésion sociale de la centrale est en
danger. La différence entre mixtes et non mixtes était devenue difficile a
gérer. Deux « pers » aligneront tous les non mixtes sur les mixtes, alors
que ces derniers avaient fait I’effort de la double qualification et perdu au
passage leurs ISC pendant les semaines d’entretien. A la fin de I’année,
le CMP écrit le mot « FIN » en plein milieu du déroulement du film.

Honneur : les chefs de service, chefs de quart et les préparateurs
avaient du mal a encadrer les agents mixtes, qui dépendaient d’une
double hiérarchie tout en possédant davantage de savoir que leurs chefs.
Et la conduite avait peur selon Larroque de perdre, dans cette mixité, son
aureole.

A Martigues, au méme moment, une autre expérience du méme
type échoue également.
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La conception de la formation

Lévolution technique permanente, le flux des innovations necessitent
une adaptation permanente. Cet effort d’adaptation qui va forger le SPT,
frappe aussi Lucien Bertron quand il entre dans I’entreprise en 1954 a
Porcheville, & la conduite, ou il se retrouve rapidement chef de quart :
« une époque d’une densité extraordinaire, on a démarré 4 tranches en un
an, je conserve de cette période une vision a part de la conduite : un métier
difficile, des aptitudes et des connaissances tres particulieres, un métier
peu valorisé, mais un monde extrémement adaptable »*°. La formation
sera la pierre angulaire de cette réussite. Les thermiciens prennent un
pari unique au monde : faire conduire des installations complexes par
des hommes ayant pour tout bagage scolaire un CAP ; tout miser sur la
formation professionnelle, la promotion ouvriére, avec 10 ans d’avance
sur la loi de 66 rendant la formation professionnelle obligatoire. Le SPT
se sent suffisamment sdr de ses méthodes de formation pour banaliser
le recrutement, y compris quand il va passer au nucléaire : au début, a
Chinon, on copiera Porcheville, et on formera en centrale.

Une conjonction de facteurs favorables,
créatrice de la conception de la formation

Le projet de I’entreprise prend en compte le projet de chacun. La
différence avec la période d’avant-guerre, c’est un jeu de promotions
tres ouvertes : un exécutant a désormais réellement des chances de faire
carriéere, de passer en maitrise, voire en collége cadres. L’adéquation au
poste est plus importante que I’ancienneté, au grand dam des syndicats
qui craignent I’arbitraire patronal.

Lécole de métiers de Gurcy-le-Chatel est fondée par Raymond
Lambert en 1940. Elle sera la principale pourvoyeuse en jeunes recrues
du SPT et de la conduite en particulier, suite a la convention EDF/
Education Nationale signée en 1957. Gurcy est issue de la guerre de 403,

30 Témoin archives CAPP.
31 HUGUET J.M. op. cit. et voir plus loin notre chapitre 4 bis.
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En 1943, lapromotion ouvriere est créée par le syndicat professionnel
des producteurs et distributeurs d’énergie électrique® pour garantir « la
paix sociale » et contribuer au « renouvellement des élites de la nation »
par une voie non aménageée par I’enseignement officiel. En 1946, aprés la
nationalisation, EDF reconduit le principe de la Promotion Ouvriére (la
PO) et en 1947 la loi autorise les entreprises a créer des écoles de métier.

En 1947, Marc Geény, Directeur administratif d’EDF, estime que
le r6le d’une grande entreprise comme EDF est de permettre a chacun
d’occuper le poste dont il est digne ou dont il peut se montrer digne. Il
mise sur le psychosociologue Guy Palmade et sur la formation. C’est
ainsi que tout se lie : voir le cahier 4 bis sur L’histoire conjuguée des
exploitants et des psychosociologues.

La formation : pedagogie du réel et de I’action

Silvere Seurat (qui quittera EDF en 1958 pour fonder sa société
de conseil Eurequip) dessine le schéma de formation des nouvelles
centrales : il définit les centrales modernes comme des « lieux de
diffusion de savoir ». Ce n’est pas du paternalisme, c’est une démarche
utilitaire : la formation est considérée comme un outil de production®,
S. Seurat refuse I’arsenal traditionnel des formations théoriques : « hors
de question de former en salle ».

Il faut, a dit Seurat : « construire I’homme en construisant I’usine ».
Cette option, combattue par les gestionnaires (car ¢a codte cher), est
fermement maintenue. Deés le premier rivet, le commandant du bateau est
1a*, le futur chef de la centrale est ingénieur de liaison aux c6tés du chef de
région équipement. Tres vite il sera entouré de son futur personnel sur le site
en construction/démarrage. On se forme avant le déemarrage et on connait
entierement le corps des machines dont I’exploitant sera le medecin.

Certes, ¢a colte cher, mais il faut réussir les demarrages des nouvelles
installations qui sont complexes, et bien maitriser les interactions entre les

32 HUGUET J.M. ibid page 275.

33 In Gérer et comprendre, Annales des Mines, n° de mars 2000, entretien avec S. Seurat : « genése d’une
méthode ».

34 LARROQUE, op. cit. page 317 du tome 1.
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matériels, apprendre a prendre des responsabilités individuelles. Silvere
Seurat veut une pédagogie du réel et de I’action sans retomber dans la
formation sur le tas®. Avec Raymond Lambert, un ancien Gad’zart qui dirige
Gurcy, il invente le systeme de formation du classique, des Beautor, articulant
les séquences de formation a Gurcy et les temps d’apprentissage sur site.

Construire I’homme en construisant la centrale

Toute la hiérarchie du futur site est impliquée dans I’embauche, ce
qui renforce la responsabilité et la cohésion. On prend des effectifs en
surnombre en « étoffement extinction ».

La contribution de la hiérarchie a la formation est considérée
comme décisive. L’ingénieur et le contremaitre sont chargés de former
ceux qu’ils dirigeront : un rapport de maitre a éléve est ainsi créé, qui ne
disparaitra jamais malgré les conflits sociaux.

Les agents de maitrise sont initiés sur site a Porcheville, ils suivent
a Gurcy des formations « rappels théoriques » de maths, physique,
chimie (2 x 15 jours), puis ils vont a Beautor six mois pour la mise en
application pratique sous la direction des ingénieurs et chefs de service
qui devaient mettre la documentation a portée de tous. La maitrise et les
cadres formeront ensuite I’exécution.

La formation est basée sur des principes pédagogiques participatifs.
Par exemple, a Beautor, chaque future équipe en formation est responsable
d’un chapitre et doit donner une conférence aux autres futures equipes.

Quand arrive un jeune cadre, il va sur le tas, découvre tous les
services, apprend la vie sociale, se frotte aux déelégués syndicaux. Il est
mentalement « décloisonné », mis a I’école de la polyvalence (méme les
futurs cadres administratifs).

En 1961 naissent les « notices » (vertes, bleues...). 1l faut rédiger les
documents d’exploitation de la centrale a partir de ces notices, 18 mois
avant le couplage (Paul Sebal).

35 LARROQUIE, op. cit. page 351 du tome 1.
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Gurcy : I’école de la conduite

Gurcy est renommée a cause de ses méthodes de formation
« ameéricaines ». En 1955, Raymond Lambert (responsable Formation
professionnelle d’EDF) recrute un jeune Gad’zart comme lui, Flori,
comme chef adjoint de Gurcy et I’envoie & Nantes-Cheviré s’initier a la
conduite, I’entretien et le contréle technique. Partant de cette expérience,
Flori congoit les formations pour le SPT. Pierre Carlier (futur chef du
SPT, auteur de la « démarche conduite ») lui succédera en 1971. Il dit
avoir « tout appris » a Gurcy*®.

Les futurs agents de conduite sont embauchés par EDF en
catégorie 5. A I’origine on suit & Gurcy deux longs cycles de 6 mois :
I’un théorique (francais, maths, électricité...), I’autre pratique (conduite,
régulations, électricité). Plus tard, les cycles seront au nombre de
trois (63 semaines). La formation est aussi trés physique et sportive,
et également psychosociologique (formation au développement des
relations interpersonnelles : apprentissage de la vie en collectif et de la
responsabilité individuelle, auto discipline)?.

Avec I’aide du psychosociologue Guy Palmade, sont créées les
célebres « caisses de Gurcy » qui « permettent d’ouvrir la boite noire, de
comprendre les phénoménes physiques par I’observation des faits et la
discussion de groupe sous forme interrogative active ». 800 instructeurs
(chefs de service, cadres, locaux) formeront 22 000 agents avec ce
mateériel original qui sera exporté dans le monde entier,

Gurcy c’est une aventure, un lieu de créativité permanente, une
école de la vie et des hommes, marquée par I’humanisme technique de ses
fondateurs. Gurcy c’est une eécole qui n’a cessé de se transformer. C’est une
philosophie fortement critiquée par la CGT dés 1962, qui n’approuve pas
I’autogestion, I’ambiance « cossue factice », et y voit un conditionnement
dangereux, un dispositif d’effacement de la personnalité véritable des

36 Entretien avec CAPP.

37 Le pragmatisme, philosophie développée par I’école de Chicago, est aussi la source d’inspiration de Barack
Obama qui se décrit lui-méme comme un sociologue (voir a ce sujet Médiapart, 20 janvier 2009, Sylvain Bour-
meau, qui indique les filiations envers John Dewey, Saul Alinsky, Robert Park). Cela démontre I’actualité de ce
courant de pensée qui n’appartient pas au passé comme le croient certains a la DPN, mais bien a I’avenir du monde.

38 LARROQUE, op. cit. page 361 du tome 1.
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éléves : « I’autodiscipline bénéficie du cadre matériel idéal des Ecoles,
ouvre la porte a une veéritable mystification et a I’isolement social des
éleves. Elle induit le culte du chef, crée de fausses valeurs et constitue
un dispositif fortement coercitif de par certains aspects des traditions
instituées »*°.

En 1994, Jean Bergougnoux Directeur Général d’EDF et Pierre
Gadonneix Directeur Général de GDF décideront de ne plus recourir aux
Ecoles de métier.

Les valeurs fondamentales

Lesprit de Service public (1946), socle solide, a pour corollaire,
qu’en cas de probleme, tout le monde est sur le pont, y compris les soirs de
Noél. L’éthique du thermicien héritée du temps des concessions privées,
est de disposer de tranches toujours en état de marche, susceptibles
de monter en puissance le plus rapidement possible. C’est une culture
proche de la marine.

