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PRÉFACE
Tout conflit auquel nous sommes confrontés est potentiellement positif et négatif. Il peut être une source d’inspiration, d’éclaircissement, d’apprentissage, de transformation et d’évolution – ou source de colère, de honte, d’enfermement et de résistance. Le choix ne dépend pas de nos adversaires mais de nous-même et de la façon dont nous abordons et gérons la situation.
Kenneth CLOKE
et Joan GOLDSMITH,
consultants et auteurs


Nous vivons dans un monde discordant. Les choses ne vont pas toujours dans notre sens. C’est particulièrement vrai dans le cadre professionnel. Au travail, des conflits nous opposent à nos collègues, nos supérieurs, nos clients, nos vendeurs et d’autres personnes avec lesquelles nous sommes amenés à collaborer. Dans notre vie personnelle, on se heurte aux divergences de membres de notre communauté ou de nos cercles d’amis ou de connaissances, à nos adversaires politiques et, fréquemment, à notre famille. Même un conflit qui ne nous concerne pas directement peut nous affecter et nous pousser à chercher une résolution.
Dans ce livre, nous examinerons les causes de conflit et verrons comment les désamorcer.
Vous apprendrez notamment à :
• Identifier les sources de conflit afin de les prévenir.

• Débusquer les conflits larvés et les faire s’exprimer ouvertement.

• Développer une approche pour tirer parti des situations conflictuelles.

• Dépasser les conflits sans nourrir de ressentiment.

• Identifier vos propres susceptibilités et gérer les désaccords.

• Accepter le point de vue des autres et présenter vos opinions de façon à être mieux entendu.


Tout doit être mis en œuvre pour résoudre les conflits aussi rapidement que possible. Un désaccord au travail entrave votre propre efficacité et peut, s’il n’est pas réglé, retentir sur le moral de toute l’équipe ou de tout le service. Les conflits persistants dans vos relations personnelles peuvent engendrer un ressentiment durable, la fin d’une amitié ou même un ostracisme social. Quand ils vous opposent à des membres de votre famille, ils aboutissent à des querelles incessantes et créent une atmosphère pesante. L’unité familiale menace à terme de voler en éclats.
Pour désamorcer un conflit, il faudra notamment :
• Déterminer quand une médiation est nécessaire.

• S’assurer que tous les participants écoutent de façon impartiale les parties prenantes.

• Faciliter une communication libre entre les parties prenantes.

• Guider les personnes en conflit vers une résolution.

• Construire des relations interpersonnelles plus solides grâce aux résolutions de conflits.

• Créer un environnement de confiance et de libre communication.


Au travail, les difficultés qui découlent de conflits et de désaccords ne nuisent pas seulement à la productivité de l’équipe, du service ou de l’entreprise, mais pèsent aussi lourdement sur votre bien-être émotionnel. Vous verrez également comment gérer avec maturité une situation de conflit. Vous devrez pour cela :
• Appliquer quelques principes pour garder le contrôle de vos émotions.

• Maintenir votre équilibre mental lorsque vous abordez une question conflictuelle avec une autre personne.

• Analyser vos propres réactions à une situation conflictuelle.

• Apprendre à exprimer un désaccord de façon agréable.


Nous évoquerons les techniques de négociation efficaces et apprendrons à établir une conversation productive au sujet d’un point de désaccord. Vous verrez comment présenter les meilleurs arguments pour soutenir votre point de vue mais aussi comment et quand parvenir à un compromis satisfaisant, à une solution « gagnant-gagnant » qui bénéficie aux deux parties.
Votre point de vue ne prévaudra pas toujours. Certaines personnes sont dévastées par la défaite, minées par la déception. Dans le dernier chapitre de ce livre, vous apprendrez à surmonter vos revers et à rebondir pour retrouver un état d’esprit positif et vous sentir à nouveau prêt à affronter de nouveaux défis afin de regagner la voie qui vous guidera vers le succès.
Savoir gérer les conflits auxquels vous serez inéluctablement confrontés dans votre vie professionnelle et personnelle est essentiel pour devenir un travailleur productif, mais aussi une personne heureuse et épanouie dans vos relations avec les autres.
En affûtant vos qualités de médiation et de négociation, vous acquerrez une expérience enrichissante et passionnante. Au travail, vous contribuerez non seulement au succès de votre entreprise, mais vous accroîtrez en même temps votre statut personnel. Surtout, vous tirerez une plus grande satisfaction de votre emploi. À la maison ou dans vos relations sociales, vous créerez l’harmonie et veillerez à ce que les incompréhensions ne dégénèrent pas en ressentiment.


