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Avant-propos
T
ant de conﬂits détruisent ouvertement ou à petit feu nos relations ! 
Du collègue qui se mure dans le silence, à celui qui râle en perma-
nence, en passant par celui qui pique des colères foudroyantes, la 
vie au travail peut devenir infernale...
Le conﬂit est inévitable dans tout groupe humain, a fortiori chez ceux qui 
se côtoient au quotidien. Mais cessons de le voir comme une situation 
forcément négative ! Il n’est en soi ni bon ni mauvais. C’est la façon dont 
nous le gérons qui en fait une source de violence (physique, verbale, psy-
chologique) ou, au contraire, un fabuleux levier de créativité et de matu-
rité collective et individuelle.
Alors, à vous de jouer ! Ce livre est une invitation à changer votre vision du 
conﬂit interpersonnel.
Les 5 clés pour gérer les conﬂits au travail aide à dépasser ses appré-
hensions et maladresses relationnelles. Il livre des outils concrets pour 
éviter les conséquences fâcheuses des conﬂits. Que vous soyez partie 
prenante dans le conﬂit, tiers médiateur ou arbitre, l’ouvrage donne les 
clés pour dénouer les nœuds conﬂictuels.
Avant-propos // 3
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Commencez par répondre au quiz etdécouvrez votreproﬁlen situation de 
conﬂit. Ensuite, laissez-vous guider ! Vous apprendrez comment déjouer 
les jeux psychologiques qui empoisonnent l’existence, diagnostiquer un 
conﬂit et le résoudre. Vous découvrirez également comment transformer 
les dissensions d’une équipe en ferment de coopération.
Les 5 clés pour gérer les conﬂits au travail propose:

des conseils et méthodes applicables aux situations professionnelles 
comme personnelles;

des exercices simples à entreprendre pour progresser individuelle-
ment et en équipe ;

des outils pour intervenir en tant que tiers dans un conﬂit;

des pistes pratiques pour aider les managers à faire avancer sereine-
ment leur équipe vers ses objectifs ;

