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Résumé (250 mots)

Un nombre croissant de travaux se sont consacrés a la compréhension de la sécurité psychologique au travail, a
Iidentification des facteurs qui y contribuent et a 'examen de ses répercussions sur les individus, les équipes et les
organisations. Toutefois, 4 notre connaissance, il n’existe aucune documentation en francais qui fournit un apercu de la
littérature existante en matiére de sécurité psychologique au travail. Cet article a perspective théorique vise donc a combler
cette lacune en introduisant un bilan des connaissances actuelles sur le contexte et les définitions de la sécurité
psychologique, ses bienfaits, ses déterminants, ainsi que les conditions (dé)favorables a la sécurité psychologique. Cet
article suggere également des approches d’intervention pratique et propose de nouvelles pistes de recherche en ce qui a
trait a la sécurité psychologique au travail.

Abstract

A growing number of studies have been dedicated to understanding psychological safety at work, identifying the factors that contribute to it and
examining is impact on individuals, teams and organizations. However, to onr knowledge, there is no documentation in French that provides an
overview of the existing literature on psychological safety at work. This article, with a theoretical perspective, therefore aims to fill this gap by introducing
an overview of current knowledge on the context and definitions of psychological safety, ifs benefits, its determinants, and both the favourable and
unfavonrable conditions for psychological safety. This article also suggests practical intervention approaches and proposes new research avenues of research
regarding psychological safety at work.
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La sécurité psychologique au travail : une perspective théorique

Stéphanie Maillet
Gilles Marcoux

Introduction

De nos jours, les organisations sont des systemes ouverts complexes qui évoluent grace aux collaborations
interdisciplinaires entre leurs membres. I’efficacité de la collaboration dépend de la capacité et de la volonté des
collaborateurs de partager des informations, des opinions, des questions et des préoccupations avec franchise et
en temps opportun (Edmondson et Bransby, 2023). Etant donné la croissance exponentielle de I’économie du
savoir et de I'essor du travail collaboratif dans le monde des affaires contemporain (Edmondson et Lei, 2014),
les organisations exigent maintenant que leurs employés contribuent a 'amélioration continue des processus et
des pratiques organisationnels. Ce type d’amélioration peut se réaliser au moyen de comportements comme la
remise en question du statu quo, Iidentification de problémes a résoudre ou d’occasions a saisir, 'expression
d’idées innovatrices et 'expérimentation de nouvelles facons de faire (Edmondson, 1999; Edmondson et Lei,
2014; Nembhard et Edmondson, 2011; Newman et al., 2017). Bien que ces comportements soient nécessaires
pour le fonctionnement optimal des individus, des équipes et des organisations, en particulier en contexte de
changement et d’innovation (Sher et al., 2019), ils s’averent souvent difficiles sur le plan interpersonnel parce
quils comportent certains risques pour les individus (Edmondson et Lei, 2014; Newman et al., 2017). Par
exemple, certaines personnes peuvent craindre qu'une suggestion soit considérée comme une critique (Detert
et Edmondson, 2011; Pacheco et al., 2015) ou que 'expression de nouvelles idées remette en cause les normes
établies et entre en conflit avec les intéréts des autres parties prenantes de 'organisation (Detert et Burris, 2007;
Edmondson, 2011; Newman et al., 2017). De plus, 'expérimentation de nouvelles approches en milieu de travail
pourrait échouer et amener les personnes concernées a étre critiquées et percues comme perturbatrices,
ignorantes, voire incompétentes (Newman et al., 2017; Sher et al., 2019; Van Dyne et LePine, 1998). De tels
risques peuvent amener les employés a se protéger contre ces dommages psychosociaux potentiels en
minimisant, voire en éliminant, leur contribution a 'amélioration des processus et des pratiques organisationnels.
Ces circonstances peuvent nuire a I'apprentissage au sein de l'organisation, a ses efforts de changement et
d’innovation ainsi qu’a sa performance (Detert et Burris, 2007; Newman et al., 2017; Sher et al., 2019). L’un des
défis fondamentaux auxquels les organisations doivent faire face est donc de gérer ces risques interpersonnels
et d’amener les individus a se sentir a aise d’exprimer leurs idées ou leurs préoccupations sans crainte du ridicule
ou de représailles dans un contexte professionnel (Edmondson et Lei, 2014). Pour y arriver, I'instauration d’'un
milieu de travail psychologiquement sécuritaire devient particuliérement importante parce que celui-ci favorise
une panoplie de retombées positives, telles que 'engagement au travail, la performance liée aux taches, I'échange
d’informations, les comportements de citoyenneté, 'apprentissage et le changement (Edmondson, 1999; Frazier
etal., 2017; Newman et al., 2017; Sher et al., 2019; Zhang et Wan, 2021).

Un nombre croissant de travaux se sont consacrés a la compréhension de la sécurité psychologique au travail, a
Iidentification des facteurs qui y contribuent et a 'examen de ses répercussions sur les individus, les équipes et
les organisations. Toutefois, a notre connaissance, il n’existe aucune documentation en frangais qui fournit un
apercu de la littérature existante en matiere de sécurité psychologique au travail. Cet article a perspective
théorique vise donc a combler cette lacune en introduisant un bilan des connaissances actuelles sur le contexte
et les définitions de la sécurité psychologique, ses bienfaits, ses déterminants, ainsi que les conditions
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(dé)favorables a la sécurité psychologique. Cet article suggere également des approches d’intervention pratique
et propose de nouvelles pistes de recherche en ce qui a trait a la sécurité psychologique au travail.