Quand la panne survient, tout le monde se mobilise car il faut étre
présent sur le réseau a tout prix, présent a n’importe quel prix, souvenir
de la période de pénurie ou la disponibilité I’emportait sur le colt®. Le
code d’honneur (il vient de loin, 1907-1953) est fondé sur I’émulation
entre centrales et la recherche de productivité : on rivalise sur les dates de
couplage, puis sur les coefficients d’indisponibilité, les accidents, le taux
de pollution atmosphérique, et bien sir déja... les effectifs.

L’organigramme-type n’est pas un dogme (ils sont 123 a Creil, 155
a Ambeés en 1971, 184 a Champagne, 104 a Cordemais en 1971). Les
cadres sont mobiles, mais le personnel est stable (jusqu’en 1970).

Un puissant sentiment communautaire, un esprit de corps et une
culture propre se créent, basée sur la conviction d’exercer des métiers
a part, a cause de I’unité de lieu de la centrale, la marche a feu continu,

39 HUGUET, op. cit. page 264.
40 Ibid. LARROQUE, page 296 du tome 1.
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la complexité des matériels qui véhiculent des énergies considérables. Le
danger est partout et I’inconscience est fatale, pour soi comme pour lesautres !
Les temps forts sont les démarrages et les accidents. C’est un monde viril, un
monde macho. Le bruit, il n’était pas de bon ton de le trouver génant dans les
années cinquante selon Francois Roussel. Les nuisances sont un honneur. A
I’époque, porter un casque ou des boules Quies aurait été ridicule.

Le principe de proximité sociale

De 1907 & 1940, on avait des directeurs lointains. Apreés la guerre,
on a des chefs proches. Avec le parc thermique moderne, on utilise la
formation pour souder les chefs et les exploitants, le gréement est une
aventure commune.

Pendant toute la période de naissance du classique moderne, pour
« contrer I’entropie du systeme », les chefs du SPT vont maintenir le
principe de subsidiarité décidé au départ par les fondateurs : I’autonomie
du chef de centrale est préservée, son niveau de formation trés élevé lui
donne de I’assurance dans les relations hiérarchiques®. Le flux incessant
de nouvelles installations toutes singulieres, donne la primauté au chef de
centrale. Malgré les paliers, invention de I’époque, la diversité technique
subsiste.

Par analogie avec le navire, le chef de site est seul maitre apres dieu,
il choisit ses hommes, il les forme, il en est responsable, il en est proche.
Il a I’autorité, mais il n’est pas distant comme I’étaient les Directeurs des
Compagnies privées. Il est jeune : 35 ans. Le chef de service a 30 ans et
le chef de quart a 25 ans. Le chef de centrale voit ses chefs de service
tous les jours. Les patrons Torresi et Seurat ont décidé que la premiére
responsabilité du chef, c’est la diffusion du savoir. Le systeme est trés
perméable a I’impulsion du chef parce que ce chef est tres au contact.

Pour I’anecdote, lors de la construction, les plans de I’Equipement
prévoient pour la cantine de Creil trois salles : celle des ingénieurs, celle
des contremaitres et celle des exécutants (schéma ancien). Lors de lamise

41 LARROQUE op. cit., page 316 du tome 1.
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en service, la cantine a été réaménageée : la salle est unique, commune a
tous, favorisant les contacts et la cohésion*.

Le SPT des centrales thermiques classiques modernes est decrit
comme une oasis ou la hiérarchie cotoie la base et vit avec elle, ou
les agents se confient facilement a leur chef de centrale (vie familiale,
santé...). Agents et chefs ont I’impression d’incarner la modernité,
I’époque est héroique.

Lutter contre la bureaucratisation

Au début, il y a le siége et ses 14 experts, les usines de production
et un maillon intermédiaire : les GRPT pour faire la liaison. Torresi et
Seurat créent en 1955 un nouveau GRPT pour construire tranquillement,
a I’abri des traditionnelles réticences parisiennes, les centrales nouvelles,
Creil et Porcheville : le GRPT Oise, fer de lance du combat contre la
centralisation (orchestré par les patrons du SPT...). Frangois Torresi veut
faire du GRPT Oise un modele pour les autres GRPT, un groupe de taille
moyenne, dotée de 22 personnes (au lieu de 54 dans les autres GRPT).
Il veut de la souplesse, de la réactivité, et institue la regle selon laquelle
au-dela de 3 ou 4 centrales imposantes, il faut créer un nouveau GRPT. Il
s’agit de contourner la capitale pour éviter les paralysies, imiter la nature
et copier les organismes vivants qui en se développant se subdivisent. Le
chef de GRPT est un ancien chef de centrale. On lui a retiré les pouvoirs
techniques, sauf en cas de nécessité d’un « avocat » pour plaider la cause
d’une centrale a Paris. Son role important c’est la GRH et les relations
sociales. On a mutualisé les paies, avancements et mutations. En plus,
des ORI ont éeté créés pour se donner des gages face au pouvoir des
constructeurs, et les GRPT gerent chacun son ORI. Les ORI sont aussi une
réponse aux questions de sureffectifs inavoués des centrales (en période
d’arrét, il faut du monde mais en fonctionnement ce n’est pas le cas). Les
chefs de GRPT gérent également les cadres lors de « foires aux anes », ils
essaient de brasser au maximum, éviter les ghettos. Quand les postes sont

42 LARROQUE, op. cit. page 374 du tome 1.
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déclarés vacants, c’est I’empoignade, les chefs essayent de « se refiler les
breles » et d’attraper les bons. D’ou I’idée d’un GRPT spécifique pour
créer les nouvelles centrales. Déja a I’époque, les GRPT sont critiqués car
pour certains partisans du principe d’autonomie des chefs de centrale, les
chefs de GRPT se mettent rapidement a présenter selon Larrogue « une
forte ressemblance avec les proconsuls de la Rome antique ». Le systeme
tend malgré tout a la sclérose, méme avant le nucléaire.

Le souffle Ginnochio :
une revitalisation du modele initial

R. Ginnochio remplace Silvere Seurat aux cotes de Frangois Torresi
en 1958. Il est polytechnicien et vient des Phares et Balises. Il sera chef du
SPT de 1963 a 1966. 1l va réinitialiser le systéme, le refertiliser, le relancer
et élargir la dynamique collective. Il institue une sorte de parlement du
SPT : la grande réunion de tous les chefs de centrale est inaugurée en 1959
aux Ansereuilles (sans les chefs de GRPT) pour parler des sujets brilants,
importants, avoir une relation directe et sans filtre entre Paris et les usines,
atténuer la tendance de fond militaire et hiérarchique. C’est en quelque
sorte I’AG des thermiciens. Quand le débat devient houleux, il crée un
groupe de travail. L’idée est de saper la bureaucratie, avoir un flux d’info
montantes et descendantes. En 1986, cette réunion existait toujours : nous
y avons présenté, invités par Jacques Leclercq, notre étude sur les relations
entre services centraux et unités devant un parterre plus qu’houleux de
chefs de centrale révoltés contre les chefs de GRPT. Quelques années
plus tard, Carlier supprimera les GRPT. Le rituel des réunions des chefs
de centrale est un dispositif de régulation des tensions, de diagnostic des
problemes, de prise de température de I’état du terrain. Mais c’est aussi
un dispositif congu comme un lieu de formation des chefs de centrale.
Ils doivent y faire des exposés. Et y suivre des conférences. Ginnochio
envoie tous les chefs de centrale a Cébazat chez le psychosociologue Guy
Palmade, « le Gourou » auquel Pierre Simon premier patron d’EDF et
son conseiller Marc Gény avaient confié dés la nationalisation la mission
de créer un esprit maison, convaincus que changer les structures et les
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organisations ne suffit jamais (voir plus loin cahier 4 bis « Ingénieurs et
consultants »).

Dans des groupes non directifs, les chefs de centrales sont formés
au dialogue, a la conduite de réunions, et a la dynamique des groupes.
Cébazat, c’était le choc !** Un témoin rapporte a quel point les chefs
ingénieurs étaient déstabilisés quand I’animateur non directif disait :
« alors, qu’en pense le groupe ? ». Ginnochio rencontre chaque année
tous les chefs de centrale et de département en téte a téte, et un a un :
c’est le « passage a confesse ».

\ers plus de pensee

R. Ginnochio veut entendre les chefs de centrale parler rendement
et organisation (comme aux origines !), et entre en guerre contre
I’ingénieur « tournevis ». Il rompt avec la culture thermicienne en
essayant par exemple de faire évaluer I’'urgence réelle des réparations
avant de réparer. Il impose, c’est symbolique, la gestion du stock optimal
des pieces de sécurité en magasin, uniquement les pieces dont la panne
aléatoire non liée a I’'usure rend I’appareil défaillant. 1l envoie les chefs
de centrale en formation aux Etudes Economiques Générales (les EEG,
proches de la téte de I’entreprise).

Aux chefs de centrale, aux ingénieurs, le premier patron du SPT,
Boudrant, avait dit : 50 % sur le terrain, 50 % en prospective, puis Francois
Torresi avait dit, avec Silvére Seurat : votre travail ¢’est la diffusion de savoir.
R. Ginnochio affirme que chaque chef de centrale a deux métiers : diriger
sa centrale et enseigner a I’extérieur. Ces consignes tres concises frappent
aujourd’hui par leur ampleur et leur originalité. La formation sert de ciment.
Ginnochio crée la division formation et une filiére particuliére, la Promotion
Ginnochio permettant aux agents de maitrise remarqués de passer cadres.
De quoi s’agit-il ? C’est une mesure pour corriger les défauts de la PO. De
195341962, on voit que la PO accessible par examens et concours privilégie
paradoxalement les personnes déja diplomées, alors que le SPT misait sur
ses rampes d’acces a la maitrise et encadrement. Alors, R. Ginnochio crée un

43 Raconté par Dominique LARROQUE op. cit. page 364.
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systéme propre au SPT : les chefs de quart, les préparateurs repérés par leurs
chefs pour leurs qualités humaines et leur potentiel et sélectionnés de facon
collégiale (Larroque, p. 367) sont envoyes en formation permettant de passer
cadre, y compris au CNAM pour la promotion supérieure.