des exemples concrets.
Avec Les 5 clés pour gérer les conﬂits au travail, entrez dans une dyna-
mique constructive!
Pour aller plus loin, rendez-
vous sur le site du livre
www.csp.fr/livreGCT
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Quiz
Pour chaque question, sélectionnez la réponse qui vous convient en vous 
appuyant sur votre expérience des conﬂits.
1. Vous entrez en conﬂit 
avec un collègue,
a. vous pensez: «Tant pis pour lui, quand il 
comprendra qu’il a besoin de moi, il reviendra. »
b. vous allez le voir en lui disant: «J’aimerais bien 
qu’on trouve une solution…»
c. vous pensez: «Je vais lui dire ses quatre vérités…»
2. Devant l’injustice, a. vous pensez: « Le monde est ainsi fait et il faut 
se résigner. »
b. vous montez au créneau et vous vous faites 
le défenseur de l’opprimé.
c. vous faites la part des choses («Que puis-je faire 
à mon niveau?»), et vous prenez une décision 
en fonction de cela.
3. Lorsque vous êtes 
en conﬂit et défendez 
votre position devant 
la partie adverse,
a. vous coupez la parole à votre interlocuteur jusqu’à 
ce qu’il veuille bien entendre votre point de vue.
b. vous écoutez sans mot dire.
c. vous cherchez une solution innovante.
4. Vous pensez 
volontiers :
a. « On ne peut jamais faire conﬁance à personne. 
Dans la mesure du possible, mieux vaut se tenir 
à l’écart. »
b. « Nul n’est parfait. Avec un minimum de règles, 
on peut réussir à mieux vivre ensemble.»
c. «L’homme est un loup pour l’homme. »
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5. Pendant un conﬂit, 
ce qui vous préoccupe 
avant tout, c’est
a. de sortir la tête haute, quel qu’en soit le prix.
b. le retour au calme («Vivement que ça se termine!»).
c. de chercher une issue satisfaisante pour les parties 
en conﬂit, même si cela vous coûte aujourd’hui.
6. Votre collaborateur 
vous a promis un 
dossier le mois dernier. 
Il ne vous l’a toujours 
pas remis. Vous en 
avez besoin de toute 
urgence et il le sait. 
Vous allez le trouver:
a. «Tu exagères, cela fait un mois que j’attends 
le résultat de cette enquête.»
b. « Quand je pense à ce dossier que tu m’avais 
promis pour jeudi, je suis contrarié. J’en ai besoin 
de toute urgence maintenant. Peux-tu me dire 
où tu en es?»
c. Vous ne dites rien. Vous bouillonnez de l’intérieur 
(«C’est toujours pareil, on ne peut pas compter 
sur lui…»).
7. Pour vous, en cas 
de désaccord, 
il est essentiel
a. d’écouter les arguments de l’autre.
b. que l’autre reconnaisse ses torts.
c. d’apaiser le conﬂit au plus vite.
8. Vous assistez à 
une altercation 
entre deux collègues:
a. vous soutenez bec et ongles celui qui vous semble 
avoir raison.
b. vous refusez de vous en mêler, cela les regarde.
c. vous leur faites part de votre souhait de les 
accompagner dans la recherche d’une solution 
constructive. La cohésion d’équipe est importante 
pour vous.
9. En règle générale, 
vous avez du mal 
avec les gens qui
a. n’y vont pas par quatre chemins.
b. passent leur temps à pinailler là où il convient 
de trancher.
c. sont intransigeants et refusent d’écouter, même 
si vous avez assez d’empathie pour rester serein.
10. Pour vous, le conﬂit 
est réglé lorsque
a. les deux parties sont parvenues à trouver un terrain 
d’entente respectueux des intérêts de chacun.
b. vos intérêts sont sauvegardés.
c. vous avez réussi à sauvegarder la relation avec l’autre.
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Résultats :
Pour chacune des 10 questions, entourez vos réponses (a, b ou c). À la 
ﬁn, totalisez le nombre de réponses dans chaque colonne X, Y et Z. Vous 
découvrirez ainsi votre proﬁl dominant en situation de conﬂit.
Proﬁl
Question
XYZ
1 acb
2 abc
3 bac
4 acb
5 bac
6 cab
7 cba
8 bac
9 abc
10 cba
Total par proﬁl
Dominante de X : Vous avez tendance à fuir le conﬂit, comportement 
principalement motivé par la peur. Le désaccord avec l’autre vous met mal 
à l’aise. Pour vous, la relation à l’autre a beaucoup d’importance, même 
au détriment de vos intérêts. Il vous est difﬁcile de nommer les choses 
lorsqu’elles sont désagréables à dire. Du coup, certaines relations sont ten-
dues, chargées de non-dits. Elles pourraient déboucher, un jour ou l’autre, 
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sur une situation explosive par accumulation ou sur un ras-le-bol par excès 
de soumission. 
Ce livre vous aidera à vous questionner sur les bénéﬁces secondaires de ce 
type d’attitude. Il vous donnera des clés pour faire valoir vos intérêts avec 
fermeté sans pour autant «sacriﬁer» la relation à l’autre.
Dominante de Y : Devant le conﬂit, vous avez tendance à vous cen-
trer sur les intérêts en jeu, au détriment de la relation. « Ça passe ou ça 
casse.» Si l’autre est d’accord, tant mieux, sinon « tant pis pour lui ! Il ne 
sait pas ce qu’il perd !» Il se pourrait même que vous preniez plaisir à lui 
faire sentir combien vous êtes plus fort que lui. Vous aimez les joutes ver-
bales, les affrontements en tous genres. Vous appréciez que les gens vous 
«respectent», vous considèrent comme quelqu’un de «fort», sur qui on 
peut compter. Attention toutefois à l’agressivité que vous semez dans votre 
entourage : vous pourriez devoir la subir en retour. La colère domine votre 
comportement dans le conﬂit. 
Ce livre vous aidera à identiﬁer la (ou les) émotion(s) qui se cache(nt) der-
rière cette colère de surface. Vous apprendrez à lâcher prise, à écouter 
l’autre en mettant à proﬁt l’énergie avec laquelle vous défendez vos intérêts 
aujourd’hui.
Dominante de Z : Lorsque vous vous trouvez dans une situation conﬂic-
tuelle, vous avez le réﬂexe de rechercher une solution constructive. Vous 
savez à la fois écouter, considérer les arguments de l’autre et défendre votre 
position. Vous êtes pleinement satisfait quand le conﬂit trouve une issue qui 
préserve les intérêts des deux parties et la relation. Vous faites la différence 
entre fermeté et agressivité et savez recourir à l’une sans céder à l’autre. 
Ce livre vous confortera dans cette attitude et vous donnera des clés pour 
aider les autres à l’adopter.
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Se retrousser 
les manches
2
Diagnostiquer 
le conﬂit
3
Le conﬂit, 
toute une 
histoire
1
« Ce que l’on ne peut éviter, il faut l’embrasser. »
William Shakespeare
Comprendre 
le conflit et ses 
implications
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1. Le conﬂit, 
toute une histoire