CHAPITRE 1
Le conflit : une opportunité de développement
La plupart d’entre nous envisageons le conflit comme l’une des expériences les moins positives que nous connaîtrons dans notre vie professionnelle. On ne le considère donc pas comme une opportunité, mais au contraire comme un frein à notre avancement.
Ce point de vue est sans doute conforté par le fait que les entreprises ne fournissent pas les outils qui permettraient de tirer parti du conflit. On ne favorise pas assez une culture dans laquelle il serait une source de développement pour le personnel et les compagnies elles-mêmes.
Dans ce chapitre, nous verrons comment améliorer les relations professionnelles et augmenter la productivité grâce à une bonne gestion des désaccords. Nous examinerons pour commencer les différentes répercussions négatives que les conflits engendrent au travail. Vous apprendrez ensuite à utiliser les divergences comme une opportunité d’accroître les résultats de l’entreprise.
Il existe trois principes dans l’être et dans la vie de l’homme : le principe de la pensée, le principe de la parole et le principe de l’action. Tout conflit entre moi-même et mes semblables vient de ce que je ne dis pas ce que je pense et je ne fais pas ce que je dis1.
Martin BUBER

COMMENT LE CONFLIT INHIBE
L’ÉPANOUISSEMENT PERSONNEL
Bien que nous souhaitions ici nous concentrer sur la façon d’aborder les désaccords de façon positive pour en tirer profit, examinons dans un premier temps comment les conflits mal gérés peuvent entraver la carrière personnelle. Des membres influents de votre entreprise s’opposeront par exemple à vous sur un sujet important, ou bien des circonstances qui vous étaient favorables changeront subitement. Peut-être même que vos rivaux vous mettront des bâtons dans les roues. Voyons les mécanismes qui sous-tendent certaines de ces situations :
• L’incapacité à accepter le changement : Vous vous apprêtez à bouleverser des méthodes de fonctionnement ou un système, mais votre équipe se montre réticente. Certains se mettent sur la défensive quand on leur suggère de faire différemment (par essence, le changement est effrayant pour de nombreuses personnes) et ils feront en sorte de faire de votre demande une source de conflits. Une grande part des dissensions dans l’entreprise émane de cette résistance aux idées nouvelles. Vous devez substituer aux raisonnements du type : « On n’a jamais fait comme cela » ou « On a déjà essayé, et cela n’a pas fonctionné », un état d’esprit constructif. Comme le soulignent Frank et Lillian Gilbreth, chercheurs pionniers dans l’étude scientifique de l’organisation du travail, il faut chercher le meilleur moyen et, quand nous pensons l’avoir trouvé, se remettre en quête d’une solution encore meilleure. Pour faciliter les transitions, vous devez créer un climat propice à la communication entre les membres de votre équipe qui favorisera l’écoute et l’acceptation des nouvelles idées.

• L’évitement : Des tensions se développent également sur le lieu de travail parce que de nombreuses personnes ne savent pas comment dépasser leurs divergences. Nous avons déjà tous connu cette situation où un collègue se met soudain en retrait. Cette attitude s’explique dans certains cas par une volonté de se tenir à distance de la personne (et du sujet) avec laquelle il est en conflit. Ces individus repoussent continuellement la résolution du problème, causant des retards dans la mise en œuvre des décisions et sabotant les efforts de l’entreprise. En voulant éviter le conflit, on laisse la situation s’envenimer et les questions en suspens. Si vous êtes l’une des parties engagées dans ce conflit ou même si vous êtes lié de quelque façon à l’une des parties, vous vous apercevrez peut-être que vos relations avec certains collègues se sont dégradées.