1. Mise en contexte et définitions

La sécurité psychologique au travail est un concept bien établi dans la littérature qui nécessite peu de justification
théorique et empirique supplémentaire (Edmondson et Bransby, 2023). En milieu de travail, la sécurité
psychologique est considérée comme un concept interpersonnel qui reflete les perceptions des individus quant
aux conséquences de la prise de risques interpersonnels (Edmondson et Lei, 2014). De tels risques comprennent
notamment apprentissage et la mise en ceuvre de nouvelles pratiques, la prise de parole, la demande de
rétroaction, le signalement d’erreurs et 'adoption de comportements hors role (Ito et al., 2022).

Le concept de la sécurité psychologique trouve ses racines dans le travail pionnier mené par les professeurs
du Massachusetts Institute of Technology, Edgar Schein et Warren Bennis (1965), qui 'ont décrit comme
la mesure dans laquelle les individus ont confiance qu’ils peuvent adapter leurs comportements, en toute
sécurité, en réponse aux changements organisationnels (Edmondson et Lei, 2014; Newman et al., 2017).
Ces chercheurs ont considéré la sécurité psychologique comme un élément de la culture organisationnelle
qui aide les employés a modifier leurs comportements et leurs facons de penser ainsi qu’a mieux apprendre
et a se perfectionner (Schein et Bennis, 1965; Sundu et al., 2022). En effet, ils ont souligné que la sécurité
psychologique encourage la réalisation d’objectifs collectifs, propres aux changements organisationnels, en
atténuant la posture défensive qui caractérise les tentatives d’autoprotection par les individus (Newman et
al., 2017; Svibovich, 2020).

Au début des années 1990, les travaux de William Kahn ont mené 2 une attention renouvelée sur la sécurité
psychologique. Ce chercheur a conceptualisé la sécurité psychologique comme le degré d’aisance d’étre soi-
meéme sans crainte de répercussions sur son image de soi, son statut professionnel ou sa carriere (Kahn,
1990). La sécurité psychologique découlerait donc des perceptions des employés vis-a-vis les conséquences
de la prise de risques interpersonnels en milieu de travail, ce qui a une incidence sur leur volonté
de « s’exprimer physiquement, cognitivement et émotionnellement au cours de la performance de leurs
roles » [traduction libre] (Kahn, 1990, p. 694). Brown et Leigh (1996, p. 708) ont élargi la définition de
Kahn (1990) en ajoutant qu’elle reflete « les sentiments d’une personne qui, si elle exprime ses idées, ne
subira pas de représailles de la part de ses pairs » [traduction libre]. Devant une absence de sécurité
psychologique, les individus éviteraient de signaler une erreur ou de remettre en question les pratiques de
Porganisation, par crainte d’étre étiquetés comme des personnes difficiles, de perdre le respect et le soutien
d’autrui, d’obtenir une mauvaise évaluation du rendement, de perdre une promotion convoitée ou méme
d’étre congédiés (Ashford et al., 2009; Detert et Trevino, 2010; Morrison, 2014; Pacheco et al., 2015).

A la fin des années 1990, Amy Edmondson, professeure a la Harvard University, a entrepris des recherches sur
la sécurité psychologique en la considérant comme un phénomene qui se construit par les interactions au sein
des équipes. Edmondson (1996, 1999) a constaté des différences significatives en ce qui a trait au climat de
sécurité psychologique entre les équipes de mémes organisations. Bien que diverses définitions de la sécurité
psychologique aient été formulées, la plupart des chercheurs ont adopté celle ’Edmondson (1999, p. 350), qui
I’a définie comme «la croyance partagée par les membres d’une équipe que celle-ci est sécuritaire pour la prise
de risques interpersonnels » [traduction libre]. Autrement dit, la sécurité psychologique fait référence a
I'assurance d’un individu que son équipe (superviseur et collegues) ne 'embarrassera pas, ne le rejettera pas ou
ne le punira pas dans le cas ou il déciderait de prendre la parole, de poser des questions, de signaler des erreurs
et de soulever des préoccupations (Detert et Burris, 2007; Edmondson, 1999, 2003, 2019). Par conséquent, la
sécurité psychologique est une perception subjective partagée en regard de la facilité avec laquelle une
communication authentique peut se réaliser au sein d’une équipe (Ito et al., 2021; Weaver et al., 2022).
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2. Bienfaits d’un milieu de travail psychologiquement sécuritaire

Un milieu de travail psychologiquement sécuritaire est caractérisé par un climat d’échange au sein duquel
les individus ont le sentiment qu’ils peuvent étre eux-mémes, qu’ils peuvent dire ce qu’ils pensent, que leur
expertise est respectée, qu’ils peuvent participer a des contflits de facon constructive et qu’il est acceptable
d’expérimenter et de prendre des risques (Edmondson et al., 1999; Newman et al., 2017). Sur le plan
comportemental, la sécurité psychologique incite les employés a communiquer ouvertement, a exprimer
leurs préoccupations et a solliciter une plus grande rétroaction — tous ces comportements comportant des
risques interpersonnels (Newman et al., 2017; Pearsall et Ellis, 2011). Dans un contexte de sécurité
psychologique, les individus sont libres de se concentrer sur les objectifs collectifs et la prévention des
problemes plutét que sur 'autoprotection (Edmondson et Lei, 2014; Schein, 1993). Ce contexte génére un
éventail de résultats en milieu de travail dans diverses disciplines et industries et ce, a différents niveaux
d’analyse : individuel, équipe et organisationnel (Edmondson et Lei, 2014; Newman et al., 2017). Les
recherches antérieures ont identifié la sécurité psychologique comme un facteur critique dans la
compréhension d’une multitude de phénomenes tels que la communication, le partage des connaissances,
la prise de parole, Papprentissage, la performance, le travail d’équipe, le changement, I'innovation, la
créativité, 'amélioration continue, le signalement d’erreurs, le respect des normes de sécurité ainsi que les
attitudes des employés (Edmondson et Lei, 2014).

