
Le climat de travail dans l'entreprise 
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Z u s a m m e n f a s s u n g  

Der  Auto r  geh t  zun~chst  au f  die Gri inde 
ein, welche e inem gu ten  Arbe i t sk l ima  in 
der  U n t e r n e h m u n g  sch/idlich sind. Mehr  
noch als die Bezah lung  s ind menschl iche  
Unzuf r i edenhc i t  die Ursachen  yon  Kiindi-  
gungen,  wie z .B.  Reibere ien ,  falsche Ver- 
sprechungen,  Schikanen,  Vet te r l iwir t schaf t ,  
mange lha f t e  In fo rmat ion ,  Vertratmnskrise  
usw. N u r  gu te r  V~ille allein oder  ama teu r -  
haf te  Versuche helfen dem nicht  ab. Das 
komplexe  P rob lemgeb ie t  muB gesamtha f t  
und  sys tcmat i sch  angegangen werden.  Der  
Au to r  behande l t  die Grundlagen  einer ge- 
sunden  Personalpol i t ik  und  ihre Auswir-  
kungen.  Angemesscne  Bezahlung,  ver-  
s t~ndnisvol ter  Umgang ,  en t sprechende  Ar- 
be i t sbed ingungen  und eine psychologisch 
r icht ige Organisa t ion  s ind Vorausse tzungen.  
D e m  Persona lchef  f/illt  die Rol le  des Er-  
ziehers und  Psychologen  und  einer ncutra-  
len Ins t anz  zu. E r  wird  un te r s t t i t z t  yore  
Psychologen,  dem Mediziner,  d e m  Organi-  
sa t ions-Ingenieur ,  dem Ju r i s t en  und  d e m  
Sozialarbei ter ,  welchem eine besonders  
wieht ige Rolle  zuffillt. 

Rdsumd 

L ' a u t e u r  commence  par  ddfinir ce qu ' on  
en tend  par  c l imat  d 'entreprise .  I1 mont re  
cnsui te  les r4percussions d ' u n  manva i s  cli- 
m a t  sur  la product iv i t4  e t  en analyse les 
causes. I1 cherche K ddmont re r  la n4cessitd 
d ' u n e  action sys tdmat ique  e t  ddlimite les res- 
ponsabili tds de chacun.  De plus, il pense que 
pour  arridliorer le c l imat  il est ndcessaire de 
m e t t r e  en place une pol i t ique du personnel  
qui  soit  moderne ,  humaine  et  coh4rente. I1 
ne  s 'agi t  pas  seulement  de s ' a t t aque r  aux  
quest ions mat4ricl les mais  sur tout  K l 'amd- 
l iora t ion  des relat ions humaines  et k la 
fo rmat ion  des cadres. C'est  une oeuvre 
c o m m u n e  qui  requicr t  auss i  l 'a idc du psy- 
chologue,  du  m4decin du  t ravai l ,  de 
l ' ingdnieur  cn organisat ion et  de divers  
sp4cialistcs. I1 conclut  en disant  que le 
c l imat  se cons t ru i t  pa r  l ' exempte  venan t  
d ' en  hau t  et  pa r  l ' appl icat ion judicieuse de 
principes reconnus.  

1. Introduction 

De m6me que les conditions atmosph4riques cr4ent un climat sain ou malsain 
ou peuvent  nous faire 4prouver un sentiment de chaud ou de froid, de bien- 
8tre ou de malaise, de mSme nous rencontrons, dans ce complexe sociologique 
qu'est  l 'entreprise, des conditions ext4rieures qui nous plaisent plus ou moins, 
qui nous conviennent ou ne nous conviennent pas. D~s lots, on comprend que 
ce n'est  pas un mythe  que de parler de climat dans l 'entreprise et que ce terme 
soit utilis4 par analogie pour d4signer une ambiance effective. E t  cela est m~me 
si important  que je pr4tends qu'il n 'y  a souvent pas de grande diff4rence dans 
l 'esprit des employ4s et des ouvriers entre leur jugement sur le climat et la 
fa~on dont  ils consid~rent route l 'entreprise elle-m6me. 
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Bien entendu, l'entreprise ne sera jamais un paradis pour chacun. Le simple 
fait, d'ailleurs, que chaque homme soit diffdrent du voisin et poss~de une af- 
fectivit~ qui peut ~tre en opposition avec son entourage pose une condition dd- 
licate qui s'ajoute ~ celles des exigences dconomiques. Cependant, il serait faux 
de croire que, dans ces circonstances, l'on ne peut rien faire et que le climat est 
ce qu'il est ou qu'il est suffisamment bon pour qu'il vaille la peine de s'en 
pr~occuper. 

