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Santé psychologique

Le maintien de saines relations interpersonnelles en milieu de travail s’avère 
un facteur déterminant de santé physique et mentale et comporte de nom-
breux avantages, autant sur le plan personnel que sur le plan organisation-
nel. Jusqu’à présent, les nombreuses études réalisées dans divers milieux de 
travail, au cours des dernières années, se sont plutôt attardées à faire ressortir 
que les mauvaises relations interpersonnelles et les conflits entre employés 
ou entre employés et patrons seraient une source de tension psychologique 
importante affectant négativement la santé mentale des personnes au travail 
et ayant comme conséquence une diminution de l’efficacité organisation-
nelle. Bien que réels, tous ces constats ont eu malheureusement pour effet 
d’occulter en quelque sorte la dimension positive et les bénéfices qui peuvent 
être associés aux bonnes relations interpersonnelles, essentielles au déve-
loppement et au maintien d’un climat de travail sain.

La présente fiche d’information cherche à rétablir un certain équilibre et vise 
à vous sensibiliser sur l’importance d’établir de saines relations interperson-
nelles au travail, à vous en présenter les principaux avantages et à vous pro-
poser des moyens concrets pour vous permettre d’améliorer les relations 
avec votre entourage. Nous espérons ainsi vous faire prendre conscience que  
l’atteinte de cet objectif est à votre portée et à celle de votre organisation, 
parce que vous avez du pouvoir pour le faire.

Qu’entend-on par relations interpersonnelles ?

Les relations interpersonnelles au travail sont les rapports, les liens que nous 
entretenons avec les autres personnes dans notre milieu de travail : selon le 
cas, ce sont les collègues, les supérieurs, les subalternes et les clients. On peut 
qualifier de saines relations interpersonnelles, les relations que nous estimons 
généralement comme « satisfaisantes ». Cela est cependant variable d’une 
personne à l’autre, en fonction de ses attentes et de ses perceptions. En effet, 
certaines personnes préfèrent garder une distance, alors que d’autres cher-
chent à personnaliser davantage leurs rapports professionnels. Il est quand 
même possible, malgré tout, de statuer sur des critères de base qui définissent 
ce que sont des relations interpersonnelles saines et satisfaisantes. Ainsi, on 
pourra dire que des relations sont satisfaisantes dans la mesure où :

›› Il règne un climat de respect mutuel entre les personnes ;
›› La communication est ouverte et franche ;
›› Les personnes se sentent bien ensemble ;
›› �Les problèmes se règlent au fur et à mesure qu’ils se présentent.1
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1.	� Côté, Christiane. Le respect au travail, vos relations interpersonnelles vous satisfont-elles? 

Secrétaire moderne. Février 1989. pp. 34-35.
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L’importance d’avoir de saines relations

On a souvent tendance à sous-estimer l’impact que peut avoir, sur le rende-
ment d’une organisation et sur son personnel, la qualité des liens qui caracté-
risent les rapports entre les individus. Si on parle beaucoup des conséquences 
négatives associées à un climat de travail malsain, à savoir une baisse de pro-
ductivité, un absentéisme accru, une augmentation des coûts de santé, un 
roulement de personnel, de la frustration, de l’insatisfaction, on oublie trop 
souvent les impacts positifs qui sont générés lorsque le climat est optimal et 
que les rapports entre les individus sont riches et cordiaux.

Ainsi, sur le plan de la santé, des études2 ont démontré que la capacité de 
nouer de saines relations interpersonnelles et de parler ouvertement et hon-
nêtement avec les autres peut nous protéger, par exemple, contre les mala-
dies du cœur, certains cancers, l’épilepsie et l’arthrite. D’autres études3 ont 
également révélé que le soutien social et les saines relations peuvent aider à 
inverser les symptômes de certaines maladies.

Par ailleurs, les bonnes relations interpersonnelles amènent plusieurs autres 
avantages sur le plan personnel. Entre autres, elles contribuent à :

2.	� Valliant, G.E., et al. Are Social Supports in Late Midlife a Cause or a Result of Successful Physical Ageing?  

Psychological Medecine, 28, (5), pp.1159-1168.

3.	� Sullivan, M. et al. Relationships Skills and Heart Disease: a New Frontier. Plenary Presentation for  

Marriage, Family and Couple’s Education Conference, Smart Marriages. Retrieved December 20, 2001.