2.1 Communication, partage des connaissances et prise de parole

De nombreuses recherches ayant été réalisées dans de multiples secteurs d’activité et d’industries
corroborent que la sécurité psychologique encourage la contribution volontaire d’idées et d’actions envers
la réalisation d’un objectif collectif (Edmondson et Lei, 2014). La sécurité psychologique facilite la prise de
parole, soit une déclaration ouverte de points de vue ou d’opinions sur des questions relatives au milieu de
travail (Ito et al., 2022; Premeaux et Bedeian, 2003). A tous les niveaux d’analyse, la sécurité psychologique
aide a expliquer pourquoi les employés partagent les informations et les connaissances qu’ils détiennent
(Collins et Smith, 2006; Newman et al., 2017; Siemsen et al., 2009; Zhang et al., 2010) et font part de
suggestions d’améliorations organisationnelles d’'une manicre honnéte et transparente (Detert et Burris,
2007; Liang et al.,, 2012). La sécurité psychologique encourage également les employés a soulever les
désaccords, signaler les erreurs, exprimer leurs préoccupations, poser des questions et demander de I'aide
ainsi que de francs retours d’informations (Bienefeld et Grote, 2014; Carmeli et al., 2010; Newman et al.,
2017; Wilkens et London, 20006). Dans une étude menée aupres de trois établissements italiens de soins de
santé, Mura et al. (20106) ont révélé que le partage des connaissances qui expose des limites sur le plan
personnel — comme le partage des erreurs ou la recherche de feedback — est particulierement influencé par
la sécurité psychologique. A Iinverse, ces chercheurs ont révélé que la sécurité psychologique ne joue qu’un
réle minime lorsque la prise de parole ne comporte pas de risque interpersonnel, comme le partage de
meilleures pratiques ou de réussites (Mura et al., 2016). Une étude intéressante menée par Siemsen et al.
(2009) a révélé que la relation entre la sécurité psychologique et le partage des connaissances est
positivement modérée par le niveau de confiance que les employés détiennent par rapport a ces
connaissances.

2.2 Comportement d’apprentissage, travail d’équipe et performance

La sécurité psychologique est particulicrement pertinente pour comprendre les comportements
d’apprentissage. En signalant qu’il est acceptable de prendre des risques, d’expérimenter et de poser des
questions, les milieux de travail psychologiquement sécuritaires favorisent 'apprentissage individuel, en
équipe et organisationnel (Newman et al., 2017). En effet, la sécurité psychologique ameéne les employés a
surmonter leurs sentiments d’anxiété et d’incertitude liés a 'apprentissage. Ils ont plus tendance a demander
I'aide de leurs colleégues et de leurs leaders pour éviter les erreurs, améliorer leurs capacités et renforcer leur
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confiance dans un contexte d’apprentissage (Spreitzer et Porath, 2014). Dans une étude menée aupres de
plus de 300 employés de premicre ligne du secteur de Photellerie et de la restauration en Turquie, Wang et
al. (2020) ont révélé que la sécurité psychologique permet d’expliquer comment la tolérance aux erreurs
influence le comportement d’apprentissage des employés et, conséquemment, leurs performances. Ces
chercheurs ont constaté que la tolérance aux erreurs influence positivement la sécurité psychologique
puisque les individus les considérent surtout comme des occasions d’apprentissage plutot qu'une menace
a leur réputation et a leur image professionnelles. En outre, un certain nombre d’études ont établi que la
sécurité psychologique engendre des attitudes positives envers le travail d’équipe (Newman et al., 2017;
Ulloa et Adams, 2004), favorisant ainsi Iefficacité et le rendement de I'équipe (Akan et al., 2020; Bradley et
al., 2012). Effectivement, la sécurité psychologique contribue significativement a la performance,
particulicrement dans un contexte d’incertitude ou la créativité et la collaboration sont nécessaires pour
P'accomplissement du travail. Dans le cadre d’une récente revue systématique sur la sécurité psychologique,
Edmondson et Bransby (2023) ont identifié 185 articles qui mesuraient et identifiaient les antécédents et
les retombées de la sécurité psychologique. D’une étude a I'autre, des preuves empiriques ont été révélées
quant aux roles médiateur et modérateur de la sécurité psychologique avec des résultats de performance
tant sur le plan individuel, de I’équipe que de I'organisation. A tous les niveaux, la sécurité psychologique
apparait comme un facteur essentiel pour surmonter les défis liés au travail d’équipe et pour favoriser la
performance au travail.

2.3 Changement, innovation et créativité

Depuis longtemps, les chercheurs placent le changement, 'innovation et la créativité au premier plan dans
la recherche sur la sécurité psychologique en raison de leur omniprésence dans le monde du travail
(Edmondson et Bransby, 2023). Plusieurs chercheurs soulignent que la sécurité psychologique en milieu de
travail est une condition nécessaire pour que les individus participent aux efforts de changement et au
travail créatif (Bienfeld et Grote, 2014; Carmeli et al., 2010; Schein et Bennis, 1965; Zeng et al., 2020). Selon
Bareil (2009), il est important de reconnaitre et de décoder les préoccupations liées aux changements
organisationnels et ce, dans un contexte de dialogue constructif entre les employés et leur supérieur
immédiat. Dans le méme ordre d’idées, Rondeau (2009) souléeve I'importance de I'appropriation du
changement en mettant ’accent sur la participation des employés comme condition qui facilite I'adoption
des objectifs de changement poursuivis. En effet, il est possible de suggérer que ce dialogue constructif et
participatif est optimisé dans un contexte de sécurité psychologique. Ainsi, les préoccupations concernant
I’échec diminuent, de sorte que les employés peuvent faire preuve de pensée divergente et ont alors
tendance a proposer de nouvelles idées, a appliquer de nouvelles connaissances et a adopter de nouvelles
méthodes de travail. Une étude menée par Cataldo et al. (2009) a révélé 'importance d’assurer la sécurité
psychologique tout au long des processus de changement pour que ceux-ci se concrétisent. Plus
spécifiquement, cette étude a examiné le role de la sécurité psychologique dans la réussite d’un changement
de culture organisationnelle au sein d’une grande entreprise de services financiers. Cataldo et al. (2009) ont
révélé un lien entre le contexte organisationnel, la sécurité psychologique et le changement organisationnel,
soutenant que 'autonomie et la structure doivent étre équilibrées au cours d’un processus de changement
afin de favoriser la flexibilité et la cohésion des employés. Igbal et al. (2020) ont expliqué que la sécurité
psychologique libere les ressources cognitives et individuelles. Ainsi, les employés sont mieux a méme
d’investir ces ressources dans 'adoption de comportements innovants. En somme, lorsque la sécurité
psychologique est bien établie, elle encourage 'adoption de nouveaux comportements qui contribuent au
succes des changements organisationnels (Edmondson, 2011; Morrow et al., 2010).
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2.4 Amélioration continue, signalement d’erreurs et sécurité au travail