 EN BREF 
Il existe des conﬂits ouverts, visibles. D’autres sont plus insidieux. Il s’agit 
toujours d’un jeu de pouvoir dans lequel chacun entre avec sa propre his-
toire.
Une aaire de réﬂexe
Dès que son manager le remet en question, Vincent s’emballe. Il devient 
hyper-agressif et ne peut s’empêcher de monter au créneau. Il sort de ses 
gonds, les injures pleuvent : pour se faire respecter, il est prêt à lutter!
Joséphine, elle, rentre sous terre au moindre conﬂit. Elle ne connaît d’ail-
leurs pas le conﬂit ouvert : elle ne se prend jamais de mèche avec per-
sonne, répond aux attaques et aux moqueries par le silence ou la fuite. 
Face au conﬂit, elle se met en mode passif : elle préfère abandonner tout 
son pouvoir à l’autre plutôt que d’avoir à le confronter. Résister lui fait 
peur.
L’agressivité de Vincent et la passivité de 
Joséphine ont beau être des réactions 
diamétralement opposées, elles ont un 
point commun: si elles s’installent dans 
la durée, elles nuisent à la relation.
Comme Vincent et Joséphine, chacun de nous a développé des comporte-
ments réﬂexes face au conﬂit. Ces comportements prennent racine dans 
 Repère express 
Fuite, lutte ou soumission sont 
des comportements réﬂexes 
hérités.
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notre histoire, au cours de laquelle nous nous sommes forgé notre propre 
vision du conﬂit. Entre vie personnelle et vie professionnelle, ces réﬂexes 
diffèrent parfois.
Un jeu de pouvoir aux conséquences 
fâcheuses
Bien des attitudes langagières ou com-
portementales sont des manières insi-
dieuses d’entrer en conﬂit
1
. Carole lance 
régulièrement à sa collègue Claire des 
phrases comme « Avec tout ce que j’ai fait 
pour te dépanner...» ou «Toi qui es si efﬁ-
cace dans ce domaine, je compte sur toi pour boucler le dossier dans les 
temps...». Quel chantage affectif ! Quelle manipulation pour, in ﬁne, tenter 
de prendre le pouvoir sur Claire à son insu !
Olivier s’adresse à Léo, dont la charge de travail déborde: « Tu nous 
boucles ce dossier nickel pour qu’on remporte l’appel d’offres ! Mais 
attention, tu n’y passes pas trop de temps: il faut absolument ﬁnaliser 
la première étape de l’autre projet à la 
date prévue! » De toute évidence, Léo ne 
peut répondre simultanément aux deux 
injonctions. Il doit en sacriﬁer une.
Vu la façon dont Olivier s’est adressé à lui, 
Léo sait que, quoi qu’il fasse, il se verra 
1. Voir CSP Formation, Alex Fébo, Les 5 clés pour développer la conﬁance en soi, 
Dunod, 2014.
 Repère express 
Êtes-vous conscient de la charge 
potentiellement conﬂictuelle 
de certaines de vos paroles?
 Repère express 
Ouvert ou larvé, le conﬂit met en 
scène deux parties opposées qui 
tentent chacune de l’emporter 
sur l’autre.
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