Ouverture du champ

Ginnochio crée une division d’études générales pour activer la
communication interne. Chague année sortira un rapport d’activité avec
les résultats de chaque centrale (émulation et rendement étaient déja
dans la culture). Il crée une division pour les relations extérieures, afin
d’ouvrir le SPT trop replié sur lui-méme, trop a I’ombre de I’Equipement,
et tourner les thermiciens assez récalcitrants vers la défense de
I’environnement, la lutte contre la pollution atmosphérique, la lutte contre
le bruit. 1l lance les visites publiques, les réunions de presse et oblige
les braves chefs thermiciens a s’inscrire au Rotary Club de leur coin.
R. Ginnochio rappelle que la légitimité d’EDF dépend des citoyens. Il
développe considérablement la ligne fonctionnelle pour avoir une meilleure
expertise, du REX, des doctrines. Mais si le SPS impose la nomination d’un
ingénieur securité en centrale et au siege, il faut tout-de-méme attendre
1969 pour voir apparaitre la sécurité dans les organigrammes. En 1961,
les services centraux atteignent le chiffre de 74 personnes au lieu de 14 a
leur fondation. lls seront 160 en 1971, donc, ils croissent. Plus tard Pierre
Carlier reprendra ce concept de fonctionnels placés aux cotés des « chefs »,
pour leur apporter distance, interpellation, ouverture.

Guilhamon parachéve le modele
en y ajoutant la gestion moderne

Nommeé apres ce chef Ginnochio ressenti comme iconoclaste, Jean
Guilhamon en 1966 poursuit - au grand désespoir de tous - dans le méme
sens, et réforme de surcroit la bonne vieille comptabilité a I’ancienne (qui
enregistrait le passé et le présent immédiat, mais ne préparait pas I’avenir).

IS TS
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de chaque nouveau chef du SPT, qui, par un coup de force, reprend seul
le flambeau du nouveau modéle. Comme le SPT est discipliné, il y va
en grognant, mais il y va. Jean Guilhamon veut le méme contréle de
gestion que celui que pratiquent les Américains depuis longtemps (avant
la guerre de 40), mais que peu d’entreprises francaises ont adopté a
I’issue des Missions Productivité (Plan Marshall), sauf les magasins Le
Printemps...

Pour lui I’analyse de gestion est doublement intéressante car
elle sauvegarde I’avenir, permet de décentraliser les responsabilités en
conservant le contréle. Chaque centrale se retrouve avec un tableau de
bord. On éradique les dépenses somptuaires. Le contrble est mal ressenti.
Mais avec le temps, tout se serait arrangé : « une fois le contrdle de
gestion mis en place, certains pourront aussi se targuer de connaitre
leur prix de revient », tel Jean Bénat dans sa centrale de Blénod : « les
Maitres des Forges du coin (UIMM en 2008, en 1966 Saint Gobain - Pont
a Mousson) pensaient que nous, entreprise nationalisée, I’argent on s’en
moquait ! Je les ai mis au défi de me montrer la décomposition du prix de
revient d’un kilo de fonte : ils avaient vingt ans de retard sur nous ! »*.

Mai 1968

L’événement lui-méme commence le 3 mai et se termine le 30 juin
1968%. Trois crises se combinent : crise universitaire, avec les enragés
de Nanterre, dont Patrice Ville faisait partie ; crise sociale, avec gréve
générale, du 14 au 21 mai, 6 millions de grévistes et un pic de 7 millions
le 23 mai ; crise politique. Le Général De Gaulle parle d’une crise de
civilisation. Le 25 mai commencent des négociations entre patronat et
syndicats, tous autour d’une méme table (en soi c’est une victoire, c’est une
premiere) a Grenelle. Au SPT, en juin 1968, passage a 6 équipes, houleux et
contesté, mais qui prendra son sens avec le nucléaire, a cause des besoins de
formation - passage a 44 heures avec écheancier de réduction progressive a

44 LAROQUE op. cit. page 327.
45 ROTMAN Patrick. 2008. Mai 68 raconté a ceux qui ne ,’ont pas vécu, Paris, Editions du Seuil.
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40 heures (Larroque, 396). Les chefs de centrale se révoltent, ils exigent
plus de souplesse dans les organigrammes : I’organigramme type cede la
place a I’organigramme guide (Larroque, 211).

Résumé des traits marquants de la configuration
1953-1973

L’événement initial (la décision de construire Nantes-Cheviré avec
une salle de commande centralisée) et I’innovation qui s’y rattache ont
été prépares pendant la deuxieme phase de la période précédente. Chaque
deuxieme période d’une configuration est le creuset de la suivante. Cela
veut dire que 2008-2009 est aussi un moment de type « creuset ».

Commence en 1953, une phase de mutations technologiques
successives a marche forcée, un flux d’innovations, mais I’organisation
qui nait alors sera stable, en particulier a la conduite, et la formation jouera
un role clef dans la cohésion sociale. La recherche stratégique en sciences
humaines n’est pas en reste, puisque Guy Palmade, qui est au Plan, passe
au service d’EDF et impulse des conceptions avant-gardistes qui ne
démentent pas I’originalité des écoles de métiers heritées de la péeriode
Vichy... aux méthodes pédagogiques nouvelles. L’approche est globale, et
sociale. Le choix de gréer les équipes d’exploitants avec des jeunes que
I’entreprise se charge de former elle-méme, est pris a ce moment.

On a assisté a la construction d’une conduite force sociale
avant-guerre (cahier n°2, 1907/1940), et a la genése de I’entreprise en
1946 (1946/1952), la on voit la conduite se transformer en une force
professionnelle. La conduite est au centre du process. Cependant, la
direction ne donne pas assez de signes de reconnaissance, et en 1972
un syndicat autonome est créé. Mais il sera tué en quelques semaines.
La conduite est remunérée pour ses contraintes, mais pas pour ses
responsabilités, comme si un choix avait été fait entre ses deux
composantes. La conduite est le fer de lance des conflits sociaux, encadrés
par des syndicats qui monnayent des contreparties a I’aliénation, aux
nuisances et a la pénibilité.
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Dans cette phase, les ingénieurs nagent en plein bonheur technique.

Les dirigeants de I’époque ont en permanence a I’esprit I’obligation
de combattre la bureaucratisation. Michel Crozier, célébre sociologue
spécialiste de la chose, publie son livre « Le phénomene bureaucratique »
en 1963. Les choix organisationnels des années soixante ne seront revus
et corrigés qu’apres 1988 (la grande greve de la conduite).

Lecon managériale a retenir : une innovation ratée crée un
traumatisme durable a la fois chez les agents et chez les dirigeants.
L’échec de la mixité conduite/maintenance a la centrale de Vaires-sur-
Marne en est un exemple.

Un commentaire a travers le temps

Dans les années quatre-vingt-dix, la configuration « age d’or du
classique » est vraiment le référentiel des équipes de conduite, et dans une
certaine mesure celui de la CGT. La CGT se sent a I’aise dans un schéma
centralisé et taylorien, propice a la découpe et a la mesure du temps,
permettant de quantifier et maitriser les éléments de la rémunération. Dans
les années quatre-vingt-dix, suite a la gréve de 88, des sites avaient inventé un
concept global d’exploitation, fortement imprégné des conceptions de I’age
d’or du classique : a Flamanville, avec la conduite au centre et I’OP au centre
de la conduite, un schéma de décision remontant de I’OP au CE, au chef
de service, au directeur de site. Les CT étaient en appui. A Gravelines, des
séminaires métier regroupant tous les agents du service conduite 1/2, animés
par CAPP, avaient débouché sur des metiers trés clairs aux responsabilités
fortes, un modéle construit a partir de la salle de commande. Le schéma du
classique apparait donc comme naturel et il persiste quelles que soient les
transformations organisationnelles. En 1995, on parlait toujours (dans les
équipes et dans les syndicats) de chefs de bloc et non d’OP, pour ne donner que
I’exemple des noms. On disait aussi chef de quart pour désigner... non pas le
CE (sens de la réforme de 89) mais le CT !!! Le noyau de cohérence conduite
de 2006 se référe encore a ce schéma du classique, qu’il tend a reconstituer
entierement, indépendamment des transformations « nucléaires » apportées
par la période 89/99. Mais n’anticipons pas !
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deuxiéme partie

Les ingénieurs d’EDF et nous,
les consultants, les intervenants,
les socianalystes
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Ingénieurs et consultants

Hasard, rencontres, filiations

Notre hypothese de socianalystes chargés d’écrire une histoire de
la conduite nucléaire & EDF, nous améne a penser que les documents en
notre possession ne sont pas tombés dans nos mains par hasard.

Le plus ancien document de notre fonds d’archives, un dossier de
Profor daté de 1970, retrace I’histoire des« actions décentralisees a EDF-
GDF » et présente les méthodes de I’intervention psychosociologique.
Nous le tenons de Jean Gallioz, I’oncle de Patrice Ville dont le grand-
pére construisait des barrages a I’hydraulique.

Jean Gallioz, ingénieur a I’Equipement, a construit les centrales de
Vaires, Porcheville et Chinon. Jean Gallioz ne nous aurait pas transmis
ce document si nous n’en avions pas entendu parler a I’Université de
Paris X Nanterre, par le sociologue René Lourau, créateur avec Georges
Lapassade de la socianalyse institutionnelle, courant auquel nous référons
notre pratique d’intervention. Georges et René, nes en Gascogne, ont
été les mousquetaires de I’analyse institutionnelle, et les fréres ennemis
d’Eugene Enriquez et de Jean Dubost, psychosociologues notamment a
EDF, membres du jury de thése de Christiane Gilon.

46 DUBOST J. Mai 1970. Les méthodes d’intervention psychosociologique et les actions décentralisées a
EDF-GDF, service de formation PROFOR, Direction du personnel et des relations sociales, EDF.
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Une dizaine d’années apres la parution de ce document, en 1983,
nous nous lancions ensemble Christiane Gilon et Patrice Ville dans la
socianalyse & EDF, au sein de la Direction des Etudes et Recherches,
ex-DER aujourd’hui R & D. Nous travaillions au Groupe de Recherches
« Energies, Technologies, Société » (le GRETS).

Nous avions d’abord été sollicitées par Georges Morlat,
mathématicien et ami de Marcel Boiteux (Directeur puis Président
d’EDF de 1967 a 1987). Georges Morlat cherchait a sortir EDF d’une
difficulté avec le ministére du Travail. Les lois Auroux instituant les
groupes d’expression des salariés avaient été mises en place a I’essai
dans les grandes entreprises, et EDF devait rendre un bilan trés attendu.
Or, la Direction du Personnel et des Relations Sociales ne disposait que
de données quantitatives : combien de réunions, combien de questions
posées par les salariés, combien de réponses apportées par la hiérarchie...
Impossible d’interpréter ces « faits ». Georges Morlat nous avait mis au
défi de réaliser un bilan qualitatif en trois semaines. Nous avons relevé ce
défi. C’est ainsi que nous avons été embauchés pour faire de la sociologie
qualitative, développer des dispositifs a base de vidéo.