Un climat de sécurité psychologique permet aux individus de proposer des pistes d’amélioration continue,
de signaler des erreurs et de favoriser le respect des normes de sécurité en milieu de travail. Dans les
industries et les secteurs d’activité ou la sécurité est un enjeu dominant, tels que dans ceux des soins de la
santé, des services ferroviaires, du transport, de la construction, de I'exploitation miniére, des centrales
nucléaires, etc., la sécurité psychologique est un indicateur clé du respect des normes de sécurité en milieu
de travail. Par exemple, dans le domaine de la construction, un climat de sécurité psychologique permet
aux individus de signaler les mauvaises pratiques et les erreurs humaines dans le processus d’exécution d’un
projet (Shen et al., 2015). Dans le domaine ferroviaire, la sécurité psychologique permet de diminuer la
prévalence de blessures graves, les délais de services et méme le nombre de déces (Morrow et al., 2010).
Dans le domaine des soins de la santé, un climat de sécurité psychologique fournit I'assurance aux
professionnels de la santé qu’ils peuvent déclarer des erreurs, des incidents ou des événements adverses et
ce, peu importe leur position hiérarchique, ce qui favorise la sécurité des patients et la qualité des soins
prodigués (Ito et al., 2022). Par exemple, Leroy et al. (2012) ont révélé que la relation entre la priorité
attribuée a la sécurité et la déclaration d’erreurs de traitement est plus forte pour les équipes dont le niveau
de sécurité psychologique est plus élevé.

2.5 Attitudes des employés

Plusieurs études ont établi un lien étroit entre la sécurité psychologique et les attitudes au travail des
employés, comme un engagement organisationnel accru, une plus grande satisfaction au travail, une
augmentation du moral, moins d’épuisement émotionnel et une réduction des maladies liées au stress (Chen
et al., 2014; De Clercq et Rius, 2007; Frazier et al., 2017; Nembhard et Edmondson, 2006; Newman et al.,
2017; Rathert et al., 2009).

3. Déterminants de la sécurité psychologique au travail

Un grand nombre de recherches antérieures ont examiné le role déterminant du climat et des pratiques
organisationnels, des caractéristiques de I’équipe, des comportements de leadership, des réseaux
relationnels et des différences individuelles sur la sécurité psychologique. Les prochains paragraphes
soulignent les retombées de ces recherches.

3.1 Climat et pratiques organisationnels

Baer et Frese (2003) ont étendu le concept de sécurité psychologique de I'équipe d’Edmondson (1999)
comme déterminant du climat organisationnel. Ce climat fait référence aux pratiques, processus et
procédures formels et informels de I'organisation qui guident et régulent les attitudes et créent des
conditions dans 'optique d’engendrer des comportements désirés (Kahn, 1990). Les recherches ont révélé
que certaines pratiques organisationnelles peuvent améliorer la perception de la sécurité psychologique,
telles que celles liées a I’équité, a la tolérance, a la diversité et a I'inclusion ainsi que celles associées a I'acces
au controdle, aux ressources et aux informations adéquates (Chen et al., 2014; Edmondson et Bransby, 2023;
Gonzalez et al.,, 2020; Newman et al., 2017; Singh et al., 2013). Lorsqu’ils ont une perception positive du
climat et des pratiques organisationnels, les individus consacrent plus de temps et d’efforts a leur travail et
sont plus disposés a participer aux activités de 'organisation (Liu et al., 2016). D’ailleurs, les employés sont
plus susceptibles de remettre en question les normes existantes dans un tel environnement
comparativement a un autre ou les nouvelles idées ou la remise en question de pratiques courantes
pourraient entrainer des conséquences négatives (West, 1990).
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3.2 Caractéristiques de I’équipe

Les personnes qui travaillent en étroite collaboration pendant un certain temps développent des
perceptions similaires de I’acceptation de la franchise, de la créativité, du désaccord ou des demandes d’aide.
En d’autres termes, les équipes ont tendance a développer un climat interpersonnel commun (Edmondson
et Bransby, 2023). Des recherches antérieures ont révélé que certaines caractéristiques de I'équipe ont un
impact sur les perceptions individuelles de la sécurité psychologique. La structure de I’équipe, qui réfere a
la clarté des roles, des priorités, des procédures et de I'autorité, rend les interactions et les relations entre
les membres de ’équipe prévisibles et élimine I'incertitude dans leurs relations. Ce type de contexte favorise
la réduction de mécanismes d’autodéfense des membres de ’équipe et contribue a créer un climat d’équipe
psychologiquement sécuritaire (Bunderson et Boumgarden, 2010). Une autre caractéristique qui influe sur
la sécurité psychologique est 'autonomie des équipes. Lorsque les membres d’'une équipe ne sont pas
obligatoirement tenus de soumettre leurs idées a lautorisation ou suivre les conseils de leur supérieur
hiérarchique, ils peuvent alors échanger librement et implanter leurs idées sans crainte de répercussions ou
de représailles de la part de leur supérieur (Chandrasekaran et Mishra, 2012). Certains travaux suggerent
également que plus le statut de ’équipe est élevé, plus les individus sont a 'aise de s’exprimer et de partager
leurs idées (Nembhatd et Edmondson, 2006; Newman et al., 2017).

