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CHAPITRE 4

la culture soutient la performance
—  pour le meilleur et pour le pire

Nous n’avons jamais rencontré un dirigeant qui ne souhaitait pas 
une meilleure culture pour son organisation. Des déclarations 
comme “nous devons changer la culture” sont entendues tous 
les jours dans la vie d’un consultant. Ce qui est étrange, c’est 
que les dirigeants qui font ces déclarations pensent généralement 
qu’ils parlent d’autres personnes, alors qu’en réalité ils parlent 
d’eux-mêmes.

Nous savons que “le leadership crée la culture” ; tout leader vous 
le dira. Mais curieusement, le “savoir” dans ce cas ne va pas très 
loin. Ce qu’il faut, c’est trouver le lien entre ce que je fais en 
tant que leader et les types d’attributs culturels que je voudrais 
changer. Voici un exemple tiré de l’expérience de Dr Krause :

J’ étais le PDG d’une société de conseil internationale en 
pleine expansion. La réalisation de projets pour différents 
types d’organisations dans le monde entier exigeait une 
grande flexibilité. Il ne suffisait pas de savoir comment 
un projet devait être réalisé dans un lieu et une industrie 
donnés ; les consultants devaient savoir comment travailler 
efficacement dans de nombreux environnements différents. 
Ils avaient besoin de flexibilité. Pourtant, nous étions souvent 
critiqués par les clients sur ce point précis. Lorsque nous ne 
remportions pas un projet, on nous répondait souvent : “Vous 
n’ étiez pas assez flexibles, nous avions besoin d’un partenaire 
qui l’ était”. Nous avons également entendu dire que nous 
pouvions être arrogants dans notre façon de parler de notre 
travail et de celui des autres.
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44 | La culture soutient la performance

Entendre ces choses était frustrant pour moi. J’ étais convaincu 
que nos méthodes étaient techniquement meilleures que 
celles de nos concurrents. Nous avions fait les recherches que 
d’autres n’avaient pas faites, et nous savions ce qui avait 
marché et ce qui n’avait pas marché. Il n’y avait aucun doute 
dans mon esprit que nous étions la meilleure organisation au 
monde pour le type de conseil que nous faisions. Et j’aimais le 
dire. Dans les réunions d’entreprise, grandes et petites, dans 
les conversations avec mes collègues, j’aimais dire à quel point 
nous étions bons et pourquoi. 

Ce que je n’avais pas réalisé, c’est l’effet que ces déclarations 
avaient sur certains employés. Elles avaient tendance à les 
rendre arrogants et inflexibles. Je créais les mêmes attributs 
culturels que ceux que je voulais changer.

Pour les dirigeants qui veulent changer la culture de leur 
organisation, c’est le principal défi : Trouver les liens entre ce 
que vous dites, ce que vous ne dites pas, les décisions que vous 
prenez, ce sur quoi vous mettez l’accent, et l’effet que ces choses 
ont sur la culture de votre organisation.

Le leadership stimule la croissance et l’amélioration de la 
sécurité dans les organisations ; la culture est le mécanisme qui 
la soutient. La culture renforcera ou diminuera les changements 
que vous avez introduits, en fonction des valeurs, des croyances 
et des comportements que les dirigeants ont ancrés dans votre 
organisation. La quatrième perspective est que le leadership 
stimule l’amélioration de la sécurité, mais que la culture soutient 
la performance.

Dire que la culture est d’une importance capitale ne signifie 
pas diminuer le rôle des systèmes de sécurité. En fait, une 
organisation qui ne dispose pas de bons systèmes de sécurité aura 
beaucoup de mal à développer une forte culture de la sécurité. 
En effet, les dirigeants qui accordent une réelle importance à 
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la sécurité apprendront que les systèmes de sécurité sont d’une 
importance capitale et les mettront en place.