Puis Michel Le Manchet remplaca Georges Morlat. C’était
un ancien du GRPT Centre, pour lequel nous devions bientét créer
1’« équipe d’intervention socianalytique » du GRETS.

En 2008, le PCC (P6le Compétences Conseil) de la DPN pratique
toujours des socianalyses a la demande de sites. Le PCC nous demande
toujours de former les nouveaux consultants internes et de superviser les
équipes en cas de difficultés sur le terrain.

Le travail des émotions

Quedit le document de Profor « tombé » sans que cela soit par hasard
entre nos mains ? Il raconte comment, en 1957, le service de formation
de I’entreprise, Profor, a testé a Tours dans la distribution, un dispositif
de perfectionnement des cadres inspiré par des psychosociologues.
L’essai étant concluant, EDF-GDF lance un vaste programme d’actions
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décentralisées visant « le perfectionnement des agents de maitrise devant
I’accélération du rythme du changement ».

Il s’agit, pour Profor, de « créer de la souplesse dans la
compréhension et dans la conduite des transformations, tout en
maintenant une certaine cohérence ». Le programme se déploie dans les
10 directions régionales de la distribution. Le document ne parle pas du
Service de la Production Thermique. Et pour cause. Le SPT va recourir
plus tard a ces techniques psychosociologiques, sous I’impulsion de
Ginnochio. Les groupes de perfectionnement proposés par Profor sont
des opérations lourdes, systématiques, structurantes et ne constituent en
aucun cas une information ni méme une simple formation.

Le perfectionnement proposé se réfere a la recherche-action, au
« planned change » (on dit en francais « changement volontaire »), a
la sociothérapie, et a I’intervention psychosociologique, méthodes
présentées comme autant de moyens de facilitation du changement social.

Lorientation est clairement non directive, modéle inspiré par la
psychothérapie. On postule I’importance des facteurs émotionnels dans
les situations de groupe, dans la vie des organisations et des sociétes.

Les cadres, dans ces groupes locaux de perfectionnement, font
de la dynamique de groupe, ils sont mis en contact avec les théories
de Sigmund Freud (psychanalyse) et de Carl Rogers (orientation non-
directive), ainsi que celles des sociologues Max Weber, Emile Durkheim,
Karl Marx, mais aussi James March et Herbert Simon (sociologie
américaine des organisations).

Il est trés intéressant de noter a quel point le souci de I’action
est au cceur du perfectionnement proposé par Profor : on apprend dans
ces stages qu’« augmenter le degré d’institutionnalisation de I’action
implique I’adhésion et la participation de toutes les parties intéressées ».
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Les premiers socianalystes guident le voyage
aux Etats-Unis des psychosociologues francais

D’ou viennent ces méthodes ?

Le document de Profor contient un résumé tres documenté de
I’histoire de la recherche-action, I’intervention, et la psychosociologie, en
omettant cependant le role non négligeable que jouérent Jacques et Maria
Van Bockstaéle, cornacs des premiers voyages des chercheurs en Sciences
Humaines francais aux Etats-Unis. Les VVan Bockstaéle travaillaient pour le
« commissariat a la productivité ». Ils ont joué un rdle clef, mais méconnu
dans la découverte des nouvelles approches récoltées aux Etats-Unis dans
le cadre du Plan Marshall*’. Or les Van Bockstaéle ne sont autres que les
inventeurs... de la socianalyse, dont Georges Lapassade « empruntera »
plus tard le nom pour désigner la méthode d’intervention de I’analyse
institutionnelle, notre méthode d’intervention.

L"ASN et la socianalyse

Les Van Bockstaéle seront trés proches d’un autre acteur clé dans
I’histoire que nous retragons dans cet ouvrage : Claude-André Lacoste,
Président de I’ASN (Autorité de SQreté Nucléaire). Patrice Ville rencontre
ce dernier le 21 mai 2007 a I’ADES, Association pour le développement
de la socianalyse.

Claude-André Lacoste est le Président de I’ASN, autorité
administrative indépendante qui contrdle la sdreté et la radioprotection
en France, concept francais équivalent de I’agence fédérale américaine.
L’ASN a été légitimée par une loi votée en juin 2006. Claude-André
Lacoste en a été nommé président le 13/11/06.

\oici la définition de I’ASN et les étapes qui ont conduit a cette
institutionnalisation, cette reconnaissance de son « autorité » par une
loi : I’ASN est I’Autorité administrative indépendante créée par la loi

47 ENRIQUEZ E. Mars 2001. Entretien rapporté dans les Annales des mines
http://www.annales.org/gc/2001/gc03-2001/enriquez064-078.pdf.
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relative a la transparence et a la sécurité en matiére nucléaire (dite « loi
TSN ») du 13 juin 2006, chargée de contrbler les activités nucléaires
civiles en France. « Son ambition est d’assurer un contréle du nucléaire
performant, impartial, 1égitime et crédible, reconnu par les citoyens et
qui constitue une référence internationale »...

L ASN assure, au nom de I’Etat, le contréle de la sdreté nucléaire et
de la radioprotection en France pour protéger les travailleurs, les patients,
le public et I’environnement des risques liés aux activités nucléaires. Elle
contribue a I’information des citoyens.

Lhistoire de I’ASN commence au début des années soixante-dix.
En 1973, le contrdle de la slreté nucléaire en France reléve du Service
central de sdreté des installations nucléaires (SCSIN), rattaché au
ministre chargé de I’Industrie. Ce service devient en 1991 la Direction
de la sdreté des installations nucléaires (DSIN), rattachée aux deux
ministres chargés respectivement de I’Industrie et de I’Environnement.
L’ASN est alors constituée, au niveau national de la DSIN et, au niveau
régional des Divisions des installations nucléaires (DIN) placées au
sein des Directions régionales de I’industrie, de la recherche et de
I’environnement (DRIRE). Le 22 février 2002, I’ASN voit son champ
d’action étendu a la radioprotection. La Direction générale de la sOreté
nucléaire et de la radioprotection (DGSNR) remplace alors la DSIN
et les Divisions de la sdreté nucléaire et de la radioprotection (DSNR)
remplacent les DIN. LASN relevait depuis 2002 des ministres chargés
respectivement de I’Industrie, de I’Environnement et de la Santé.

Le 13 juin 2006, la loi n° 2006-686 relative a la transparence et a
la sécurité en matiere nucléaire a transformé le statut de I’ASN en lui
conférant celui d’une Autorité administrative indépendante, désormais
indépendante des ministres. Lensemble des personnels et moyens de
I’ex-DGSNR et des ex-DSNR sont désormais présents au sein de la
nouvelle ASN.
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Claude-André Lacoste et la socianalyse*

Le 21 mai 2007, Claude-André Lacoste faita I’ADES (Association
de Développement de la Socianalyse) une conférence sur « les enjeux
du contrdle de I’action et sur I’approche mise en ceuvre dans la
socianalyse ». C.-A. Lacoste se présente. Il explique qu’il a passé 40 ans
de sa vie a controler les activités industrielles du point de vue du risque
pour I’environnement. Il a eu des relations longues et étroites avec la
socianalyse et ses porteurs historiques. Il a participé a une socianalyse
canonique du « Groupe méthode », et a des expérimentations dans les
années 1970. 1l souligne qu’un tiers voire la moitié de ses collaborateurs
(DRIRE) a participé a des activités socianalytiques. « Y ont-ils participé
par masochisme, pour plaire a Claude-André Lacoste, ou par conviction »
se demande-t-il ? En tout cas, ils y ont participé ! C.-A. Lacoste présente
comme suivent les six points auxquels il croit, qu’il s’est efforcé de
mettre en ceuvre, et qui lui paraissent directement liés a la socianalyse.

La philosophie socianalytique de I’ASN

— Principe 1. Les seules aventures intéressantes sont des aventures
collectives. Les parcours intéressants sont des parcours collectifs.

— Principe 2. Qu’est-ce que c’est qu’une réforme ? On sait réformer
une structure des qu’on a un minimum de pouvoir. C’est facile. On
s’imagine réformer ou faire bouger le comportement, en faisant cela.
Quand on est chargé de sujets conflictuels, le vrai sujet c’est comment
fait-on bouger les perceptions et les représentations ? Ainsi, par exemple,
le nom « ASN » existe officieusement depuis 1996. La loi nommant
I’ASN « ASN » est venue en 2006. Ce n’est pas neutre pour les agents
d’avoir le sentiment d’appartenance a une Autorité. Claude-André Lacoste
explique qu’il a joué sur la fierté d’appartenance. Il a donc affiché dans
I’ordre chronologique : a) des valeurs : compétence, rigueur, transparence,
indépendance... Puis b) une mission : réglementer, contréler, informer et
recommandations en cas de situation d’urgence radiologique. Puis c) il est

48 Source : enregistrement réalisé par Patrice VILLE, CAPP, a I’ADES le 21/05/2007.
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passé a I’ambition de devenir une référence internationale dans le cadre de
la concurrence mondiale.

— Principe 3. Il croit beaucoup a I’action sur un systéme interne par
le biais de I’action externe. Il faut changer la fagon dont on est pergu pour
se mettre en mouvement : s’appuyer sur les marges que I’on a a I’extérieur,
marges nationales, marges mondiales. « On aboutit parfois a des paradoxes
avec une image externe bien supérieure a celle que nous méritons. Nous
partageons a I’intérieur la responsabilité de cette situation, cela provoque
un mouvement » dit-il.

— Principe 4. Louverture sur I’extérieur : il est fondamental que
chacun fasse autre chose que ce pour quoi il est payé. 10 % de son temps
au moins. Claude-André Lacoste a consacré plus que 10 % de son temps
a la socianalyse.

— Principe 5. Toujours choisir a qui on rend compte : par exemple
« nous, on rend compte au Parlement et a nos pairs et homologues au
niveau mondial ».

— Principe 6. Essayer d’avoir toujours un cran d’avance dans la
réflexion. En faisant une réforme, avoir en téte la réforme suivante.
Imaginer, créer, mettre en ceuvre puis institutionnaliser. Par exemple, on a
inventé des procédures qui ne sont pas fondées lIégalement. On les applique,
on explique aux journalistes qu’elles ne sont pas fondées légalement mais
on les met en ceuvre. La Iégalisation vient ensuite. Pour I’ASN, elle est
venue en 2006. La, en termes d’anticipation, actuellement I’ ASN regarde le
systeme européen, la question militaire, le terrorisme.