• Votre propre comportement alimente la discorde : Ce n’est pas toujours la faute des autres si les conflits demeurent irrésolus. Vous en êtes parfois responsable. En cas de désaccord, on perd bien souvent toute capacité d’écoute. On devient plus abrupt, moins chaleureux et, de manière générale, moins enclin à s’exprimer ouvertement.
Par exemple, lorsque Ashley fait face à une difficulté majeure qui l’empêche d’obtenir les données dont elle a besoin pour boucler son projet, elle panique. Il ne lui reste plus que quelques jours pour remettre son travail et, si elle ne parvient pas à tenir le délai, elle risque de retarder tous les autres membres de l’équipe. En cherchant à surmonter toute seule son problème, elle se renferme sur elle-même. En ne sollicitant pas l’aide de ses collègues et en ne se montrant pas ouverte à leurs suggestions, elle limite ses chances d’obtenir les informations voulues et de finir à temps. Parce qu’elle refuse de se tourner vers les autres, Ashley contribue à son propre problème.



LES CONSÉQUENCES D’UN CONFLIT PERSISTANT
Les métiers où l’on travaille seul sont relativement rares. Dans la plupart des cas, vous collaborez avec d’autres et, si l’harmonie ne règne pas dans le groupe, des problèmes surgiront constamment. Cela ne signifie pas que tous les membres doivent être toujours d’accord sur tout. Les divergences d’opinions sont inévitables, et même souhaitables. Elles aboutissent souvent à des solutions ingénieuses et innovantes. Mais si les dissensions sont perpétuelles (en particulier entre les mêmes personnes), le conflit dominera les interactions au sein de l’équipe. Un conflit non résolu n’entrave pas uniquement votre développement personnel, mais peut avoir des répercussions néfastes sur toute l’entreprise. Les procédures sont ralenties, les performances du personnel en souffrent, le moral des équipes s’en ressent et les clients eux-mêmes seront probablement lésés.
Les conséquences quantifiables
L’une des conséquences les plus sérieuses et immédiatement mesurables d’un désaccord persistant est la baisse de productivité. Si un conflit ne trouve pas une issue rapide, le projet en cours sera sans doute paralysé ou le service fourni par l’entreprise diminué. On constatera des retards dans les délais d’exécution ou dans les livraisons et une baisse de la satisfaction clientèle, qui entraîneront à leur tour une perte de revenus et saperont la relation de confiance instaurée avec les clients.
La baisse de moral nuit elle aussi à la productivité. Les employés qu’un différend oppose en souffrent et en éprouvent une grande frustration. Ils sont plus souvent absents, posent des jours de repos imprévus et en font globalement moins au travail.
Sous la pression de l’affrontement, notre esprit a tendance à se figer. On connaît une baisse de régime. Le conflit pompe toute notre énergie et notre motivation. Lorsque la fatigue et le stress vous guettent, faites une pause. Appliquez les trois « R » de la récupération : reposez-vous, relaxez-vous et rechargez vos batteries.
William et Harry sont constamment en désaccord. Chacun n’envisage les choses que de son point de vue : William se préoccupe essentiellement des dépenses, tandis que Harry ne pense qu’à la productivité. Suite à une âpre querelle sur l’adoption d’un nouveau procédé de fabrication dans laquelle Harry obtient le dernier mot, une autre dispute éclate. William sait qu’il est trop fatigué et stressé pour aborder la question de manière productive. Il convainc leur chef d’équipe de la remettre à la semaine suivante. Il en profite pour prendre du recul. Il se ressource en se concentrant sur des tâches moins prenantes et en s’accordant quelques parties de golf le week-end. Le lundi, il est à même d’accorder toute son attention au nouveau problème.
Les conflits aboutissent souvent à un immobilisme : les deux parties s’enlisent dans l’inactivité. Quand il leur est trop pénible de prendre la difficulté à bras-le-corps, la situation stagne indéfiniment et freine la croissance de l’entreprise.
Allan dirige le service des livraisons depuis toujours : il était déjà là à la création de l’entreprise et c’est lui qui a mis en place le système d’expédition dont il s’occupe depuis. Jason, un jeune diplômé, est embauché à ses côtés. Il est consterné par les méthodes archaïques qu’applique le département et suggère quelques changements à Allan. Ce dernier refuse de l’écouter et se plaint même à un collègue de ce « gamin qui croit tout savoir et voudrait lui expliquer comment gérer son propre service ».
En voyant ses idées si fraîchement accueillies, Jason comprend que son inventivité n’est pas la bienvenue ici. Lors de sa première évaluation annuelle, Allan juge qu’il s’acquitte de son travail convenablement mais qu’il manque d’esprit d’équipe. Jason démissionne peu après et intègre une société plus progressiste. Le système des livraisons demeure inchangé et l’entreprise d’Allan finit par perdre des clients qui préfèrent se tourner vers des concurrents capables d’assurer un service plus rapide.
Comme le souligne cet exemple, un conflit au travail peut avoir comme autre conséquence des départs. Remplacer un employé prend non seulement du temps mais constitue par ailleurs un surcoût pour l’entreprise – sans compter qu’il faudra un certain délai avant que la nouvelle recrue soit parfaitement formée et efficace à son poste.
Un travailleur qui fait face à des tensions et des dissensions risque de produire des biens et des services de moindre qualité, ce qui engendre des dépenses supplémentaires pour régler ces défaillances.
En bout de chaîne, cette baisse de la productivité peut causer des retards et faire perdre des clients à l’entreprise, mais aussi lui attirer des démêlés judiciaires coûteux.