›› �Créer un degré d’intimité avec les autres et ouvrir la communication 
en encourageant les gens à s’exprimer librement ;

›› �Amener une plus grande satisfaction au travail en réduisant le stress 
et la frustration ;

›› �Rassurer la personne sur sa propre valeur en lui confirmant son 
importance aux yeux des autres (augmentation de l’estime de soi) ;

›› �Développer de nouveaux contacts, donner accès à de nouvelles 
sources d’information et permettre de recevoir davantage  
de conseils ;

›› �Constituer un facteur de protection personnelle inestimable  
par l’entraide accrue, permettant de faire face plus aisément aux 
difficultés vécues au travail ;

›› �Amener une plus grande motivation personnelle et un haut niveau 
d’engagement envers l’organisation ;

›› �Générer le sentiment d’avoir un meilleur contrôle sur son travail et 
une augmentation de la performance personnelle ;

›› �Susciter un plus haut niveau de confiance, de collaboration et de 
générosité entre les personnes ;

›› �Éviter certains comportements nuisibles à la santé tels que 
l’alcoolisme, la toxicomanie et le tabagisme.
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Les organisations, quant à elles, y ont tout à gagner. On peut penser que les 
plus productives sont celles où les employés sont satisfaits et engagés et où 
un climat de travail sain constitue un facteur déterminant, le climat étant une 
conséquence directe de la qualité et de la quantité de relations claires qui 
existent entre les personnes. L’assainissement des relations interpersonnelles 
peut donc comporter de nombreux avantages pour les organisations qui s’y 
engagent, comme par exemple :

›› �Permettre aux employés de vivre dans un milieu stable et  
bienveillant où l’on s’occupe davantage de leur bien-être ;

›› �Établir une meilleure identité de groupe, renforcer le  
sentiment d’appartenance et l’engagement des employés envers 
l’organisation ;

›› �Créer une plus grande solidarité et collaboration entre les membres 
du groupe et un meilleur soutien mutuel ;

›› �Amener une augmentation de la satisfaction au travail et une  
amélioration de la productivité, de l’efficacité et du rendement ;

›› �Constituer un atout important pour attirer et retenir les  
meilleurs employés ;

›› �Soutenir et améliorer le moral des employés et réduire 
l’absentéisme, le taux de roulement et les coûts associés à  
des problèmes de santé ;

›› �Stimuler la croissance et l’innovation, favoriser la prise de risques et 
faciliter la gestion efficace du changement ;

›› �Multiplier l’échange d’information et améliorer l’efficacité du  
processus de décision ;

›› �Limiter les frictions entre les employés et réduire la compétition et 
la méfiance ;

›› �Favoriser des négociations plus sereines et le règlement plus rapide 
des conflits.

RELATION EMPLOYÉ- 
GESTIONNAIRE

Il est important de 
souligner que la relation 

employé-gestionnaire ne 
se situe pas dans la même 
dimension qu’une relation  

entre employés. 

Bien que le développe-
ment de relations d’amitié 

soit aussi possible, on 
parle avant tout ici d’une 

relation d’autorité qui gé-
néralement ne comporte 

pas les mêmes attentes. 
Ainsi, le principal critère  

d’un bon rapport  
employé-gestionnaire en 

est d’abord un d’efficacité, 
où les besoins profes-

sionnels et les attentes 
réciproques sont exprimés 

et satisfaits. 

C’est cependant une  
relation qui se cultive 

comme toute autre  
relation et qui demande 

des remises en  
question pour évoluer. 

Mais qu’il s’agisse de  
relations employé- 
gestionnaire ou de  

relations entre collègues 
de travail, tous gagnent  

à construire des relations 
interpersonnelles saines.
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Les conditions de succès

Dans un contexte de travail, l’établissement et le maintien de saines relations 
interpersonnelles ne se réalisent pas instantanément. Cela se construit pro-
gressivement et résulte de gestes concrets posés dans ce sens. Il faut de plus 
disposer d’un contexte favorable. À cet effet, il est essentiel que l’organisation 
et les employés soient conscients de leurs responsabilités respectives dans 
la création d’un environnement de travail propice à l’atteinte de ce résul-
tat. Diverses conditions préalables peuvent ainsi faciliter le maintien et 
l’enrichissement des relations entre les individus. En voici quelques-unes :

Sur le plan personnel

›› �Une volonté de développer des rapports basés sur le respect  
mutuel, l’honnêteté, l’intégrité des personnes et la loyauté ;