Tres clairement, la socianalyse I’a aidé dans le management de la
slreté. Au cours de la conversation qu’il a eue ensuite avec lui, Patrice Ville
a posé la question de son ouverture a la socianalyse. D’ou vient-elle ?
Réponse de Claude-André Lacoste : c’est trés clairement mai 1968 qui a
déclenché son intérét pour les approches en Sciences Humaines, et en
particulier les interventions socianalytiques.
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La philosophie psychosociologique d’EDF -
Profor*®

Linspiration de départ vient donc d’ Amérique du Nord, ot un courant
de recherches en sciences humaines s’est déeveloppé a partir des années
vingt, en liaison avec « la prise de conscience d’une logique du sentiment
s’opposant aux logiques économiques du colt et de I’efficience, et la
reconnaissance des facteurs sociaux du comportement du travailleur ».

A partir de la seconde moitié des années vingt, tout un ensemble
de recherches, qu’on nommera « le mouvement des relations humaines »,
visent a créer « une technologie humaine avec recherche de lois pour rendre
la politique du personnel aussi rationnelle que possible ». Au début,
I’approche est expérimentale, avec Elton Mayo a I’usine Hawthorne Works
de la Western Electric, prés de Chicago (1927-1932). Sans rejeter le
Taylorisme, Mayo recherche les conditions d’une meilleure efficacité dans
I’amélioration des conditions de travail. Apreés lui, de plus en plus, c’est
I’approche clinique quis’impose, lafacilitation, I’ajustement psychologique
des individus, la création de climats psychologiques favorables.

Pendant et aprés la guerre de 40, Kurt Lewin, émigré aux Etats-Unis
parce qu’il fuyait le nazisme, crée la recherche-action. Il est convaincu
que les sciences de I’homme doivent « s’atteler a la résolution des conflits
sociaux, et chercher a faciliter chez I’lhomme d’action une théorie de la
pratique ». « Science et démocratie doivent, pour Kurt Lewin, fusionner
dans une participation tres générale aux processus de prises de décision, la
réalisation des actions et le controle de leurs effets »*°. Son étude sur le
changement des habitudes alimentaires des ménageéres ameéricaines est
célebre. 1l cherche a mettre pragmatiquement la science au service de
I’action. Ensuite, le « Planned Change » ou changement volontaire
apparait, dans une optique de dépassement de la recherche-action.

En 1956, K.D. Benne, psychosociologue de I’école de Lewin,
cofondateur de I’école de Béthel, propose de définir le changement
volontaire comme « une méthode de développement de I’aptitude du

49 Le document de PROFOR cité, trés complet, est résumé a grands traits dans ce paragraphe.
50 Document PROFOR cité.
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systtme client a résoudre ses problemes d’adaptation (déséquilibre des
relations du systtme a I’environnement externe) et d’ajustement
(déséquilibres internes) ».

En 1959, Ronald Lippitt théorise le réle du consultant, « agent
extérieur, ne faisant pas partie du systéme de pouvoir hiérarchique de
I’entité dans laquelle I’intervention a lieu ».

Lintervention continue a se développer, affirmant « I’importance
d’analyser les forces favorables au changement et les résistances dans
le systéme client, de clarifier les images des potentialités du systéme ».

C’est avec les travaux francais de I’ARIP et les travaux anglais que
les orientations sociothérapeutiques se préciseront a partir de 1948
(Tavistock Institute, travaux de Bion, Elliot Jaques, Eric Trist, Harold
Bridger, Gurth Higgin, sous I’influence de la psychanalyse et notamment
du courant de Mélanie Klein et sous I’influence de Carl Rogers, pére de la
non-directivité).

Lapport de la psychanalyse sera décisif, avec les notions de
résistance, inconscient, libre association, et une définition de la position
de I’intervenant : « I’intervenant sociothérapeute doit jouer un role de
clarificateur visant par des attitudes interprétatives appropriées a rendre
manifeste ce qui est latent pour permettre au groupe d’y faire face ».

La psychosociologie postule que « I’approche la plus simple est
d’accepter la complexité de la réalité sociale et la position la plus
rationnelle est d’accepter I’irrationalité de plupart des causes inconnues
qui contribuent au comportement social ». Léchelle de temps est
importante : la durée des interventions est pensée en années « pour accéder
aux réalités organisationnelles car I’analyse des organisations ne peut
étre davantage preécipitée qu’en psychanalyse. Il faut se donner du temps pour
découvrir ce que nous faisons et ou nous allons ».

Quand on lit ce document en 2008 on reste un peu pantois : on se
demande pourquoi et surtout comment une entreprise telle qu’EDF, dirigée
par desingénieurs frangaistellementrationnels, en estarrivée afaire passer
tous ses cadres par un programme puisant a ces sources américaines, ces
connaissances considérées en France comme des « sciences molles », de
surcroit teintées de psychanalyse ?
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Réle de la psychosociologie a EDF

Louvrage de Jean Frangois Picard sur I’Histoire de I’EDF®, ne
souffle pas un mot de ce réle des psychosociologues dans la création d’EDF.

Dans son livre sur le modele EDF, Michel Wieviorka et Sylvaine
Trinh%2 ne voient pas ou ne connaissent pas le rdle des psychosociologues
dans I’intégration sociale propre au « modele fondateur ». lls posent
I’hypothese que les convictions des acteurs dirigeants étaient partagées, et
que c’est la raison pour laquelle I’entreprise a pu naitre avec un modéle de
gestion sociale fortement intégrée ou les décideurs - « hauts dirigeants » de
I’administration, de I’entreprise et de la CGT - partageaient les mémes idées :
« la confiance dans la science et le progrés, identification a la nation, a
I’intérét général et au service public ». Mais ce n’est pas tout a fait exact.

Lesdirigeants de I’entreprise de I’époque n’ont pas cru dans la seule
force des chefs et des structures : ils ont appelé a I’aide des
psychosociologues pour créer « I’esprit maison ». Les livres de Dominique
Larroque, Hélene Meynaud et Jean-Marc Huguet apportent des éléments
que nous complétons par des informations glanées aupres des amis des Van
Bockstaéle. D’abord, il y a le contact Europe Amérique apres 1948. La
mission internationale d’initiation a la dynamique de groupe et sa visite a
Beéthel, suivies des seminaires des socianalystes.

Les VVan Bockstaéle, dans le cadre de I’ Agence pour la Productivité,
vont confronter des générations de futurs psychosociologues aux
influences fondatrices venues des Etats-Unis.

Par ailleurs, nous savons par Dominique Larroque que, de leur c6té,
les ingénieurs d’EDF y vont aussi, dés 1949-1950, car ils sont confrontés &
d’énormes problémes de productivité face a une demande en croissance
rapide, alors que le parc tout juste nationalisé est en piétre état. Les
investissements sont allés a I’Hydraulique, le Thermique est peu productif.
Si ces ingénieurs et ces chercheurs en sciences humaines et sociales font les

51 PICARD, BELTRAN et BUNGENER. 1985. Histoire(s) de I’EDF, Dunod, Paris.

52 LARROQUE Dominique. Histoire du Service de la production Thermique, Tome 1 (1946 a 1973) et Tome
2 (1973 a 1992), AHEF, Paris 1999. MEYNAUD, Hélene. Les sciences sociales et I’entreprise, 50 ans de
recherches a EDF, Paris, La Découverte, 1996. HUGUET, Jean-Marc. La formation d’une élite ouvriere :
industries électrique et gaziere, 1940-1970, L’Harmattan, Paris, 2006.
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mémes voyages, en parallele et sans se croiser au départ, c’est qu’ils sont
plongés dans le méme contexte : I’aprés-guerre, le Plan Marshall.

Nationaliser les esprits...

s ont fait les mémes voyages, reste a expliquer comment ingénieurs
et psychosociologues se sont rencontrés ? Marc Huguet raconte en détail
cette histoire dans son livre sur les écoles de métiers d’EDF-GDF. Héléne
Meynaud y consacre un chapitre.

En fait, les psychosociologues seront dans I’entreprise des la
nationalisation. Car « nationaliser les structures, c’est bien, mais
nationaliser les esprits, ¢’est autre chose », estiment Pierre Simon, le PDG
de I’époque, et Marc Gény, le directeur administratif d’EDF-GDF en 1946.
Comment créer un esprit maison ? Ils font appel a la CEGOS (commission
générale d’organisation scientifique du travail) ou travaille Guy Palmade en
tant que chef du service de psychologie industrielle.

Avec Jean Dubost, Guy Palmade entre a EDF comme salarié a mi-
temps pour s’occuper de la sélection et I’orientation des cadres. Tous deux
seront rejoints ensuite par Eugene Enriquez.

Dubost, Palmade, Enriquez sont les fondateurs avec Max Pages, de
I’ARIP (Associationpour larechercheetl’interventionpsychosociologiques,
1959), et sont tous de futurs grands noms de la psychosociologie francaise.
Avec eux, les sciences humaines font leur entrée a EDF. 1l faut savoir que le
programme congu par G. Palmade pour former les cadres & EDF-GDF,
presenté dans le document de Profor, perdurera durant 40 ans.

Pour réfléchir au nucléaire, EDF crée
une équipe de chercheurs en sciences humaines
Marcel Boiteux dans sa préface au livre d’Hélene Meynaud® sur les

Sciences sociales et I’entreprise EDF, rappelle que, des sa création, EDF
hébergea une équipe de psychosociologues.

53 MEYNAUD op. cit.
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Plus tard, autour de la réflexion sur le programme nucléaire, sera
organisée dans la maison, a la DER, la premiere équipe de recherches en
sciences sociales en entreprise. Il s’agit du GRETS. Marcel Boiteux
explique qu’EDF est pour I’essentiel une maison d’ingénieurs. [...] Mais
on trouve dans la maison des gens formés a d’autres disciplines, et la
coopération avec les chercheurs en sciences sociales sera permanente, du
moins jusqu’a un passe tres recent. Comme economiste, il présente la
coopération entre ingénieurs, économistes et sociologues comme une
nécessité : « L’accession du calcul économique aux entitésnonmarchandes
marque une rupture. On ne peut echapper aujourd’hui a la nécessité de
prendre en compte, dans les décisions, les consommations de choses rares
dont la valeur n’est pas fixée par les marchés, telles que I’air pur, I’eau
propre, I’espace vierge. [...] En donnant un prix a la perte d’une vie
humaine pour optimiser le niveau de sécurité a préserver, dans les
infrastructures routieres par exemple, on jette un pont entre les
préoccupations de I’ingénieur, de I’économiste et du sociologue ».