2. R~percussion et analyse des causes d'un climat d~favorable 

L'importance du nombre des ddparts volontaires, de eeux qui rongent leur 
frein ou sont malcontents constitue gdndrMement un barom~tre ou une sonnette 
d'alarme suffisamment dtoquente pour nous inciter ~ agir. On sait notamment  
quc le prix d'un rcmplacement individuel est de l'ordre d'environ Fr. 1500.- et 
on peut dvaluer £ un milliard de francs le cofit annuel des ddparts et des rem- 
placements dans l'industrie suisse. 

Mais ce qui nous prdoccupe sp~cialement aujourd'hui, c'est moins la question 
financi~re que l'aspect social de ces perturbations. On a cherchd ~ les analyser 
en 6tablissant diverses statistiques sur le mouvement, en procddant ~ des inter- 
views de ddpart mends par les services du personnel. Les renseignements chif- 
frables et comparables de ces dtudes permettent de ddterminer les causes gdnd- 
rales des changements et les facteurs sur lesquels il faut  dventuellement porter 
remade. 

Cependant, les indications fournies par ces statistiques sont insuffisantes 
pour bien rdvdler le climat; en effet, un cadre ou un ancien employd, bien que 
malheureux, ne quitte plus gu~re son entreprise. C'est pourquoi, on a dgalement 
recours dans les grandes entreprises ~ des enqufites ou des sondages d'opinion 
qui donnent des renseignements plus circonstancids. 

Mais, quelle que soit l 'ampleur donnde £ ces dtudes, il est intdressant de 
constater qu'elles montrent  clairement que si l'on paie des salaires normaux et 
et si l'on offre des prestations sociales normales et que l'on rdponde donc ainsi 
aux besoins matdriels de l 'homme, ce sont avant  tout  des difficultds humaines, 
donc des questions de climat, qui provoquent le plus de ddparts: mdsentente 
avec chefs ou coll~gues, fausses promesses, avancement limitd ou incertain (on 
ne se sent pas estimd, pas utile ou pas suffisamment libre), chicanes ou intrigues, 
favoritisme ou ingratitude, manque de contact ou d'information, absence de 
bonne volontd ou de confiance, bref routes sortes de besoins spirituels, ou af- 
fectifs, ldgitimes non respectds: voil~ les causes d6terminantes d 'un taux trop 
dlevd de rotation. I1 semble bien qu'on pourrait en faire l'dconomie et il faut  
mdme reconnaitre quc les partants ne sont pas toujours les moins bons colla- 
borateurs, au contraire. 
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L ' impor tance  du cl imat  d 'ent repr ise  n 'es t  donc plus ~ ddmontrer  et  son 
amdliorat ion est devenue  aussi impor t an te  que l 'amdliorat ion d 'une product ion.  

