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Valeurs/comportements :

cause ou conséquence ?
Deux camps pour la culture de sécurité

Une fois n’est pas coutume, René Amalberti ne nous propose pas
une mais deux Tribunes sur la culture de sécurité. Dans la pre-
miére Tribune de ce diptyque, René Amalberti, directeur de la
Foncsi, présente les deux chapelles qui s’opposent dans ce do-
maine : ceux qui alignent les valeurs et les pratiques, et ceux qui
estiment qu’il faut changer les comportements pour atteindre un
niveau de culture de sécurité optimal. Une seconde Tribune sur la
culture de sécurité permettra a René Amalberti de présenter une
nouvelle approche pour sortir de ce débat.

La culture de sécurité et les facteurs humains et organisationnels (FHO) sont sou-
vent cités comme la derniére marche de progression vers un niveau de sécurité
optimal, pour lequel tout a déja été pensé depuis longtemps en matiére tech-
nique et organisationnelle ; mais pour lequel les derniers obstacles récurrents
sont la correction des comportements, [’engagement du personnel, des cadres et
de Uentreprise sur un projet humain partagé qui soutient réellement les straté-
gies recommandées.

« Le travail sur la culture doit [...] corriger
en priorité les discordances du management
entre ses dires et ses faires »

Ceux qui alignent les valeurs et les pratiques

Certains y lisent d’abord un effort des managers pour aligner des valeurs désirées
et idéales avec la réalité du terrain, gommer les incohérences, quitte a faire bou-
ger les lignes de ces valeurs. James Reason (1997) résume ce défi par cing
traits culturels a conjuguer :

* une culture de signalement,

* une culture juste qui ne commence pas par désigner les coupables et les punir,
¢ une culture flexible selon les contextes,

* une culture capable d’apprentissage,

e et une culture qui garde la capacité de s’interroger réguliérement sur ses
propres valeurs.

Le travail sur la culture doit donc corriger en priorité les discordances du manage-

ment entre ses dires — ce qui est recommandé sur le papier — et ses faires. L’ap-

proche est asymétrique, avec un effort surtout du management pour aligner un
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modéle de valeurs idéales de référence, se |approprier comme donneur
d’exemple — faire soi-méme ce qu’on dit aux autres de faire — et possiblement
I’ajuster avec le réel de Uentreprise pour créer les conditions d’un meilleur cli-
mat, d’une plus grande satisfaction de tous a venir travailler.

L’héritage historique de Geert Hostede sur les cultures nationales, de ses dis-
ciples, Robert Helmreich et Rhona Flin, de Ron Westrum et James Reason sur les
cultures de management, s’inscrit dans cette logique.

C’est bien sir aussi le cas de la culture organisationnelle de sécurité
(Organisational safety culture) d’Edgar Schein, qui donne une autre clé de
lecture en disant que le visible (les comportements) fonde le climat de sécurité,
mais n’est qu’un artéfact limité des croyances (beliefs) et des idées « toutes
faites » qu’on n’ose méme pas exprimer (assumptions) ; ce sont ces beliefs et
assumptions qui fondent la culture de sécurité. Pour Schein, le premier succés
dans une démarche centrée culture de sécurité est la recherche par le manage-
ment d’un alignement entre assumptions, beliefs et artéfacts.

Ceux qui veulent changer les comportements

D’autres voient — ou attendent — dans U’amélioration de la culture de sécurité
d’abord ’adhésion des professionnels de terrain aux valeurs pronées par U’entre-
prise. Ces valeurs permettraient de corriger des propos, attitudes, pratiques et
comportements déviants observés. La démarche est tout aussi asymétrique que la
précédente, mais ceux qui doivent faire des progres, avec l’aide des managers,
sont surtout les professionnels de terrain pour que leur modéle de comportements
s’aligne avec les valeurs pronées par 'entreprise et le management — valeurs qui
dans ce cas ne se discutent pas. La confiance, la participation, |’ouverture des
discussions sur les écarts observés, la récompense juste a des efforts dument ob-
servés, ou la juste sanction apres des violations délibérées, sont cités comme des
outils essentiels du management et de l’observance attendue, la sécurité étant
implicitement associée a cette observance.

« Ceux qui doivent faire des progres,
avec ’aide des managers, sont surtout
les professionnels de terrain »

Dans ce cas, la réduction des comportements déviants et des défauts est la cible
premiére, qui construit dans un second temps les valeurs a partager par le
groupe. La démarche de just culture (dans Uesprit de David Marx, c’est-a-dire
punir les violations, tolérer les erreurs), la démarche de Behavior-Based Strate-
gies (par exemple la méthode « DuPont Stop »), ou méme de Lean Management
appartiennent plutot a cette seconde approche.

Peu importe finalement qui a raison, méme si les académiques des deux camps se
POUR REAGIR a cette Tribune battent toujours sur ce qui est cause et conséquence dans |’ordonnancement des
de la sécurité industrielle, plans d’action : « faut-il... peut-on... agir d’abord sur la culture et les valeurs
rendez-vous sur pour changer les comportements en ciblant le management », ou « faut-il... peut-
on... agir d’abord sur les comportements des opérateurs, en pensant que cette
correction changera en retour la culture de ’entreprise (peur du gendarme) ».
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De toute facon, n’en doutons pas, les deux approches sont présentes dans l’indus-
trie et chez les tutelles ; la plupart du temps en paralléle, « achetées » et
« accumulées » au fil du temps par les services forcément peu au fait des diffé-
rences académiques, en fonction du moment, des croyances personnelles, de la
facilité ou des difficultés imaginées a les faire adopter en interne — sans parler
de la persuasion et de l’image du vendeur.
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