Les responsables organisationnels qui n’ont pas cette vision 
peuvent souhaiter une excellente culture de la sécurité, mais 
ne pas réaliser qu’on ne peut pas la simuler. Faire semblant de 
prôner la sécurité mine la culture de la sécurité.

définir la culture

Pour comprendre cette perspective, il faut d’abord expliquer 
ce que nous entendons par “culture”. Ce concept est souvent 
considéré comme allant de soi car il semble si évident et si 
puissant, mais peu de gens réalisent le contexte dans lequel la 
culture organisationnelle existe. En effet, ce n’est qu’en 1960 
qu’elle est devenue un sujet d’étude, et ce n’est qu’après 1985 
qu’elle a pris de l’importance. La culture organisationnelle telle 
que nous la comprenons a commencé avec les observations 
d’Edgar Schein à la fin des années 1950.19 

Schein travaillait pour National Training Labs à Boston, où 
il formait des groupes de formation sans leader, également 
appelés groupes “T”. Schein et ses collègues s’intéressaient à la 
façon dont les dirigeants d’entreprise agissaient en groupe. Plus 
précisément, ils voulaient savoir comment l’autorité était liée au 
leadership, comment les employés décidaient de suivre (ou non), 
et ce que les leaders faisaient pour obtenir une autorité informelle. 

Schein faisait venir un groupe de cadres pour plusieurs jours de 
formation et il commençait par rassembler le groupe, s’asseyait 
avec eux en cercle et ne disait rien. Lorsque les participants 
demandaient finalement ce qui se passait, il répondait par une 
question : Que voulez-vous qu’il se passe ? Et puis il se taisait. 

19. 	Schein, E. H., & Bennis, W. G. (1965). Changement personnel et
organisationnel par les méthodes de groupe : The laboratory approach. New York
: Wiley
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46 | La culture soutient la performance

Ce qui suivait était très intéressant : Les gens commençaient 
à structurer les activités du groupe. Des leaders émergeaient et 
des normes commençaient à être établies. Certains individus 
étaient en colère, d’autres s’amusaient, d’autres encore étaient 
perplexes. Mais il n’a pas fallu longtemps pour que le groupe 
commence à développer des façons de faire, et de là est né un 
sentiment d’identité collective, un ensemble de règles non écrites 
sur la façon de faire les choses, et une désignation informelle 
des leaders. Une culture de l’organisation était née, souvent en 
quelques jours. Schein a nommé cet ensemble de comportements 
“culture organisationnelle” et a commencé à l’étudier et à écrire 
à son sujet. Lorsqu’il se renseignait sur les organisations qu’il 
consultait, elle revêtait une importance primordiale. 

Dans un sens formel, la culture est désormais définie comme les 
valeurs, les convictions et les hypothèses partagées qui régissent 
le comportement. De manière informelle, la culture est exprimée 
comme “la façon dont nous faisons les choses ici”. Même si la 
plupart des gens ont entendu et comprennent ces définitions, la 
culture peut être difficile à cerner car les valeurs, les croyances et 
les hypothèses ne sont pas directement observables, et “la façon 
dont nous faisons les choses” est trop vague pour être utile. Dans 
le livre Leading with Safety, nous présentons un ensemble de 
mesures, tirées de la littérature de recherche, qui caractérisent 
la culture et le climat de sécurité d’une organisation. Ces 
caractéristiques s’avèrent être d’excellents indicateurs principaux 
de la sécurité ainsi que de la performance organisationnelle 
en général. Grâce à elles, nous pouvons mesurer les attributs 
culturels spécifiques qui préjugent d’un comportement sûr et 
qui sont en corrélation statistique avec la fréquence des blessures. 

deux types de caractéristiques culturelles

Ces caractéristiques de la culture se répartissent en deux grandes 
catégories. La première catégorie est appelée “climat de sécurité” 
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ou parfois “culture de sécurité” ; elle concerne la façon dont 
les gens parlent et agissent en matière de sécurité. Elle pose la 
question suivante : “Dans cette organisation, accordons-nous de 
l’importance à la sécurité ? Les responsables, les superviseurs et 
les travailleurs agissent-ils tous de manière à démontrer que la 
sécurité des travailleurs est réellement importante ?”. 

L’autre catégorie a trait au fonctionnement organisationnel en 
général. Elle décrit les types de relations qui motivent les gens à 
fournir leurs meilleurs efforts. Elle est soutenue par un ensemble 
important et solide de recherches publiées qui montrent que 
les relations de confiance et de réciprocité entre les employés, 
entre les employés et leurs superviseurs, et entre les employés 
et l’organisation contribuent toutes à un environnement 
de travail positif et à des niveaux élevés de fonctionnement 
organisationnel. Un meilleur fonctionnement organisationnel, 
à son tour, conduit à un meilleur engagement, à un travail 
d’équipe plus important, à la loyauté et à l’investissement par les 
personnes de temps discrétionnaire, d’efforts et d’enthousiasme 
dans leur travail.

