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Qui est Amy 
Edmondson ?
Amy Edmondson est professeure  
de leadership et management  
à la Harvard Business School, 
titulaire de la chaire Novartis.  
Elle est classée au Thinkers50 
depuis 2011 et y atteint  
la troisième position  
dans le classement 2019.

SÉRIE

Les gourous
modernes
du management »

Par Laurent Choain, 
Chief People Officer 
du groupe Mazars

Une série pour faire connaissance avec quelques-uns 
des penseurs qui parlent à l’oreille des dirigeants, 
tout en essayant de promouvoir une société plus 

consciente, au service du développement humain. 
Aujourd’hui, Amy Edmondson, ou pourquoi et comment 
développer un environnement de travail 
psychologiquement rassérénant.
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Toutes les époques ont leur 
entreprise emblématique, 
qui influence la pensée et 

les pratiques managériales. Leur 
trajectoire est parfois ironique, 
comme Eastman Kodak ou General 
Electric, devenus des contre-mo-
dèles après avoir été adulées dans 
les années 80 et 90. Incontestable-
ment, Google occupe aujourd’hui 
une place iconique dans les pra-
tiques innovantes en management. 
Tout le monde a plus ou moins en 
tête la semaine de quatre jours lais-
sant à chaque employé de Google 
la liberté de consacrer une journée 
par semaine à un projet de son 
choix. Et plus récemment, c’est le 
projet Aristote qui a retenu l’at-
tention des observateurs et des 
praticiens. Après avoir étudié en 
détail les pratiques des managers 
qui réussissent, Google a lancé en 
2012 une étude inédite par son 
ampleur afin de déterminer quels 
étaient les facteurs clés de réus-
site des équipes projet les plus 
performantes.
De cette étude portant sur 250 attri-
buts de 180 équipes, mené par la 
jeune chercheuse Julia Rozovsky, il 
est ressorti en 2014 que cinq attri-
buts spécifiques caractérisent les 

équipes les plus performantes : 
la co-dépendance des membres 
du groupe, la clarté des buts, le 
sens, l’impact mais surtout un cin-
quième, en réalité primordial, qui 
conditionne l’efficacité de tous les 
autres : psychological safety, tradi-
tionnellement traduit par « sécu-
rité psychologique », alors que son 
sens le plus approprié en français 
est « sérénité psychologique ».

Corrélations positives  
et négatives
Cette notion de « sérénité psycho-
logique » a été forgée au milieu des 
années 90 par Amy Edmondson, 
dont les travaux initiaux portaient 
sur le milieu médical, où la peur et 
le sentiment d’insécurité faisaient 
faire des erreurs fatales au person-
nel soignant et aux médecins. Amy 
Edmondson a creusé son sillon, qui 
l’a amenée à figurer dans le trio de 
tête du classement des penseurs 
les plus influents en management 
en 2019. Les travaux d’Edmondson 
établissent une corrélation positive, 
au sein d’équipes de travail, entre 
sérénité psychologique, innova-
tion, croissance et performance.
C’est le cas par exemple de Pixar, 
probablement le studio d’anima-

tion le plus inventif qui, sous la 
direction d’Ed Catmull, a forma-
lisé les règles d’un fonctionnement 
serein d’équipes pourtant confron-
tées à la nécessité d’une critique 
permanente de leur travail de créa-
tion. Catmull explique ainsi qu’il 
faut constituer un « braintrust », 
avec des règles du jeu précises :
1. Ne jamais critiquer les per-
sonnes mais seulement les pro-
jets, en retour ne pas prendre les 
critiques personnellement ;
2. Ne faire que des suggestions, 
pas des prescriptions, de sorte 
que le propriétaire du projet le 
demeure ;
3. Le feedback est candide et sans 
agenda caché ;
4. Le propriétaire du projet a le 
droit à l’échec – et non seulement 
à l’erreur.
Il faut ajouter à cette courte liste un 
autre principe important et assez 
contre-intuitif : nulle critique ne 
doit rester secrète ou être parta-
gée discrètement en l’absence de 
son principal destinataire.