3.3 Comportements de leadership

La sécurité psychologique est étroitement liée aux attitudes et aux comportements des leaders (Edmondson
et Bransby, 2023). En effet, les leaders transmettent des messages sur les conséquences de la prise de risques
interpersonnels tels que l'admission et la discussion des erreurs, le partage des connaissances, la demande
d'aide ou l'expression d'idées novatrices (Edmondson 1996, 2002, 2003). La sécurité psychologique est
renforcée lorsque les leaders font preuve d’écoute, de transparence et de disponibilité, établissent des
relations de confiance, encouragent la prise de risque, normalisent le fait de ne pas détenir les réponses a
tous les problemes, favorisent les demandes d’aide et réagissent avec empathie et soutien devant 'adversité
et les échecs (Castro et al., 2018; Edmondson et Bransby, 2023; Han et al., 2017; Mao et al., 2019). Plusieurs
études ont rapporté qu'un style de leadership inclusif et participatif, que des échanges leader-membre de
haute qualité ainsi que l'intégrité comportementale des leaders sont également des conditions essentielles a
Papparition de la sécurité psychologique (Raes et al., 2013; Halbesleben et Rathert, 2008; Newman et al.,
2017). Selon une étude menée par Zeng et al. (2020) aupres de 205 dyades d’employés et de leaders
provenant de 17 compagnies en Chine, le leadership inclusif favorise le comportement de prise en charge
des employés, dans la mesure ou la sécurité psychologique est une réalité effective. Le leadership participatif
reflete les efforts déployés par le leader pour inclure les membres de 1'équipe dans les décisions et les
discussions qui influencent la réalisation de leur travail. Un échange leader-membre de haute qualité indique
qu’un leader passe plus de temps a travailler avec ses subordonnés et apprécie davantage leur contribution
(Bezuijen et al., 2010). L'intégrité comportementale, définie comme la perception de l'alignement entre les
paroles et les actions d'un leader (Simons, 2002), favorise également la sécurité psychologique (Newman et
al., 2017; Palanski et Vogelgesang, 2011; Leroy et al., 2012). Devant de telles caractéristiques du leader, les
employés agissent de maniere réciproque en adoptant des comportements et des attitudes similaires,
contribuant ainsi a la sécurité psychologique au sein de 'équipe (Newman et al., 2017; Schaubroech et al.,
2011). En revanche, les membres qui ont des relations malsaines avec leur leader ont souvent I'impression
que ces derniers ne les apprécient pas et ne leur font pas confiance, ce qui entrave considérablement le
sentiment de sécurité psychologique chez les employés (Graen et UhlBien, 1995; Hu et al., 2018).
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34 Réseaux relationnels

Le capital social inhérent aux réseaux relationnels attire de plus en plus d’attention de la part des chercheurs
qui soutiennent qu’il demeure un déterminant clé de la sécurité psychologique et de ses retombées,
notamment sur le plan de la qualité des relations sociales entre les membres de I'équipe. Celle-ci est mesurée
par la confiance, le respect, le soutien, la pensée collective, le travail d'équipe collégial, la familiarité au sein
de I'équipe, ainsi que la communication fréquente, ouverte et honnéte entre les membres de I'équipe (Gu
et al,, 2013; Huang et Jiang, 2012; Newman et al., 2017; Schulte et al., 2012). Des relations caractérisées par
la résolution saine des conflits, la gestion du stress et la tolérance aux échecs agissent positivement sur
I'instauration de la sécurité psychologique (Carmeli et al., 2009; Dutton et Heaphy, 2003). Les relations de
haute qualité favorisent I’échange d’idées et d’informations diverses, ce qui demeure indispensable pour la
résolution de problemes et exploration de moyens innovants permettant d'améliorer les processus de
travail (Carmeli et al., 2009). Par exemple, Carmeli et al. (2009) ont étudié ’association entre 'apprentissage
a partir de I’échec, la sécurité psychologique et la qualité des relations au travail. La qualité des relations est
corrélée a la sécurité psychologique, qui a un effet médiateur sur les comportements d’apprentissage. Ces
résultats soutiennent ’hypothese que les expériences subjectives positives liées aux relations en milieu de
travail sont essentielles a la sécurité psychologique.