Cette idée de réciprocité sociale est importante pour les 
organisations. Un employé qui fait partie d’une culture dotée 
de cette caractéristique a le sentiment que “cette organisation et 
les personnes qui la composent se soucient de moi. Je me sens 
soutenu. Je suis considéré comme une personne qui compte. Je 
suis reconnu.” Et plus les gens ressentent cela, plus ils rendent 
la pareille en faisant un travail vraiment excellent, en faisant un 
effort supplémentaire, en s’engageant, en s’impliquant dans le 
travail, et toutes ces autres bonnes choses. 

D’autre part, lorsque le fonctionnement de l’organisation est 
faible, la confiance et la communication sont compromises. 
Les gens se sentent insécurisés, voire menacés, et ils réagissent 
en protégeant leurs propres intérêts. Si je pense : “C’est une 
organisation qui ne se soucie pas de moi, qui ne me soutient pas, 
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48 | La culture soutient la performance

qui n’est pas vraiment de mon côté”, alors ma prochaine pensée 
sera : “Dites-moi à quelle heure je suis censé partir et je pars. 
Dis-moi le minimum que je dois faire pour m’en sortir, et c’est 
ce que je ferai.” Et pourquoi ne le ferais-je pas ?

le fonctionnement de l’organisation et le climat 
de sécurité se combinent pour influencer les
comportements et les performances

Le fonctionnement organisationnel et le climat de sécurité 
interagissent de manière à affecter les décisions, les 
comportements liés à la sécurité et les performances. Comme 
le résume la figure de la page précédente, un fonctionnement 
organisationnel élevé stimule la motivation à être performant, 
tandis qu’un climat de sécurité positif concentre les gens sur 
ce qui est important. Et bien sûr, l’inverse est également vrai : 
Un fonctionnement organisationnel faible épuise la motivation, 
et un climat de sécurité faible disperse l’attention. Nous 
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allons explorer les interactions entre le climat de sécurité et le 
fonctionnement de l’organisation à l’aide de trois études de cas.

ETUDE DE CAS 1 : 
Climat de sécurité fort, fonctionnement organisationnel élevé 

Le client était l’équipe dirigeante d’une raffinerie de pétrole qui 
s’apprêtait à fermer ses portes. La raffinerie était l’un des plus gros 
employeurs de la région, et ses employés savaient que leur emploi 
disparaîtrait dans 24 mois. Les dirigeants de la raffinerie avaient 
la tâche très difficile non seulement de retenir les employés, mais 
aussi de les garder en sécurité et de les impliquer pleinement 
pendant une période de stress prolongée.

L’équipe de direction a décidé d’y parvenir en se concentrant sur 
la sécurité et le bien-être de ses employés. Leur vision était de 
fermer la raffinerie, “fiers d’avoir maintenu des opérations sûres, 
respectueuses de l’environnement et fiables ; fiers d’avoir traité 
les gens équitablement ; et fiers de ma contribution personnelle, 
de ma croissance et de mon développement”. Afin de créer 
un environnement dans lequel chaque employé sait qu’il est 
apprécié et pris en charge, et où l’attention portée aux pratiques 
de travail sûres est primordiale, cette équipe de cadres supérieurs 
s’est engagée à mettre en pratique et à mesurer ses propres 
comportements critiques de leadership en matière de sécurité.

Leur engagement inébranlable envers leur vision s’est traduit 
par une amélioration continue de leurs propres pratiques de 
leadership, qui n’ont cessé de s’accroître au cours des deux 
années. Et cet engagement a porté ses fruits : La raffinerie a 
fermé ses portes avec le bilan le plus sûr, le plus fiable et le plus 
productif de son histoire, et chaque employé qui souhaitait 
un emploi en avait un qui l’attendait. Cette raffinerie et son 
équipe de direction sont l’exemple même d’un fonctionnement 
organisationnel élevé associé à un climat de sécurité fort.
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