3. hT~cessit~ d'une action syst~matique et ~quitable 

Malheureusement ,  il n 'es t  pas possible de changer le cl imat en dormant  simple- 
men t  des ordres ou en modif iant  les dispositions techniques ou dconomiques. E t  
c 'est  peut-~tre  la raison pour  taquelle cet te  quest ion est souvcnt  trai tde soit au 
pe t i t  bonheur ,  soit  sen t imen ta lement  ou pas du tout ;  c'est, par  exempte,  ce 
chef  qui pense que (<c'est l 'affaire des autres)) e t  s 'en d~sint~resse ou c 'est  ce 
grand pa t ron  qui consid~re le cl imat  comme son affaire personnelle et  prend 
des mesures t rop  hhtives ou paternalistes.  Or, t a u t  que l 'on se contente  de se 
considdrer dans les questions psychologiques comme un <~bon ama teu r  capable ~ 
au lieu de chercher  plus scient i f iquement  ~ connal t re  t ou t  ce qui ne va  pas et  de 
faire in te rveni r  les donn~es de la psycho-sociologie moderne  d~entreprise, il 
sera difficile d 'ob ten i r  de bons rdsultats  durables.  

Quels sont  donc les moyens  pr inc ipaux don t  on dispose pour  am~liorer le 
cl imat  ? 

Nous  avons vu  que cct te  quest ion forme un  tou t  qui doit  ~tre t rai td dans son 
ensemble,  car il n 'es t  pas quest ion de donner  d 'une  main et  de reprendre de 
l 'autre .  

Remarquons  aussi qu'il  n 'es t  gubre possible de crder des contacts  valables 
ou de la sat isfaction au t ravai l  en s ' imaginant  qu'il  suffit d ' ins taurer  des ren- 
contres sympath iques  selon le module des soirdes familiales ou des clubs; re- 
tevons dgalement que les fausses politesses ne t r o m p e n t  personne, que les 
hau ts  salaires ne sont  pas tou t  et  que les homes de vacances et les beaux locaux 
peuven t  aussi empoisonner  l 'existence.  De m~me, un chef ferait  fausse route  
s'il cherchai t  ~ t r ansp lan te r  au bureau les commoditds  de la vie privde ou s'il 
se mon t r a i t  t rop  conciliant.  I1 ne peu t  pas remplir  son rSle de cet te  faqon, t an t  
il est  vrai  que l ' homme aspire par  t 'effort  ~ un sain ddveloppement .  Un bon 
cl imat  n 'es t  pas synonyme  de rel~chement .  

Le chef  doi t  ~tre un homme qui est  capable  de faire ce qui est ndcessaire 
pour  le bien de l 'entreprise  sans que la fagon don t  it s 'y  prend puisse 6tre criti- 
qude ou ddsavoude. E t  il n 'en  fau t  gu~re davan tage  pour  que le personnel soit 
satisfait .  Les gens ne d e m a n d e n t  pas l ' impossible, ils savent  bien, en g@dral, 
que l 'entrepr ise  est  placde dans le dur  comba t  de la lu t te  6conomique et  qu 'on 
ne peu t  avoir  au tou r  de soi que des sourires. C'est ainsi que chacun admet  qu'il  
f audra  tou jours  un min imum d 'ordre ,  de discipline et  d 'organisat ion,  mais 
j u s t emen t  ~ cause de cela et  malgrd cela on peu t  obtenir  un bon ctimat de 
travail ,  car les hommes  savent  qu'ils do ivent  former  une dquipe concourant  
la prospdrit6 de leur propre  socidtd et, dans le fond, ils a iment  ~t se ddvelopper 
dans l 'effort  demandd ~ bon escient. 
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4. Comment am61iorer le climat? 