3.5 Différences individuelles

La perception de la sécurité psychologique varie en fonction des caractéristiques personnelles et des
expériences antérieures des individus (Bani-Melhem et al., 2021; Edmondson et Bransby, 2023; O’Donovan
et al, 2021). Malgré qu’il n’existe que peu d’études faisant état de limpact des dimensions
sociodémographiques sur la perception de la sécurité psychologique, certaines études antérieures ont révélé
que le sexe, l'age, la race et le statut peuvent I'influencer. Par exemple, les femmes ont moins tendance a
donner leurs avis, alors que les hommes sont plus susceptibles de s'exprimer (Atwal et Caldwell, 2005;
Martinez et al., 2015; O'Donovan et McAuliffe, 2020). Hora et al. (2021) ont révélé que la sécurité
psychologique contribue a rétablir la parité entre les hommes et les femmes en maticre d’autoefficacité
créative. L'age a aussi été révélé comme étant lié a la sécurité psychologique (Buljac-Samardzi¢ et al., 2018).
Par exemple, Moake et al. (2019) ont révélé que la sécurité psychologique protége contre les effets
potentiellement négatifs de la diversité liée a ’age. En outre, les personnes appartenant a des groupes
minoritaires percoivent généralement une sécurité psychologique inférieure a celle des employés caucasiens
(Derickson et al., 2015). Dans le cadre d’une étude menée aupres d’employés d’entreprises américaines axée
sur la diversité et la race, Singh et al. (2013) ont révélé que la sécurité psychologique joue un réle médiateur
dans la relation entre le climat de diversité et les performances des employés, et que la race modérait ces
effets. Plus précisément, les relations entre le climat de diversité et la sécurité psychologique, et entre la
sécurité psychologique et les performances, sont plus fortes chez les minorités que chez les personnes
caucasiennes. Les différences dans les niveaux de statut percus influencent également la sécurité
psychologique, ot un statut élevé favoriserait la sécurité psychologique (Bienefeld et Grote, 2014; Newman
et al., 2017). Par exemple, dans une étude qualitative menée aupres de 110 équipes de soins de santé de la
Veterans Health Administration aux Etats-Unis, True et al. (2014) ont révélé qu'une communication
mature, ouverte et caractérisée par la sécurité psychologique permet aux membres des équipes d’interagir
au-dela des lignes hiérarchiques et des frontieres professionnelles établies.

4. Conditions limites de la sécurité psychologique

Il existe des conditions qui peuvent soit favoriser ou entraver l'instauration d’un climat de sécurité
psychologique. Ces conditions comprennent les différences culturelles, la force du climat, l'interdépendance
des taches, la distance hiérarchique et 'adhésion aux normes.
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4.1 Différences culturelles

A I'heure actuelle, la plupart des recherches sur la sécurité psychologique au travail ont été menées dans les
cultures occidentales, qui se caractérisent par de faibles niveaux de collectivisme, de distance hiérarchique
et de controle de l'incertitude (Hofstede, 2001). Au sein des cultures occidentales, les individus ont plus
tendance a percevoir la sécurité psychologique dans leur milieu de travail que ceux des cultures orientales,
car le comportement de prise de parole y est considéré comme ayant un cout social minime. Dans les
cultures caractérisées par des niveaux plus élevés de collectivisme, de distance hiérarchique et de controle
de l'incertitude, il pourrait étre moins acceptable d’exprimer ouvertement ses désaccords, de poser des
questions, de fournir un retour d’information constructif ou d'exprimer de nouvelles idées, car de tels
comportements peuvent entrainer des couts sociaux plus élevés, comme le risque d'étre ostracisés par les
autres membres du groupe (Friedman et al., 2006; Liu et al., 2010; Newman et al., 2017).

4.2 Force du climat

La force du climat reflete les variations des perceptions des membres d’une équipe a I'égard du climat de
sécurité psychologique. Newman et al. (2017) ont proposé que la force du climat de sécurité psychologique
représente la croyance partagée par les membres d’une équipe ou d’une organisation qui est caractérisée
par le consensus, la conformité et la cohérence. Plus les croyances des membres de I’équipe sont similaires,
plus ils ressentent une forte présence du climat de sécurité psychologique. Dans ce contexte, les
comportements sont déterminés par les dispositions, les opinions et les attitudes individuelles (Gonzalez-
Roma et al., 2009), car l'incohérence et l'incertitude concernant les attitudes et les comportements des
membres d'une équipe augmentent les risques de prendre des mesures inadéquates. Zhang et Wan (2021)
suggerent qu'au sein d’un climat de sécurité psychologique bien établi, c’est-a-dire ou il y a de faibles
variations entre les perceptions des membres de 1'équipe, les individus sont plus a l'aise de s'exprimer et de
remettre en question le statu quo. A l'inverse, dans les équipes ou le climat de sécurité psychologique est
faible, les personnes sont plus prudentes lorsqu'il s'agit de prendre des décisions incertaines ou d'aborder
des questions délicates. Encore selon Zhang et Wan (2021), la force du climat de sécurité psychologique
joue également un role médiateur et modérateur sur plusieurs phénomenes d’équipe, y compris Peffet de
I'interdépendance des taches, de distance hiérarchique et de 'adhésion aux normes organisationnelles.

4.3 Interdépendance des taches

L'interdépendance des taches désigne un flux de travail qui nécessite une action coordonnée entre les
membres d’une équipe (Pearce et Gregersen, 1991). En revanche, peu ou pas d'efforts de coopération et
de coordination sont nécessaites pour accomplir les activités caractérisées par de faibles niveaux
d'interdépendance des taches. Dans ce dernier cas, les membres de I'équipe ont moins de possibilités
d'établir une confiance mutuelle, une solidarité et des perceptions communes. En effet, l'interdépendance
des taches fournit une plateforme nécessaire aux employés pour communiquer entre eux, renforcer les liens
interpersonnels et se familiariser avec les réactions de leurs coéquipiers devant les différents problemes liés
a la tache. Conformément a ce point de vue, un climat de sécurité psychologique est plus susceptible de se
former dans des équipes ou il existe une forte interdépendance des tiches que dans des groupes a faible
interdépendance des taches (Zhang et Wan, 2021).