À l’inverse, Edmondson a aussi 
étudié les corrélations négatives, 
autrement dit les environnements 
de travail consciemment ou incon-
sciemment toxiques ; en particulier, 
elle démontre comment, dans les 
cultures poussant les paramètres 
de la performance en mode d’ur-
gence, les comportements déviants 
des « performeurs » sont excusés 
par principe et par avance. Sauf 

Amy Edmondson

La sérénité psychologique, 
clé des grandes équipes

Les travaux d’Edmondson établissent  
une corrélation positive, au sein d’équipes 

de travail, entre sérénité psychologique, 
innovation, croissance et performance. »
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Aborder 
Amy 

Edmondson
 The Fearless 

Organization, Creating 
Psychological Safety  
in the Workplace for 
Learning, Innovation 
and Growth, a été 
publié en 2018.

 Et dans le podcast 
suivant :

que ce qui était une coterie 
tacite possible est devenu tota-
lement transparent à l’ère des 
réseaux sociaux, et engage dan-
gereusement l’image des organi-
sations qui les protégeaient sans 
grand risque jusqu’alors.

Trois phases pour créer  
des environnements sereins
Amy Edmondson décrit trois 
phases à respecter pour créer un 
climat de sérénité psychologique :

1 Préparer le terrain (set the 
stage), et en par ticulier, 

dédramatiser l’échec a priori, pas 
a posteriori. Le rôle du leader en 
particulier est de « découpler » la 
peur et l’échec ; cela consiste géné-
ralement, dès le début, à faire com-
prendre qu’apprendre de l’échec 
fait partie de la dynamique de suc-
cès des entreprises et des projets 
complexes. Les deux autres élé-
ments dans cette phase sont d’en-
courager à s’exprimer et de rap-
peler en permanence le sens 
général de l’action.

2 Provoquer la participation 
(invite participation) : c’est la 

phase « Columbo ». Cela repose 
d’abord sur l’humilité situation-
nelle, en d’autres termes afficher 
qu’on ne sait pas et, ainsi, solliciter 
les avis, les opinions des autres. 
Ensuite, il faut être un enquêteur 
tenace, c’est-à-dire poser de nom-
breuses questions, candidement. 
Enfin, il faut créer des « bourses 
du savoir », en réalité des espaces 
[informels] d’échanges et de 
discussion.

3 Ré pondre  d e ma n iè re 
constructive (respond pro-

ductively). La première des atti-
tudes de leadership pour créer de 
la sérénité psychologique est de 
montrer que vous savez apprécier 
l’effort quel que soit le résultat. 
Ensuite, et nous l’avons vu, il faut 
savoir ne pas stigmatiser l’échec 
ou l’erreur. Enfin, et ce n’est pas 
contraire à la création d’environ-
nements psychologiques sereins, 
il est essentiel de sanctionner les 
violations évidentes des règles de 
fonctionnement du groupe.

Les travaux d’Amy Edmondson 
montrent à quel point les apports 
des gourous présentés dans cette 
série s’entremêlent et sont cohé-
rents. La prévalence de la résilience 
sur l’efficience chère à Roger Mar-
tin, la révolution du sens de Fred 
Kofman, l’importance de ne pas 
chercher à tout prix à gagner, ainsi 
que le rappelle Marshall Goldsmith, 
pour ne citer que trois d’entre eux, 
invitent à un leadership à la fois 
plus simple, plus humain mais sur-
tout plus efficace et plus serein. À 
l’évidence, le gouvernement des 
nations prend une tout autre tour-
nure, et cette divergence des lea-
derships est un fait nouveau et 
intéressant de l’époque. 

PROCHAIN ÉPISODE
Alex Osterwalder

La première des attitudes de leadership pour créer de la sérénité 
psychologique est de montrer que vous savez apprécier l’effort  

quel que soit le résultat. »
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