a) Politique moderne et humaine 

D~s lors, ce qu'il faut ,  en premier  lieu, c 'est  de me t t r e  en place une poli t ique du 
personnel coh@rente e t  une r~glementat ion adequate ,  sans oublier  les assurances 
et les questions sociales qui devron t  toujours  @tre suivies de pr~s. La  s~lection, 
introdui te  gr£ce aux techniques  de la psychologie scientifique, about i ra  ~ des 
affectations judicieuscs : Fhomme qu'i l  fau t  sera plac@ au poste qui lui convient .  
On s 'efforcera d'offrir  ~ chacun la chance de me t t r e  ses forces & l '~preuve et  de 
se d@velopper. L 'accueil  des nouveaux  col laborateurs  assurera £ chacun une 
connaissance immddiate  des @l@ments n@cessaires £ son intdgrat ion et  lui per- 
me t t r a  d'@tablir sans t rop  t a rde r  les contacts  indispensables. I1 fau t  que l 'on 
sache que les difficultds personnelles seront  examin@es avec bienveil lance et  
~quitd. Mais il faut  aussi que l 'on sache que, dans l 'entreprise,  ceux qui ne 
t ravai l lent  pas loya lement  pe rden t  leurs chances. La  format ion  sera con~ue 
pour favoriser le d~veloppement  des nouveaux  venus  comme celui des anciens, 
tout  en r~pondant  aux  besoins de l 'entreprise.  Les techniques  de l 'appr@ciation 
du re@rite individuel  et  de l '~valuat ion des fonct ions abou t i ron t  & une saine r@- 
par t i t ion des salaires, car il est clair que pour  un bon travail ,  on a t t end  une 
compensation @quitable. 

b) Conditions de travail addquates 

En second lieu et  parall~lement,  on s ' a t t achera  ~ c r i e r  des condit ions de t ravai l  
satisfaisantes sur le plan materiel ,  car on connal t  leur r~percussion sur le moral  : 
locaux bien ~clair@s, suff isamment  a~r@s, couleurs agr~ables; @limination des 
@l~ments phys io logiquement  noeifs: bruits ,  odeurs,  t empera tu re ,  ins t ruments  
de t ravai l  dangereux ou inad~quats;  on p rendra  des mesures contre  le service 
irr~gulier ou t rop p~nible, le manque  de logements,  les t ranspor t s  peu commodes  
vu les horaires de travail ,  etc.  

Ainsi, par  exemple,  des pauses dans le t ravai l  sont  d~sirables, non seulement  
parce qu'elles p rocuren t  du repos et p e r m e t t e n t  d ' a t t~nuer  la fatigue, mais 
aussi parce qu'elles on t  un effet heureux  sur la p roduc t ion  et  su r tou t  parce que 
le t ravai l leur  appr~cie les ~gards don t  il est  le b@n~ficiaire. Une cant ine  bien 
am~nag@e, dont  les menus  sont convenables  et  les pr ix  ~tudi@s, contr ibue  de 
m~me hc rd e r  chez le personnel  le sen t iment  d'@tre bien traitd.  

c) Relations sociales 

Mais le moyen  esscntiel de rendre  plus favorable  le cl imat  de l 'entreprise  re- 
pose malgr~ tou t  sur la qualit@ des relat ions humaines  qui devron t  r ayonne r  au 
t ravers  des techniques et  des politiques. 
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Ainsi, en troisibme lieu, il faudra chercher ~ agir sur les individus, car l'amd- 
lioration du climat de travail ne peut s'inscrire que darts un programme qui 
est au service d'une 6conomie orientde vers une conception finale ddpassant 
son propre cadre dconomique. 

Je dirai, entre parentheses, que s'il faut de l'csprit dans l'organisation et 
bien connaltre les liens profonds entre la technique, l'dconomie et la psycholo- 
gie, il faut  du cceur et de la sagesse dans l'application des r~glements. 

Et,  dans le rapport d 'une tr~s importante entreprise dtrang~re, on pouvait 
lire rdcemmcnt que vers Fan 2000 la parole serait davantage aux psychologues 
qu'aux organisateurs et aux techniciens. Sans me prononcer sur l 'exactitude de 
cette proph6tie, je pense cependant que cette id6e rejoint la n6tre lorsque 
j'affirme que le climat d'une entreprise ddpend dans une large mesure du 
caractbre m6me de ceux qui sont placds ~ sa t~te. Ces personnalitds donnent £ 
route l'affaire une impulsion qui, quoique ressentie plus ou moins consciemment, 
influence certainement le climat, car los collaborateurs rdpondent £ un subtil 
mdcanisme psychologique d'oh ils tirent leur att i tude. C'est ainsi, par exemplc, 
qu'il ne faut pas que ce soit les assistants qui soient ddldguds pour crder un bon 
climat. Ils n 'y  parviendront pas quelle que soit leur habilitd; le personnel des 
entreprises ne se plie pas aux conseils de sous-ordres, mais il cherche l'autoritd 
de celui dont ddpend en d6finitive leur propre situation. Si, exceptionnellement, 
c'est le deuxi~me homme qui est dcout~, cela signifie simplcment qu'il est 
virtuellement en train de prendre la place du premier. 