Les conséquences non quantifiables
Il faut ajouter aux effets quantifiables d’un conflit persistant des difficultés moins tangibles.
La confiance et le respect pâtissent des conflits prolongés. La confiance est la clé de voûte d’une relation professionnelle efficace et durable. Les personnes en désaccord perdent confiance l’une en l’autre et ne s’accordent plus le même respect.
Le conflit a de plus tendance à déteindre et à s’étendre à des situations du quotidien. Une fois qu’une relation conflictuelle s’est instaurée entre deux membres d’une équipe, l’opposition devient habituelle et même systématique. Un environnement de travail hostile est bien entendu désagréable et peu productif.
Les situations de conflit nuisent également à notre état d’esprit. On se sent mal à l’aise, qu’on soit directement impliqué ou simple témoin d’un différend entre collègues. Ce mal-être entame notre attitude d’ordinaire positive envers notre équipe et notre entreprise. Personne n’aime travailler dans une atmosphère chargée d’hostilité. Les conditions désagréables sont parmi les principales causes d’un taux élevé de renouvellement du personnel au sein d’un service.
Les conflits durables démotivent par ailleurs les équipes. Quand le désaccord s’installe sur le long terme, on finit par se dire : « Pourquoi me donnerais-je la peine de bien travailler ? J’écoperais de reproches quoi que je fasse. » On perd de fait toute ambition de viser l’excellence.
Shelly est l’une de ces employés qui ont perdu leur motivation. Quand elle est embauchée par son entreprise et entre au service de Margo, elle déborde d’enthousiasme à l’idée de travailler pour cette chargée de clientèle parmi les plus douées dans le secteur de la publicité et de la communication. Mais son supérieur immédiat, Michael, ne lui permet que rarement d’entrer en relation directe avec elle. C’est à lui qu’elle doit soumettre ses idées – qu’il rejette le plus souvent sans les transmettre, ni suggérer en quoi elles pourraient être améliorées. Shelly pensait bénéficier auprès de Margo d’une expérience formatrice et enrichissante qui lui permettrait d’évoluer. Elle se contente donc de faire ce que lui demande Michael, mais pas plus, et se met en quête d’un nouveau poste.
Si Margo avait aussi bien su gérer ses équipes que son portefeuille de clients, elle aurait remarqué les tensions entre Shelly et Michael et intercédé pour les apaiser. Michael aurait pu devenir un meilleur superviseur et Shelly aurait développé ses compétences de commerciale.
Les conflits au travail peuvent aussi découler de mauvaises décisions. Cathy, la responsable des ressources humaines, demande à Bob et à Ben de se renseigner sur deux mutuelles santé auxquelles l’entreprise envisage de souscrire pour ses salariés. Le choix de Bob se porte sur la moins onéreuse, bien que la moins avantageuse des deux. Ben plaide avec vigueur pour l’autre mutuelle : il fait valoir qu’une meilleure couverture santé bénéficiera à l’entreprise sur le long terme en réduisant l’absentéisme et en attirant les meilleurs profils de travailleurs. Cathy se range à l’avis de Bob et souscrit à la mutuelle la moins chère. Dans son empressement à vouloir régler le désaccord, elle prend une décision sans chercher à savoir s’il existe d’autres mutuelles plus compétitives.
Les mauvaises décisions peuvent aussi émaner de la confusion générée par un conflit. Chaque partie présente naturellement ses idées et ses arguments pour soutenir son point de vue, ce qui donne une vision quelque peu biaisée de la situation. En tant que décisionnaire, on peinera à faire la part des choses et à retenir l’information la plus pertinente. Après avoir écouté les deux propositions, il est judicieux de lister les différents éléments pour les comparer.
Barry et Gary vous livrent par exemple leurs approches divergentes pour régler un problème. Notez chacun de leurs arguments au fur et à mesure de leur discours. Créez ensuite un tableau présentant un aspect du projet par ligne, auquel vous confronterez en regard les suggestions des deux parties sur la question. Vous comparerez objectivement les arguments et demanderez des informations supplémentaires pour clarifier tout malentendu. Vous remarquerez que les coûts avancés diffèrent de façon significative. En interrogeant chacun sur sa méthode de calcul, vous apprendrez que Barry a inclus les frais généraux et autres dépenses non spécifiques, tandis que Gary n’a budgété que les coûts directs. En appliquant les ajustements adéquats, vous éliminerez toute confusion.
Un conflit non résolu peut nécessiter un encadrement accru et une plus grande implication de la direction. Parce que la mésentente au sein d’une équipe ralentit la productivité et nuit aux performances, le responsable doit s’interposer et prendre sur son temps de travail pour mettre fin au désaccord ou confier la tâche à d’autres employés. Il devra non seulement former le nouveau groupe mais aussi, dans certains cas, prendre une partie ou la totalité du travail à son compte pour tenir le délai.
Lorsque les désaccords surviennent de façon occasionnelle au sein d’un service ou d’une équipe, la motivation, l’enthousiasme et la fidélité à l’entreprise en sont rarement affectés. Mais ces composantes essentielles à un environnement de travail serein pâtissent des conflits qui se font récurrents. Si la moindre question devient sujette à débat, le moral faiblit. Cela se traduit non seulement par une hausse de l’absentéisme, des retards et des démissions, comme nous l’avons évoqué plus haut, mais les disputes constantes exacerbent également les tensions, entament le respect que les employés témoignent à leur supérieur et à l’ensemble de la direction, et nuisent à l’esprit d’entreprise. Le conflit peut pousser les salariés à se syndiquer ou à créer un syndicat. Dans les entreprises déjà dotées d’un syndicat, les dissensions pourront se traduire par davantage de revendications (voir chapitre 6).
Les conséquences de conflits internes peuvent également se manifester hors de l’entreprise, notamment par des opportunités manquées et la perte de parts de marché. L’agence de publicité Creative Concepts est en lice pour assurer la communication d’une grande marque d’appareils électriques. Rédacteurs et directeurs artistiques n’arrivent pas à se mettre d’accord sur la présentation, chaque groupe étant persuadé que sa proposition est la meilleure. D’ici à ce qu’ils trouvent un compromis, leur concurrent a déjà soumis son travail et décroché le contrat.
Une atmosphère de travail hostile donne par ailleurs une piètre image dans le secteur d’activité et sur le marché. Quand une entreprise est submergée par les conflits, cela finit toujours par se savoir. Les sociétés concurrentes l’apprennent par les salariés qui ont démissionné et viennent postuler chez elles. Les commandes retardées ou mal traitées et la médiocrité du service mettent la puce à l’oreille des clients. Il devient plus difficile à l’entreprise d’attirer des recrues qualifiées ou de nouveaux contrats.
Un environnement serein est un prérequis essentiel au succès de toute entreprise. Non seulement le conflit détruit l’harmonie, mais ses répercussions s’étendent bien au-delà de la situation immédiate.
Nous sommes le plus susceptibles de donner le meilleur de nous-mêmes quand nous sommes mal à l’aise, malheureux ou insatisfaits, car c’est seulement dans ces moments-là que, poussés par notre inconfort, nous sortons de notre routine pour chercher d’autres solutions ou des réponses plus justes.
M. Scott PECK