Lécole de métiers de Gurcy, la création du PCC :
la transmission de I’héritage passe par des chemins variés

Dans le livre de Dominique Larroque sur I’histoire du SPT, dans
celui d’Aline Kenedi et Dominique Clément sur le management du parc
nucléaire®, pas un mot concernant toute cette histoire commune aux
ingénieurs et aux psychosociologues, ni une allusion a I’intervention
psychosociologique de Profor. Un seul nom est juste évoqué, celui du
« gourou Palmade ».

Pourtant, ces formations ont profondément marqué toute une
génération de dirigeants, a commencer par Pierre Carlier. Et elles ont
aussi marqué des générations successives d’agents de conduite, puisque
les écoles de métier s’inscriront en 1947 dans un courant pédagogique
complétement novateur, inspiré par Montessori, Dewey, Decroly, Freinet,
c’est-a-dire des pédagogies actives et concrétes, puisant aux mémes
sources que celles de la psychosociologie.

54 Aline KENEDI et Dominique CLEMENT, Le management du parc nucléaire francais, Paris, LHarmattan, 2007.
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Autodiscipline, self-government, choix du chef par ses pairs,
1’« humanisme technique » qui se développe a Gurcy-le-Chatel participe
de la méme philosophie.

Les équipes de conduite ont été soudées par cet apprentissage a Gurcy.
Bien sdr, le souvenir qu’en gardent aujourd’hui les anciens éléves, n’est
pas précisément associé a ce que I’on appelle couramment I’humanisme !!
C’était tres dur de passer par 1a ! Pierre Carlier, fortement transformé par son
passage a Gurcy, est le premier patron de centrale a nous faire intervenir (au
Bugey en 1984). Nous rencontrons aussi Frangois Roussel, conseiller de
Lucien Bertron. Ainsi nous entrons a notre tour dans cette histoire.

Ayant réuni tous ces éléments en 2008 pour écrire I’histoire de la
conduite & travers, notamment, nos archives, nous comprenons mieux
pourquoi Jean Dubost nous avait dit un jour : « au fond, vous avez pris la
suite, apres nous I’intervention a continué avec vous ».

L’histoire continue : en 2008 Philippe Clous, responsable du Péle
compétences conseil de la DPN, souhaite former les consultants internes de
son équipe et les animateurs métiers a certaines techniques, methodes et
théories de I’intervention socianalytique, en particulier la non-directivité,
dontonavu qu’elle intervient vraiment a la source de I’histoire commune
entre EDF et les chercheurs en sciences humaines et sociales.

Comme Philippe Clous rencontrait quelques incompréhensions et
difficultés a faire admettre ce choix pédagogique, nous lui avions envoyé ce
texte a I’état de brouillon. Il nous répond :

Mail de Philippe Clous, responsable du PCC, DPN
« 27 septembre 2007 Christiane, bonsoir,

Je pense effectivement que ce type d’éclairage mériterait d’étre
développéaunmomentouaunautredans le cursus de professionnalisation
que je souhaite mettre en ceuvre.

Il faut réussir a faire comprendre que la non-directivité n’est ni un
dogme, ni une finalité mais une modalité d’action qui sans étre universelle,
est adaptée a la professionnalisation des consultants internes qui en tant
qu’anciens praticiens doivent apprendre a composer avec leurs
représentations, leursaffects, croyances, convictionsconcernant!’objetde
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leur intervention mais aussi étre en capacité de valoriser leur bonne
connaissance du milieu ; que la non-directivité est également adaptée au
contexte du nucléaire et de la DPN, monde éminemment complexe et
contraint dans lequel les individus doivent eux-mémes contribuer a trouver
les solutions aux problémes. »

Effacement du role des Sciences « molles »

Alors pourquoi la plupart des auteurs de livres d’histoire effacent-ils
le rGle des interventions socianalytiques ou psychosociologiques ? Il n’est
pas inutile de tenter de donner une réponse ici, puisque les destinataires de
ce livre sont de futurs managers de conduite, et qu’ils auront a décider
de demander ou non I’intervention de tiers. Regarder de prés la non-
reconnaissance d’un autre métier pourra intéresser des agents de
conduite...

Dominique Felder dans son récent ouvrage « Sociologues dans
I’action »*  étudie ce phénoméne de déni des professionnels de
I’intervention. Au fond, I’intervention pose probléme a deux puissantes
communautés : lacommunauté universitaire d’une part, et lacommunauté
des dirigeants de I’entreprise d’autre part. Sociologues ou psychosociologues
praticienssontdesprofessionnelsdominésparlesuniversitairesquiimposent
leurs valeurs, leur culture et leurs conceptions, et qui représentent « les
sociologues » ou « les psycho sociologues » dans notre société.

On le voit bien dans le livre d’Hélene Meynaud : la recherche non
universitaire n’est pas mentionnée, exception faite pour les
psychosociologues, tous devenus universitaires apres leur passage par la
pratique professionnelle de I’intervention... a EDF.

Guy Jobert (dont I’habilitation universitaire porte sur la conduite
nucléaire) ne mentionnera jamais nos travaux sur la conduite, travaux de
« consultants » juge-t-il. Pourtant, il les a bien lus et consultés : il nous I’a
dit lui-méme, un jour sur un quai de gare.

55 FELDER Dominique. 2007. Sociologues dans I’action, Paris, L'Harmattan.
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Du c6té de nos collegues institutionnalistes universitaires, un
phénomeéne presque général d’abandon de la pratique d’intervention
interviendra dans les années quatre-vingt. 1l existe une loi de I’analyse
institutionnelle quiditque I’institutionnalisation se faittoujourssur I’échec
de la prophétie (effet Muhlmann). La plupart des institutionnalistes
déclarent la mort de la socianalyse institutionnelle au moment de I’arrivée
de la gauche au pouvoir en 1981, tant la question politique se confond avec
la posture critique du sociologue, et la peur de se faire « récupérer » par le
pouvoir en place est grande.

Les chercheurs universitaires, dans leur ensemble, défendent une
vocationpurementcritiquedesscienceshumainesetsociales, quidiscrédite
les praticiens « hors les murs », toujours soupconnés d’étre trop
complaisants envers leurs commanditaires.

Le modele du genre, c’est Pierre Bourdieu, qui dans le film « La
sociologie est un sport de combat » s’en prend (sic) aux « jaunes » (les
consultants)...

De méme, Michel Wieviorka met en cause les « consultants » dans
le démantélement du modele fondateur historique d’EDF.

Effacements

L’autre effacement tient a la place qu’occupe la production au sein
d’EDF, en particulier la production nucléaire. Comme I’écrit Dominique
Larroque, les livres d’histoire retracent les décisions prises par « la
noblesse et le clergé » : la Direction de I’Equipement, la Direction des
Etudes et Recherches. La production, c’est le Tiers Etat... dit-il.

Quand les exploitants ecrivent leur histoire, ils minorent a leur tour le
recours qui a été fait de facon continue aupreés des psychosociologues, des
intervenants et des socianalystes. La encore, les explications suivantes nous
paraissent assez justes.

D’abord celle de Dominique Felder sur la pensée sociologique qui
inflige une « blessure narcissique » au systeme client, car elle poursuit
« une ceuvre démystifiante » toujours « au seuil de I’irrespect » en allant
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voir derriéere les facades du jeu social (D. Felder citant Peter Berger). Les
interventions ne laissent pas forcément de bons souvenirs chez les
managers.

D’autre part, par pragmatisme et pour se défendre contre une trop
forte pression, le manager tend a rejeter les questions dont il n’a pas les
réponses. S’il n’est pas démontré qu’attaquer le probleme sera plus rentable
que de laisser la situation dériver jusqu’a une crise, il est difficile de le
persuader d’ouvrir le probleme.

Cependant, et c’est spécialement vrai pour les activités a risque ou a
gros enjeux, comme le dit Jacques Van Bockstaéle, la complexité est telle
que I’intervention est pratiquement inévitable dans le nucléaire. Donc, a la
DPN, les compétences d’intervention n’ont pas été internalisées pour
« tuer » les intervenants externes, elles ont été internalisées alors que la
« Direction des Achats voulait les tuer », parce que le nucléaire ne peut pas
s’en passer. Et comme le tiers doit étre extérieur, on peut prendre le pari que
les responsables du nucléaire auront toujours recours a des externes et
n’abandonneront jamais le recours a des techniques psychosociologiques.

Concurrence historigue entre ingénieurs
et consultants

Dernier chapitre de cette digression : une réflexion sur les problemes
dereconnaissancedesingénieurs. Letravail del’ingénieur, historiquement,
seratoujours en quelque sorte un travail des organisations, et bien sdr c’est
a la période industrielle, aux temps de Jules Verne, que I’ingénieur
occupera une place centrale, en tant qu’incarnation du mythe de la
modernité. Dans son livre d’histoire, « La Gloire des Ingénieurs »,
I’historienne Heélene Vérin® restitue avec force détails les débuts des
ingénieurs au service des Princes et des Rois. On 'y découvre en particulier
Louis XIV inventer de véritables « conférences de consensus » avant
I’heure, quand il exige que les corps de métier jaloux de leurs secrets, les

56 VERIN Hélene. 1993. La gloire des ingénieurs, Paris, Albin Michel.
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officiers orgueilleux et les ingénieurs ingénieux coopérent étroitement dans
le but de construire des vaisseaux invincibles.

Pour conserver et accroitre ses avantages militaires, le roi est
contraint de modifier constamment ses vaisseaux, ses forteresses, selon ce
qui se fait a I’étranger (déja !). Lart des fortifications reposera également
sur des approches sinon psychologiques, du moins anthropologiques,
unissant dans la méme catégorie les deux forces que sont les murailles et
les hommes.

Il faut que les forteresses soient puissantes pour ne pas desespérer la
troupe. Mais il faut aussi que les forteresses soient quelque part fragiles
pour laisser au facteur humain toute sa place, pour motiver et mobiliser la
troupe dans la défense des murs d’enceinte. L’ingénieur apprend tres vite a
faire entrer ces considéerations dans ses approches. Arrive la révolution
industrielle. Ingénieurs civils et ingénieurs d’Etat, génie civil et génie
militaire, ingénieurs et architectes s’opposent cependant que tous veulent
étre distingués des entrepreneurs. Le corps des ingenieurs civils s’organise
en France contre les entrepreneurs.