Ces iddes sur l 'importancc de cette impulsion primordiale peuvent paraltre 
utopiques ou trop iddalistes pour ceux qui pensent qu'ils n 'ont affaire qu'/~ un 
seul type d 'homme qui est ~celui qui devrait 6tre ~>, ~celui qui n 'a qu'~ faire son 
devoir ~ et non pas celui qui existe rdellement et qui se d6veloppe de plus en 
plus ~ notre 6poque rationnelle et individualiste. Les collaborateurs ne sont pas 
simplement un facteur comptable, mais des individus conscients et possddant 
aussi le sens moral, le sens critique et le sens des rcsponsabilitds. I1 faut bien en 
tenir compte si l 'on veut amdliorer le climat et tcndre aussi vcrs une rdussite 
dconomique optimale. 

d) Information et formation psycho-sociales des cadres 

Ainsi, je disais donc qu'en troisibme lieu, il faudra chercher ~ agir sur les indi- 
vidus. Mais comment procdder ? 

Pour amdhorer la satisfaction au travail, il importe d'aider les chefs hid- 
rarchiques ~ mieux assumer leurs responsabilitds. Intervenant  en dducateur ct 
en psychologue, lc chef de personnel, tout  particuli~rement, s 'attachera ~ la 
formation des cadres pour obtenir une compr6hension meilleure des besoins du 
personnel. I1 reprdsentera dgalement l'instance neutre et int~gre aupr~s de la- 
quelle on peut avoir recours, afin de n'Stre pas ~ la merci de dispositions subites, 
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sentimentales ou inexpliqu~es. I1 laneera des enquires soeiologiques et inter- 
prdtera les ddmissions, l'absentdisme, les revendications, les conflits, les baisses 
de production. I1 veillera ~ une information permanente et judieieuse. It or- 
ganisera des cours pratiques, des sessions de perfectionnement pour cadres de 
tous rangs sur ]'art du commandement et l 'art  d'instruire. Au programme: 
respect des impdratifs psychologiques dans les rapports avec les subordonnds; 
appr6ciation des motifs et des rdactions de chacun; dlimination des abus de 
pouvoirs; lib6ralisme des dchanges personnels favorables ~ la communication col- 
lective; dquit6 des prestations exigdes et des compensations offertes; morale pro- 
fessionnelle ~ respecter aussi bien par la direction que par le personnel, etc. Grace 

la mdthode des cas, aux slide-films, aux sdances d'information et de discussion, 
un compldment de formation humaine sera prodigu6 ~ chacun, mais d'abord 
l'encadrement dont les responsabilitds sont plus considdrables. 

e) U n e  veuvre c o m m u n e  

Pour s'acquitter de cette triple mission, le chef de personnel ou le directeur, qui 
n'est pas forc~ment lui-m~me un expert de toute la probldmatique individuelle 
et sociale, requerra l'aide active d'assistants et de divers sp~cialistes: 

- Le psychologue industriel lui fournira notamment  des indications en mati~re 
de s~lection psychotechnique, de dynamique des groupes, de connaissance 
du facteur mental; il proposera des solutions pour ~liminer certaines ten- 
sions, cause de maladies psychosomatiques. 

- Le m~decin du travail le guidera sp~cialement dans le d~pistage des ano- 
malies nuisibles ~ la sant~ morale ou physique; il l'assistera dans la lutte 
contre le surmenage, le conseillera dans l'utilisation judicieuse des pauses. 