4.4 Distance hiérarchique

La recherche révele qu’une distance hiérarchique élevée, c’est-a-dire lorsqu’un individu pergoit et accepte
que le pouvoir est inégalement réparti, est négativement liée a la sécurité psychologique, tant au niveau de
Pindividu que du groupe (Appelbaum et al., 2016; Edmondson et Bransby, 2023; Flestea et al., 2017; Hu et
al., 2018). La distance hiérarchique est définie comme « la mesure dans laquelle une société accepte que le
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pouvoir dans les institutions et les organisations soit réparti de maniere inégale » [traduction libre]
(Hofstede, 1980, p. 45). Une forte distance hiérarchique au sein de I'équipe entrainerait un faible climat de
sécurité psychologique. Par exemple, dans une étude menée aupres de médecins résidents, Appelbaum et
al. (2016) ont révélé que la distance hiérarchique est négativement liée a la sécurité psychologique, ce qui a
un effet médiateur sur la relation avec lintention d’un médecin résident de signaler des événements
adverses. De plus, les employés dont la distance hiérarchique est élevée croient davantage que les leaders
possedent non seulement une autorité supérieure, mais qu'ils devraient également prendre les décisions
importantes (Kirkman et al., 2009). En ce sens, en tant que subordonnés, ils doivent obéir aux instructions
et aux conseils des supérieurs, plutot que de les remettre en cause (Daniels et Greguras, 2014). Les employés
qui perc¢oivent une distance hiérarchique élevée ont aussi tendance a s'en remettre a leurs supérieurs parce
que ceux-ci ont plus de pouvoir sur eux (Kirkman et al., 2009). Par conséquent, ils sont plus susceptibles
de s'abstenir de s'exprimer sur des questions délicates (Hsiung et T'sai, 2017). En revanche, les personnes
qui percoivent une faible distance hiérarchique ressentent moins de crainte et d'anxiété lorsqu'elles abordent
des questions risquées avec des personnes qui ont plus de pouvoir qu'elles (Zhang et Wan, 2021).

4.5 Adhésion aux normes

Les chercheurs ont constaté que 1'adhésion aux normes organisationnelles a une incidence négative sur la
sécurité psychologique. Par exemple, May et al. (2004) ont suggéré que les individus qui sont tenus de
respecter les normes existantes peuvent se sentir moins en sécurité psychologique que les individus qui ont
une plus grande flexibilit¢é comportementale. En effet, les normes préexistantes peuvent empécher les
individus (en particulier les nouveaux employés) de remettre en question les politiques, procédures et
pratiques en vigueur, ce qui augmente la probabilité qu’ils restent silencieux et ne s'expriment pas (May et
al., 2004). Dans le méme ordre d’idées, Stiihlinger et al. (2021) ont révélé que la sécurité psychologique rend
les individus plus a I'aise d’agir selon leurs propres attitudes et croyances, ce qui pourrait étre préjudiciable
si les normes organisationnelles ne sont pas alignées a ces attitudes et croyances individuelles.

5. Implications pratiques

Sur le plan pratique, I'une des conclusions de la littérature disponible est qu’un climat de sécurité
psychologique n'émerge pas naturellement. Méme lorsque les employés sont intégrés dans une culture
organisationnelle positive et saine, leur perception du climat de sécurité psychologique peut varier d'une
équipe a l'autre (Edmondson, 2003). Par conséquent, les leaders jouent un réle clé dans le succes des
interventions qui donnent lieu a la sécurité psychologique au sein de leur équipe (Newman et al., 2017).
Toutefois, une lacune flagrante de la littérature existante concerne justement la maniére de cultiver la
sécurité psychologique au sein des milieux de travail (Edmondson et Bransby, 2023).

Bien que peu soit connu en maticre de mécanismes d’intervention liés a la sécurité psychologique, les
recherches antérieures permettent d’avancer qu’en regle générale, la sécurité psychologique peut étre
atteinte en cultivant la confiance, une communication authentique et des cultures organisationnelles axées
sur la sécurité (Edmondson, 2019; LaMontagne et al., 2014). De nombreuses études sur le leadership,
principalement au niveau de I'équipe, révélent que la sécurité psychologique joue un role médiateur
important. Plus précisément, les chercheurs ont examiné les relations existantes entre les styles de
leadership et des résultats tels que la créativité de ’équipe (Tu et al., 2019), 'apprentissage en équipe (Liu
et al., 2010) et la performance de I'équipe (Hassan et Jiang, 2021). De méme, plusieurs recherches
qualitatives ont révélé que la sécurité psychologique est étroitement liée aux attitudes et aux comportements
des leaders, tels que I'ouverture a la participation, le soutien et la résolution de conflits (O’Donovan et
McAuliffe, 2020; Remtulla et al., 2021).
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Les leaders peuvent encourager les employés a proposer de nouvelles idées et a prendre des risques en
communiquant I'importance de ces comportements et en rassurant les employés qu'ils n'auront pas a subir
de conséquences négatives liées a ces comportements (Carmeli et al., 2010). Les leaders qui réussissent a
atténuer les risques interpersonnels et a rendre la collaboration plus probable, en particulier par rapport a
l'incertitude et a la complexité des changements organisationnels, sont généralement amicaux, accessibles,
soucieux des besoins de leurs subordonnés, tolérants a I'égard d'opinions différentes et, dans une certaine
mesure, tolérants a I'égard des erreurs. Ces leaders reconnaissent également 'importance de maintenir un
environnement conflictuel sain, ou les individus peuvent présenter divers points de vue sans créer de conflit
destructeur au sein de 'équipe. De plus, ils mettent en ceuvre des lignes directrices visant a promouvoir la
sécurité psychologique en assurant la confidentialité, 1'égalité du temps de parole et 'écoute sans jugement
(Cave etal., 2016). Ces leaders cong¢oivent également des taches qui requierent une grande interdépendance.
De cette manicre, les membres de I'équipe sont tenus d’interagir plus fréquemment et d'établir une
compréhension commune sur la maniére de communiquer et de mener 2 bien le travail en question. A cet
effet, O'Leary (2016) souligne que le fait de se réunir régulierement favorise le développement de la sécurité
psychologique au sein des équipes. Les leaders peuvent également promouvoir la sécurité psychologique
en donnant l'occasion de pratiquer les techniques de prise de parole au cours de jeux de role et ensuite de
participer a des séances de débriefing, soit en équipe ou individuellement. Des études de cas et des stratégies
de gestion des contflits et de dénonciation des erreurs peuvent également étre utilisées comme des occasions
d'apprentissage (Edmondson, 2019; LaMontagne et al., 2014).