En 1926, la Société des Ingénieurs Civils francais se rallie au
Taylorisme. Les ingénieurs voient alors d’un mauvais ceil se développer les
métiers de conseil en organisation. Maitriser les formes et les forces, c’est
le travail de I’ingénieur : la proximité entre sciences de I’ingénieur et
sociologie des organisations (ou conseil) s’explique par cette analogie.

A I’'Université de Liége, Belgique, une université trés ancienne
datant du Moyen Age, la faculté de sociologie s’appelait au départ « faculté
d’ingénierie sociale ». Les consultants, en France en 1926, ne sont en
général pas des ingénieurs. Toutes ces manceuvres se font dans le contexte
d’un éventuel dépdt du titre d’ingénieur qui se fera en 1934, par une loi
complétée par un décret en 1951.

Pour I’historienne Héléne Vérin, I’enjeu essentiel de la création de la
société des ingénieurs et du titre d’« ingénieur », est de conquérir la place
tenue par les conseillers en organisation. Hélene Vérin insiste dans son livre
sur la particularité de ce corps de métier des ingénieurs, une fonction
sociale définie par une capacité de I’esprit, une disposition naturelle de
celui-ci : le génie, I’ingéniositeé.
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Au fond, ce corps des ingénieurs a dd, lui aussi, beaucoup lutter
(comme la conduite nucléaire) pour se différencier d’autres professionnels
et pour se faire reconnaitre. Lorsque I’entreprise se développe, apres la
guerre de 40, I’ingenieur ne parvient pas a conserver sa place de maitre
unique de la production au nom de la rationalité technique. C’est alors
qu’avec « la concentration industrielle et la fonction commerciale qui font
éclater les pouvoirs de I’ingenieur en multipliant les catégories, I’ingénieur
devient un « cadre » ou un « expert » parmi les autres ».

En conclusion, on retiendra que la lutte pour la reconnaissance est
une caractéristique de la vie en société, et que les maitres du jeu a I’instant
« t » sont toujours maitres de I’histoire qui s’écrit officiellement.
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Naissance du nucléaire,
en arriere-plan de I’aventure
du classique moderne
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Naissance du nucléaire civil apres Hiroshima

Jusqu’en 1973, le nucléaire va se développer sous forme de
prototypes concurrents :

— Le prototype de Brennilis (EL4) ou Monts d’Arrée (uranium
naturel/eau lourde/gaz carbonique) restera sans suite industrielle.

— Rhapsodie (20 MW) est le prototype de Phénix, ancétre de
superphénix, qui sera arrété par le gouvernement francais en 1998.

— Chooz avec la SENA (franco-belge) est I’ancétre de la filiere
américaine PWR, dite « a eau ordinaire » ou encore filiere REP : cette
filiere sera finalement choisie pour le futur parc nucléaire francais.

— Marcoule - G 1 est le prototype des centrales UNGG - lafiliére dite
« francaise », filiere qui sera écartee de la compétition en 1969.

Le nucléaire apparait sous une forme terrifiante : les bombes
d’Hiroshima et Nagasaki en 1945. Mais dés 1951 la production nucléaire
commence a se développer, avec I’approbation des opinions publiques. La
contestation commencera bien plus tard, en 1960, aux Etats-Unis. Au
commencement et pendant dix ans, le secret regne, car la production
d’énergie est issue d’utilisations militaires, et on est en pleine guerre froide.
Ce sont les conférences mondiales de I’atome en 1955 et en 1958 qui vont
progressivement lever le voile. Le marché de I’uranium enrichi étant
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réservé aux deux grandes puissances (USA et URSS), les autres se tournent
vers les réacteurs a uranium naturel, dont le graphite gaz. Vers 1960, on
assiste a la levée progressive de I’embargo sur les recherches
technologiques. Des accidents, plus ou moins tenus secrets, émaillent la
période : 1957 WindScale en Grande Bretagne, 1949 Kyshtym en URSS
(révélé 40 ans apres, en 1989), 1961 SL-1 en Idaho (réacteur d’essai). Déja,
écrivent P. Tanguy et ses coauteurs®’, les accidents apparaissent nettement
comme des combinaisons d’erreurs, méme minimes parfois (conception,
instrumentation et erreurs des opérateurs). Et déja, on s’attache trop aux
faits, selon P. Tanguy?®®, on sous-estime le pourquoi, les raisons des décisions,
les pressions auxquelles le personnel est soumis avant I’accident...

C’est donc « avec le moins de bruit possible », malgreé les accidents,
que le nucléaire civil se développe. La vocation affirmée du Commissariat
a I’Energie Atomique (CEA) créé en 1945 par le Général Charles De
Gaulle, est la recherche. C’est le premier organisme atomique civil dans le
monde. Rapidement le CEA se lance dans la recherche sur les utilisations
militaires de I’énergie atomique. Mais dés le début, il est également évident
que le nucléaire va servir a faire de la chaleur, donc de I’électricité.

Dans les années trente, Fréderic Joliot, Irene Curie et Francis Perrin
ont découvert la radioactivité artificielle et a la veille de la guerre de 40,
ils ont déposé des brevets pour réaliser des réacteurs nucléaires. P. Tanguy
et al.*® notent que de tels choix courent sur le trés long terme. Le CEA
construit un premier réacteur a puissance nulle, Zoé, qui diverge fin 48.
Puis EL2 (refroidissement au gaz) a Saclay, puis le G1 a Marcoule, puis
c’est Chinon avec EDF. Atome civil et atome militaire se developpent
ensemble, dans une perspective d’indépendance énergétique de la France.
L’atome devient la troisieme grande aventure des thermiciens d’EDF, aprés
I’Hydraulique et le Thermique Classique moderne.

C’est dans cette période pionniere que se formeront les futurs
dirigeants du parc nucléaire, les créateurs de la démarche conduite en

57 TANGUY Pierre, BOURGEOIS Jean, COGNE Francois et PETIT Jean. 1996. La s(ireté nucléaire en France
et dans le monde, Polytechnica, Paris.

58 Ibid. page 78.
59 Ibid. page 18.
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88/89. C’est par cette période que seront fagconnés les chefs de quart et les
chefs de bloc qui ont démarré le parc nucléaire et fait la grande greve de
88. Du rondier au chef de site, la culture de cette génération a intégré une
exigence impérieuse : il faut que « ¢a marche », quel qu’en soit le prix. Le
management passe par le défi.

La guerre des filieres nucléaires

EDF est dans ces années-la plus que tiéde a propos du nucléaire :
carrément sceptique. Les mentalités des ingénieurs d’EDF sont trées
différentes de celles des ingénieurs du CEA. CEA et EDF sont en rivalité
constante. On raconte aussi qu’EDF est aux mains du corps des Ponts et
que le CEA aux mains du corps des Mines, et que celaexpliquerait bien des
choses... Le CEA accuse EDF de ne pas « y croire ». A I’aube des années
soixante, I’avenir du nucléaire semble en effet incertain.

Pourtant, en 1957, suite a la crise de Suez, des sages ont alerté
I’Europe sur la nécessité de se lancer dans la diversification des
approvisionnements énergétiques grace au nucléaire®, 1957 est I’année
de la création de I’AIEA a Vienne, pour faciliter le développement de
I’utilisation de I’énergie atomique a des fins pacifiques. L AIEA jouera un
role de plus en plus important, surtout aprés Tchernobyl.

Cependant & EDF, malgré le scepticisme ambiant, quelqu’un a
développé une veilletechnologique attentive: Pierre Ailleret (Direction des
Etudes et Recherches, DER). Il crée dés 1950 & EDF des cours qu’il fait
donner par des gens du CEA. Il forme un noyau d’ingénieurs initiés. Dés
que le G1 (Marcoule) est défini, Claude Bienvenu y est détaché pour
réaliser une sorte de bricolage, une installation de récupération d’énergie
posée sur le G1. En 1956, Pierre Ailleret passe la main a I’Equipement ou
il envoie Claude Bienvenu comme « évangélisateur » d’un service jusque-
la chargé de la construction des barrages et centrales a charbon, et a qui
EDF confie le programme des réacteurs de Chinon G2 et G3. Claude
Bienvenu (futur Directeur de la DER, et instigateur de la création du

60 PICARD J.F, BELTRAN A., BUNGENER M., Histoires de I’EDF, Paris, Dunod, 1985 - tome 1 page 189.
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GRETS, « ladanseuse de Bienvenu ») y est fort mal recu: « et bien, si vous
nous parliez du joujou d’Ailleret... ! »%. EDF s’engage dans I’aventure en
y apportant I’enthousiasme d’un groupe de jeunes ingénieurs exploitants :
le directeur de la centrale de Chinon (Jean-Pierre Roux) a 36 ans, les
chefs de service ont moins de 28 ans. Ingénieurs et équipes de conduite
coopeérent étroitement pour réussir le démarrage. Pour réussir, on a pris
les meilleurs : il régne un sentiment d’appartenance a une communauté
d’élite, libre et autonome.

Mais EDF sous-estime les difficultés inhérentes au nucléaire : Pierre
Massé (DG adjoint d’EDF de 1948 a 1959) cite pour illustrer ce fait
un directeur régional de I’équipement : « c’est tres simple une centrale
nucléaire ! C’est comme une centrale thermique dans laquelle la
chaudiére est remplacée par un réacteur !! »%2, Le nucléaire est tombé
dans le giron d’une direction de I’équipement formatée par la conduite
des grands projets hydrauliques, et une idéologie anticapitaliste (Picard)
qui la conduit a découper les chantiers pour empécher I’emprise des
constructeurs prives.

Larivalité EDF/CEA esttotale, lesingénieurs de I’équipement d’EDF
appliquent leurs vieilles recettes prenant mal en compte la spécificité
nucléaire, ils font des erreurs qui mettent en danger le projet Chinon. En
1962, Chinon 1 était 8 68 MW, Chinon 2 & 200 en 1965, mais Chinon 3 en
1967 est a 500 MW Autrement dit, le pas est énorme, I’enjeu est de taille, le
Général De Gaulle veut inaugurer les installations de Chinon 3
personnellement, mais EDF craint un incident tel que ceux qui ont émaillé
la construction des précédentes centrales. On annule la visite du Général.
Mais d’autres témoins onttoujours entendu raconter que le Général est bien
venuaChinon®,. Toujoursest-il que, s’ilsréussissent finalementadémarrer,
ce n’est pas a la date prévue (panne suite a une rupture de gaine). EDF est
brocardée dans le Canard Enchainé pour ses problémes de « plomberie
nucléaire ». Ce contretemps nourrit les préventions du Général De Gaulle a
I’encontre d’EDF, il est décu selon Picard de ne pas pouvoir inaugurer sa
centrale symbole de I’indépendance énergétique de la France. En 1962, le
5¢ plan maintient ses options pour un nucléaire de type graphite gaz. La

61 PICARD J.F, BELTRAN A., BUNGENER M., op. cit. page 190.
62 PICARD J.F, BELTRAN A., BUNGENER M., op. cit. page 193.
63 Source : Christine CHATENAY, DPN, membre de notre comité histoire.
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France vend une centrale au graphite gaz a I’Espagne : Vandellos. Mais les
conditions financieres ne sont pas probantes. EDF est échaudée par les
pannes du graphite gaz tandis que de leur coté les Américains font état de
leur réussite industrielle et financiere avec le PWR.