UTILISER LE CONFLIT POUR BÂTIR
UNE RELATION DE CONFIANCE
Paradoxalement, un conflit est une occasion de nouer des liens de confiance plus étroits. Lorsque votre voiture tombe en panne, vous devez la faire réparer. Ce peut être frustrant ou ennuyeux. Mais si le mécanicien gère convenablement la situation, vous choisirez ce garage plutôt qu’un autre à l’avenir. Vous vous fierez à ses capacités à régler le problème. Afin d’atteindre ce niveau de confiance dans une situation conflictuelle, vous devez appliquer quelques principes élémentaires :
Adaptez-vous
Il n’y a rien de plus agaçant que de faire face à une personne qui campe sur ses positions et refuse de s’adapter à la situation particulière. Abordez la question avec objectivité et mettez de côté tous préjugés, ressentiment et raisonnements inflexibles.
Vous êtes peut-être fermé à la discussion, ou bien ce sont les autres qui se montrent obtus et rigides.
Quand on est convaincu d’avoir raison, on a tendance à percevoir d’emblée les opinions divergentes comme erronées. C’est un piège dans lequel on tombe d’autant plus facilement qu’on a déjà fait face à une situation similaire par le passé. On est si sûr de soi qu’on devient sourd aux autres points de vue. Ce type de raisonnement ne conduit nulle part. Vous devez prendre l’habitude d’étudier les approches différentes des vôtres en toute objectivité. Examinez ces nouvelles idées sans préjugés. Vous arriverez peut-être à la même conclusion, mais vous aurez pris une décision éclairée qui ne reposera pas simplement sur un a priori ou un parti pris.
C’est plus délicat quand ce sont vos idées que la partie d’en face refuse de prendre en considération. Ce manque d’ouverture est difficile à surmonter. Il vous faudra mettre en œuvre toutes vos qualités de persuasion pour amener l’autre à vous écouter.