- L'ing~nieur en organisation, l 'agent de m~thodes, dfiment form,s, contri- 
bueront ~ l 'amdnagement judicieux des postes de travail, ~ la prevention des 
accidents, etc. 

- L e s  juristes, divers sp~cialistes collaboreront ~ l'~tude de directives ou 
au journal de l'entreprise en s'inspirant aussi des constantes humaines. 

- L'assistante sociale ou le travailleur social, pour enfin citer un auxiliaire prd- 
cieux trop souvent m~connu, aidera le chef de personnel ou la direction 
s'acquitter de cette partie de sa t~che, peut-~tre la plus lourde, qui est 
d'intervenir avec tact, discretion et discernement dans les preoccupations 
d'ordre intime de ses collaborateurs et de leur rendre les services lids ~ la soli- 
darit~ qu'entralne la communaut~ de travail. 

Mais ce qui compte surtout ici, c'est l'exemple venant  d'en haut,  et, en plus 
des moyens materiels, la formation sociale et g~n~rale de tousles  cadres vis-a- 
vis de ces questions. 
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5. Conclusion 

P o u r  conclure,  je rappel tera i  combien  les condit ions d ' u n  bon cl imat  sont  com- 
plexes et  do iven t  6tre consid6r@s c o m m e  un tout .  Leur  amgliorat ion est  une 
tAche de longue haleine, ~ instal ler  avec  persdvdrance et  qui ne peu t  rgussir 
p le inement  qu ' avec  l ' appu i  to ta l  de la direct ion e t  la col laborat ion de chacun.  
Le c l imat  ne sera v r a i m e n t  pos i t i f  que lorsque le personnel  sera r@l lement  
intdgrg e t  qu ' i l  t r o u v e r a  des raisons de pa r t age r  la m o t i v a t i o n  de son employeur .  
Le z~le, le d~vouement ,  voire l ' abngga t ion  du personnel  ne s ' ob t i ennen t  pas  
g r a t u i t e m e n t  : le pr ix  ~t consent i r  est  repr~sentg pa r  la na tu re  de la col laborat ion 
offerte e t  pas  seu lement  pa r  le <<good will ,> don t  joui t  l ' en t repr ise  ~ l ' extgr ieur  
gr£ce/~ la quMit6 de ses produi t s .  

C o m m e  on cons t ru i t  la pa ix  pa r  l ' app l ica t ion  de prineipes reeonnus,  on peut ,  
dans  l 'ent repr ise ,  chereher  s y s t 6 m a t i q u e m e n t  le bon  dosage, afin de nc pas  
charger  l ' a tmosph6re  d'61eetricit6 ou de tensions inutilcs, mais  afin de faire 
r6gner un c l imat  temp6r6,  temp6r6  pa r  un  sain 6quilibre des forces en pr6sence 
e t  f avorab le  ~ la qualit6, au  r e n d e m e n t  e t  ~ la sant6 de chacun.  
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Vaudoise d 'Etude des Questions de Personnel 

Soziale Arbeit im modernen Betrieb 
F.  H a l m  

Z u s a m  m e n f a s s u  ng 

Vorerst wird die Entstehungsgeschichte der 
modernen Industriegesellschaft skizziert 
und sodann das Studium der Soziologie der 
Gruppen als Aufgabe Sozialarbeitender im 
Betrieb gestellt. 

R d s u n g  

Apr6s une br~ve esquisse de l'histoire de la 
soeidtd industrielle l'6tude de la soeiologie 
des groupes est pos6e eomme tgehe attx 
aides soeiales. 

<(Studiere die Vielfalt  der  menschl ichen Natur)),  me in t  K a n t .  Dieser Mensch 
in seiner ganzen  b u n t e n  Ersche inung  ist das T h e m a  unserer  Ausf t ihrungen,  
wenn  wir  tiber aller wissenschaf t l ichen Ausdrucksweise  m a n c h m a l  auch geneigt  
wiixen, dies zu vergessen.  

48 Z. Prhventivmed. 10, 48-53 (1965) Rev. m~d. pr6v. 