En 1966, EDF et CEA ne parviennent pas a harmoniser leurs
conclusions sur les différentes filieres concurrentes. EDF est rattachée au
Ministére de I’ Industrie et le CEA dépend du Premier Ministre. Le pouvoir
politique doit donc trancher. Le politique « tranche ». En effet, en
choisissant... lesdeux ! En1967 : EDF obtient I’autorisation de construire
une deuxieme centrale PWR a Tihange avec les Belges, et en Belgique,
tandis qu’en paralléle Fessenheim est prévue comme centrale UNGG.
Pendant 2 ans, les études de construction de la centrale de Fessenheim
n’avancent pas. Les constructeurs font expresse présenter des devis
dissuasifs. En fait, c’est la révolte contre ce choix de I’'UNGG.

En 1969, le Général De Gaulle est écarté du pouvoir, Marcel Boiteux
estalatéte d’EDF. Lesindustriels et EDF sontacquis au PWR, pensant que
I’TUNGG meéne la France a la faillite. M. Boiteux est officieusement
informé d’une évolution de la position du gouvernement. Il inaugure St
Laurent (UNGG) en annongant que cette installation est peut-étre la
derniere de ce type, car, si les problemes techniques sont réglés, les
problemes de codt ne le sont pas. En 1969 : c’est décide, Fessenheim sera
PWR. L’abandon de la filiere UNGG était déja Ia, notoire dans les milieux
informés, mais pas dans I’opinion publique. Dans le fond, c’est surtout
I’euphorie pétroliére qui a vaincu le graphite gaz : « la filiére a uranium
naturel répondait & un dirigisme peu attentif aux considérations
économiques et dirais-je méme a un certain nationalisme»®.

Pierre Tanguy qui dirige le « Département Slreté » au CEA en 1972
s’inspire des spécifications américaines (ASME) et promeut la « qualité
assurance », donnant une grande importance aux documents écrits et au
suivi des prescriptions®. En 1973, il sort une premiére note d’orientation
sur la sOreté nucléaire a la conception, a la réalisation, et en exploitation.

64 Source Pierre MASSE, in Picard ibid. page 201.

65 LARROQUE Dominique. 1997. Histoire du Service de la production Thermique, Tome 2 (1973 a 1992),
AHEF, Paris. page 87.
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Tableau des filieres en compétition selon Dominique Larroque

Centrale

Marcoule G2
Chinon 2
Chinon 3
Chooz (SENA)

Monts d’Arrée
ou Brennilis

Phénix

St Laurent A
tranche 1
Bugey 1

St Laurent A
tranche 1

Vandellos
Tihange

Fessenheim 1 et 2

Bugey

tranches 2345

Type

Ancétre UNGG
Graphite Gaz
Graphite Gaz
PWR

Eau lourde

Neutrons rapides

Graphite Gaz
Graphite Gaz
Graphite Gaz

Graphite Gaz
PWR
PWR

PWR

Puissance Décision

45

180
360
305

233
390
540
450

480
870
1780

3640

1955
1957
1959
1960

1961
1961
1963
1965
1966

1966
1968
1970/71

1971
ar4

Mise en
service

1959
1965
1967
1967
1967

1973
1969
1972

1971

1972
1975
1977

1978/
79

Mai 1968 : naissance du mouvement antinucléaire

L’événement lui-méme commence le 3 mai et se termine le 30 juin
1968. Trois crises se combinent : crise universitaire, avec les enragés de
Nanterre, dont Patrice Ville faisait partie ; crise sociale (avec gréve générale,
du 14 au 21 mai : 6 millions de grévistes puis 7 millions le 23 mai) ; crise
politique. De Gaulle parlera d’une « crise de civilisation ». Le 25 mai
commencent des négociations entre patronat et syndicats, tous autour d’une

méme table (en soi c’est une victoire, c’est une premiére) a Grenelle.
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A noter que 68, la crise de civilisation et Grenelle sont autant de
traces historiques actives en 2008, au moins en termes de communication
politique du gouvernement Sarkozy.

Ausein du SPT, mai 1968 apporte le passage a 6 équipes, houleux et
contesté, mais qui prendra rapidement tout son sens avec le nucléaire et les
exigences de formation. « Mai 1968 » en soi n’a pas d’impact immédiat et
visible a I’intérieur des centrales, sauf que les chefs de centrale de 1968 se
révoltent contre le centralisme. Ils exigent plus de souplesse dans les
organigrammes : I’organigramme type cede la place a I’organigramme
guide®.

Par contre, les événements de mai 1968 modifient le regard de
I’opinion sur le nucléaire civil en cours de développement. En 1970, la
France est sous I’influence de cet événement. Le fait nucléaire, le tout
électrique apparaissent comme des emblémes de la société critiquée en mai.
Un mouvement anti-scientisme, anti-croissance se déploie. A partir de
1971, ilyades manifestations contre le nucléaire sur le site de construction
de Fessenheim, puis au Bugey. Ces manifs culmineront en 1977 sur le site
de Creys Malville.

Le mouvement antinucléaire nait avec le nucléaire. C’est un choc
profond et douloureux pour EDF, qui crée en 72 une unité de recherchesen
sciencessociales (le GRETS) afin de réfléchir sur le phénomene de rejet du
nucléaire dans I’opinion publique.

CGT et CFDT face au mouvement antinucléaire
et a mai 1968

La CGT est séduite par les aspects prométhéens du programme
nucléaire®”. La CGT pésera un temps pour I’'UNGG, contre le REP (les
Américains). Elle dénonce dans le mouvement antinucléaire une
contestation de « classes moyennes apeurées », et déclare que « la classe

66 Ibid. LARROQUE, tome 1, page 161.

67 \Woir op. cit. LARROQUE D. page 334 du tome 2 et aussi PUISEUX Louis, in La Babel nucléaire, Paris, Galilée
1977 et Le crépuscule des atomes, Paris Hachette, en 1986.
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ouvriére tient pour le nucléaire ». La CGT soutient le programme nucléaire a
cause de I’indépendance de la nation qu’il garantit, et de la modernité
technique qu’il incarne. Cette attitude se prolongera dans les décennies
suivantes.

C’est une nouvelle alliance entre la direction de I’entreprise et le
syndicat majoritaire, apres celle de 1946. La CGT reste et restera toujours
fidele ason credo : donner son analyse politique des problémes, privilégier
la solidarité pour construire des rapports de force efficaces, conduire les
négociations en centralisé et maximiser les résultats.

La CFDT est critique, dénonce la prise de pouvoir par les experts et
la confiscation du choix de I’énergie nucléaire par le pouvoir politique.

La CFDT n’est pas antinucléaire, mais elle compte pas mal
d’antinucleairesdanssesrangs. Fin1973, c’estle choc pétrolier, I’embargo
puis la hausse brutale des prix du pétrole. Les énergies douces, trés
capitalistiques, sont écartées. Le choix dunucléaire estrenforcé. LaCFDT,
aprés mai 1968, opte par ailleurs pour une pratique trés locale, incite a
revendiquer sur chaque lieu de travail, propose d’initier les actions a la
base, négocier directement avec le chef de centrale.

C’est elle qui soutient I’action spontanée des rondiers en 1970 pour
améliorer leur classement, I’action de 1972 sur les horaires des services
continus.

Les thermiciens restent centrés sur le classique,
I’aventure du nucléaire se vit « en marge »

On I’avu, « on est plus nucléophile au Ministére de I’industrie qu’a
EDF » ®, Le prix du pétrole est tres bas au début des années soixante.
EDF ne prévoit aucune organisation pour accueillir le nucléaire. Quand
finalement EDF construitses premiérescentralesnucléaires, I’ Equipement
procéde « comme » il I’a fait pour les barrages, et le SPT se contentera
de dupliquer I’organisation éprouvée des centrales classiques modernes.

68 Op. cit. PICARD, page 189.
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Frangois Torresi (chef du SPT de 1954 a 1962), et Silvere Seurat qui le
seconde jusqu’en 1958, ont bati le thermique classique moderne de fagon
innovante. Pour ce qui concerne le nucléaire, S. Seurat est d’ailleurs dans
les premiers a suivre le stage de Saclay, alors que les thermiciens dans leur
ensemble, doutent encore beaucoup. Pour eux I’aventure de I’époque, c’est
le palier 125 MW Dans les réunions de chefs de service, on ne parle que du
classique.

Pour lancer le nucléaire, les chefs du SPT fideles a leurs principes
fondateurs, privilégient I’informel. Surtout pas de structure. D’abord
choisir avec soin les hommes. On compte ces « hommes du nucléaire » sur
les doigts d’une main. Jean Stolz est a Paris, Claude Bigeard est a la
centrale de Chinon avec une équipe complétement autonome. Lucien
Bertran, ingénieur a Porcheville puis a Beautor, découvre le nucléaire en
stage a Saclay. Puis il est affecté a Chinon pour y représenter le service de
radioprotection rattaché a la DG d’EDF. En 1961, le petit noyau animé par
Jean Stolz a Paris devient une division : la division des techniques
nucléaires (au pluriel compte tenu de la diversité des prototypes en
compétition). Jean Féron, le directeur du SPT de 1967 a 1972, inaugure les
premiers stages de « mini-génie atomique » & Grenoble pour les ingénieurs
du SPT en 1970.

Le berceau d’une culture dirigeante

L’age du nucléaire naissant est « difficile, exaltant, inoubliable ». I
s’agit d’une aventure industrielle compléte, qui formate ceux qui s’y
lancent. Les équipes de démarrage étaient proches car tout étaita decouvrir
ettout se découvraitensemble. Les exploitants accédaient en quelque sorte
audroitalareconceptiondesinstallations. Lucien Bertrontémoigne lorsde
son entretien a