›› �Une mobilisation personnelle et une disposition à prendre action 
pour soigner et améliorer ses relations avec les autres ;

›› �Un véritable souci pour le bien-être des autres membres  
de l’organisation ;

›› �Une sensibilité aux points de vue, aux opinions et aux besoins  
des autres ;

›› Une confiance en soi et une confiance en l’autre ;

›› �Un désir de reconnaître le travail et les compétences des autres et 
un sentiment d’être apprécié par les autres ;

›› �Une acceptation des différences, une ouverture aux autres, ainsi que 
l’acceptation que l’on remette en question sa propre façon  
de penser ;

›› �L’établissement d’une communication franche et ouverte basée sur 
un désir de partager librement les idées et les informations ;

›› Un esprit de soutien et de collaboration avec les autres.
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Sur le plan organisationnel

›› �Une culture basée sur des valeurs communes et partagées tels 
l’honnêteté, l’intégrité, le respect des personnes et la confiance 
mutuelle ;

›› �Une communication ouverte entre tous les membres de 
l’organisation et un libre partage de l’information à tous les niveaux ;

›› �Un système de gestion qui sollicite et utilise les commentaires des 
employés et qui prône leur participation au processus de prise  
de décisions ;

›› �La promotion de l’ouverture, de la confiance, de l’expression des 
besoins et de l’harmonie des rapports entre les membres de 
l’organisation ;

›› �Un leadership basé sur le partage d’une vision et de valeurs  
communes et centré sur l’orientation, le conseil, le soutien et le 
bien-être des employés ;

›› �Une gestion rapide et efficace des conflits et des rapports difficiles 
entre les employés ;

›› �Un système de reconnaissance basé sur des pratiques formelles et 
informelles et axé non seulement sur l’atteinte de résultats mais 
aussi sur les contributions et les qualités personnelles.

Des moyens à notre portée

Les relations que nous avons avec les autres sont en continuelle mouvance, 
si bien que nous devons savoir nous adapter aux situations et aux gens que 
nous côtoyons. Cela demande des efforts et de l’énergie parce que les plus 
grands obstacles aux bonnes relations interpersonnelles sont l’inertie, l’acquis 
et le contentement. Nous devons donc être proactifs et prendre les moyens 
pour les soigner ou pour les développer.

N’oublions pas que, dans une relation interpersonnelle, la moitié de l’interaction 
nous appartient. C’est là que nous avons du pouvoir et c’est sur cette partie 
de l’interaction que nous devons travailler. De son côté, l’organisation dans 
laquelle on évolue a aussi du pouvoir. Elle peut créer un contexte organisa-
tionnel qui favorisera les bonnes relations entre les individus. Donc, pour en-
tretenir ou pour améliorer les relations interpersonnelles, il n’y a pas de secret : 
chacun doit prendre ses responsabilités et utiliser les moyens qui s’imposent.
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Que pouvons-nous faire personnellement ?

La première chose à faire est de prendre un moment d’arrêt et de faire le point 
sur le type de relation que nous avons avec les autres : S’agit-il de relations  
satisfaisantes, moyennes ou problématiques ? Suis-je intéressé à les amé- 
liorer ? Suis-je motivé à les développer ? Avec qui ? Suis-je prêt à investir du 
temps et de l’énergie pour y arriver ? Après cette prise de conscience, l’étape 
suivante est fondamentale. Elle consiste à passer à l’action en posant des 
gestes concrets, dans notre quotidien, qui auront un impact significatif sur la 
qualité de nos rapports avec les autres. Par exemple :

›› Dire « bonjour », tout simplement.

›› �S’ouvrir aux points de vue des autres, même s’ils diffèrent des nôtres. 
Notre attitude, exprimée par le ton de notre voix, par nos gestes et 
par notre visage, est le reflet de notre ouverture aux autres. Il faut en 
être conscient !