Bien entendu, le fardeau de I'instauration de la sécurité psychologique au travail ne repose pas uniquement
sur les leaders. Un climat de sécurité psychologique doit étre combiné avec d’autres facteurs
organisationnels essentiels, tels que la stratégie, la vision, les objectifs et le soutien. D’abord, les
organisations doivent encourager la communication « bottom-up », permettant ainsi aux employés de
terrain de s’adresser a ceux qui occupent des postes décisionnels (Edmondson et Lei, 2014). Les
organisations doivent aussi promouvoir la formation aupres des membres de tous les niveaux hiérarchiques
afin de recueillir des outils permettant de cultiver un climat de sécurité psychologique dans I’ensemble de
Porganisation. Selon Zeng et al. (2020), des occasions de formation et des ressources de soutien
organisationnel devraient étre offertes pour améliorer la capacité des dirigeants et des employés a instaurer
un climat de sécurité psychologique dans l'environnement de travail. D’autre part, ces chercheurs
soulignent également 'importance de formuler des politiques encourageant 'apprentissage et 'innovation,
de promouvoir de nouvelles méthodes de résolution de problémes et d’ajouter certains indicateurs de la
sécurité psychologique dans les sondages d’engagement et de satisfaction des employés. De plus, les
organisations doivent encourager des pratiques collaboratives, comme des réunions réguliéres avec les
cadres supérieurs ou des cercles de qualité, qui facilitent le partage opportun et franc d’informations,
d’opinions, de questions et de préoccupations (Newman et al., 2017). Ces pratiques collaboratives doivent
également s’appuyer sur la contribution de diverses expertises, peu importe les lignes hiérarchiques et les
frontieres professionnelles (Edmondson et Bransby, 2023).

6. Limites et nouvelles pistes de recherche

En raison de I'importance établie de la sécurité psychologique pour les organisations contemporaines, des
recherches additionnelles sont particuliecrement opportunes et pertinentes pour mieux comprendre ce
phénomene. Ce type d’étude permettrait une meilleure compréhension des déterminants de la sécurité
psychologique et des mécanismes qui peuvent expliquer comment celle-ci se cultive et contribue aux
résultats du travail (Newman et al., 2017). Comme tout champ de recherche, les avancées sur la sécurité
psychologique sont empreintes de limites et de nouvelles pistes de réflexion.
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D’abord, une meilleure compréhension des mécanismes dynamiques par lesquels la sécurité psychologique
se développe et influence les résultats au travail au fil du temps est justifiée (Edmondson et Bransby, 2023).
Plus précisément, il s'agit de mieux comprendre comment les facteurs culturels, organisationnels,
individuels et d'équipe agissent de concert pour créer les conditions qui favorisent ou entravent la sécurité
psychologique au sein des équipes. Il semble raisonnable d’affirmer que non seulement la sécurité
psychologique peut prendre du temps a se construire, mais qu’une réaction négative a une prise de risque
interpersonnel peut aussi la détruire en un instant (Edmondson et Lei, 2014). Dans l'ensemble, plus de
recherches longitudinales permettraient de mieux évaluer les causes, les effets et I'évolution de la sécurité
psychologique au sein des équipes.

Ensuite, les nouvelles recherches devraient examiner les conditions dans lesquelles la sécurité
psychologique peut mener a des effets indésirables (Frazier et al., 2017). En effet, les conclusions selon
lesquelles le climat de sécurité psychologique pourrait étre a la fois souhaitable et dévastateur justifient
d'autres recherches sur les mécanismes et les conditions limites entre le climat de sécurité psychologique et
ses retombées.

Enfin, les comparaisons interculturelles, entre les pays et les secteurs d'activité, des effets de la sécurité
psychologique sur les performances, ainsi que des mécanismes sous-jacents expliquant ces effets, justifient
de nouvelles recherches. A cet effet, des études portant sur des équipes ou des organisations de différents
pays permettraient de déterminer si et comment le degré de sécurité psychologique différe d’'un pays a
'autre, et de quelle fagon ses antécédents et ses retombées varient (Edmondson et Bransby, 2023). 11 est
important de noter qu’il existe peu de données sur les différences dans les déterminants et les retombées
de la sécurité psychologique entre les groupes démographiques, tels que la race et le sexe, ce qui mériterait
également des études supplémentaires (Edmondson et Bransby, 2023).

Conclusion

En raison du contexte actuel d’incertitude et de changements qui accable les organisations contemporaines,
la recherche sur la sécurité psychologique au travail a connu un essor considérable (Edmondson et Lei,
2014). De multiples études, qui ont été effectuées a divers niveaux d'analyse, dans différents secteurs
d'activité et dans plusieurs nations, mettent en lumiere le besoin humain de se sentir en sécutité au travail
afin de se développer, d'apprendre, de contribuer et d'étre performant dans un monde en évolution rapide.
Etant donné le nombre croissant de relations de collaboration et d'interdépendances complexes en milieu
de travail, la sécurité psychologique restera probablement un facteur important pour l'apprentissage et les
performances a l'avenir.

La panoplie de retombées positives liées a la sécurité psychologique en milieu de travail confirme
l'importance de comprendre clairement les facteurs qui contribuent a la sécurité psychologique ainsi que
les bienfaits qu’elle apporte aux individus, aux équipes et aux organisations. De plus, il importe de bien
comprendre les conditions dans lesquelles la sécurité psychologique a le plus d’influence. Cette
compréhension favorisera I'instauration d’environnements de travail propices a la sécurité psychologique
et, par conséquent, a maximiser les retombées bénéfiques pour les organisations.
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