›› �Souligner les qualités, les forces et « les bons coups » des autres ;

›› �Dire merci, en faisant sentir aux autres que nous apprécions l’aide 
qu’ils nous apportent ;

›› �Participer aux activités en cours, en s’impliquant dans les comités de 
travail, les activités sociales ou autres ;

›› �S’efforcer de solutionner chacune des difficultés interpersonnelles 
qui se présentent. Mieux vaut les régler au fur et à mesure que 
d’attendre qu’elles deviennent trop grandes et… qu’elles éclatent ;

›› �Suivre, si nécessaire, des cours dans le but d’améliorer 
ses habiletés de communication, à savoir mieux exprimer ses 
opinions et ses sentiments et mieux écouter les autres, sans avoir 
tendance à les juger ou à les critiquer ;

›› �Donner du support et offrir de l’aide aux personnes qui en  
ont besoin ;

›› �Et, finalement, si l’on connaît des personnes qui ont du succès sur le 
plan des relations interpersonnelles, pourquoi ne pas s’en inspirer et 
leur demander conseil?
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Que peut faire notre organisation ?

De la même manière, une organisation peut faire son propre bilan pour  
constater si ses caractéristiques internes facilitent le maintien et le développe-
ment de bonnes relations entre les individus ou, au contraire, si elles en sont 
des obstacles :

›› �Le mode de gestion facilite-t-il la contribution du personnel dans  
le processus de prise de décisions ?

›› �Existe-t-il des valeurs communes, bien définies et partagées par 
l’ensemble du personnel ?

›› La structure en place est-elle facilitante ?

›› �Existe-t-il des canaux formels de communication encourageant la 
transparence et le partage de l’information ?

›› Les mandats des équipes de travail sont-ils clairs ?

›› �Les rôles sont-ils clairement définis et compris ? Chaque membre 
a-t-il sa place dans l’équipe et s’y sent-il respecté ?

›› Le climat est-il sain ?

›› �Y a-t-il beaucoup de « non dits » ? Parlons-nous plus souvent « de 
quelqu’un » plutôt « qu’à quelqu’un » ?
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Tous ces constats peuvent guider l’organisation sur des moyens à prendre pour 
rendre le milieu de travail plus propice au développement et à l’amélioration 
des relations interpersonnelles. Citons parmi ces moyens :

›› �Organiser régulièrement des réunions avec l’ensemble du  
personnel où la communication, la participation et la consultation 
sont privilégiées ;

›› �Susciter le dialogue et la participation de tous afin d’établir des 
valeurs communes auxquelles chaque personne pourra se référer. 
S’assurer aussi que tous ont la possibilité de s’exprimer afin que  
ces valeurs soient bien partagées par l’ensemble ;

›› �Organiser des activités sociales qui stimulent l’intérêt des gens et 
qui favorisent la communication et les bonnes relations ;

›› �Mettre en place des programmes de reconnaissance  
responsabilisant l’ensemble du personnel (haute direction,  
gestionnaires et travailleurs) et où les gestes posés seront guidés 
par l’authenticité, la sincérité et l’équité ;

›› �Mettre sur pied un club social qui sera supporté par la direction  
tant sur le plan de l’organisation des activités que sur le plan de  
la participation ;

›› �Donner la possibilité aux gens de développer leurs habiletés de 
communication en offrant de la formation qui leur permettra de 
mieux dire les choses, de mieux écouter et de réagir de façon  
constructive aux commentaires et opinions des autres ;

›› �Former les gestionnaires afin qu’ils puissent rapidement faciliter la 
résolution de conflits et de désaccords, et d’éviter ainsi que le climat 
de travail n’en soit affecté ;

›› �Établir des canaux de communication privilégiant la circulation  
efficace de l’information, tant au niveau vertical (entre les paliers 
hiérarchiques) qu’au niveau horizontal (entre les collègues  
de travail).
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Conclusion

Nous passons une bonne partie de notre temps au travail. Aussi bien s’assurer 
que cela se réalise dans le contexte le plus agréable et le plus profitable pos-
sible pour notre bien-être physique et mental.

Comme on vient de le voir, la qualité des liens que nous développons avec les 
autres dans notre milieu de travail peut jouer un rôle prépondérant sur notre 
mieux-être.

Les relations humaines comportent leur lot de difficultés, mais les bénéfices 
qu’on en retire sont encore plus grands, donc elles méritent qu’on s’y attarde 
sérieusement. Cela représente un défi de taille, tant sur le plan personnel que 
sur le plan organisationnel, et nécessite à coup sûr des investissements. Mais 
le jeu en vaut sûrement la chandelle ! À une époque où les changements se 
multiplient à la vitesse de l’éclair et où l’on peut se sentir parfois dépassé par 
une technologie de plus en plus sophistiquée, « se brancher sur l’humain » 
n’est-ce pas là la meilleure façon de s’assurer de garder un certain équilibre ?
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