Maintenez une relation cordiale
Ce n’est pas parce qu’on n’est pas d’accord qu’on doit traiter l’autre avec froideur ou impolitesse. Les comportements hostiles ne font qu’ajouter au ressentiment. Restez bienveillant. En appliquant les principes de Dale Carnegie pour se faire des amis et influencer les autres (voir l’annexe B, p. 215), vous entretiendrez une atmosphère de travail chaleureuse, amicale, coopérative et collaborative.

Trouvez un terrain d’entente
Lorsqu’on entre en conflit, on se concentre parfois sur des aspects secondaires de la question. En se focalisant davantage sur ce qui est le plus important pour l’autre et sur les points d’accord, on parvient souvent à trouver une solution.
Barry se plaint des nouveaux formulaires de rapport de ventes auprès d’Ed, le responsable commercial : « C’est ridicule ! Il va nous falloir des heures pour compléter tout ça – autant de temps qu’on ferait mieux de passer à démarcher les clients. On n’a pas besoin de donner autant d’informations. »
« C’est vrai, les nouveaux formulaires sont plus longs, mais voyons ce qu’ils nous apportent de plus que les anciens », répond Ed. Il explique à Barry pourquoi ces éléments supplémentaires sont demandés et comment il pourra les exploiter pour mieux répondre aux attentes de ses clients et augmenter ses ventes. Une fois que Barry a compris l’intérêt du nouveau formulaire, il l’accepte volontiers.




1. Martin Buber, Le Chemin de l’homme, traduit de l’allemand par Wolfgang Heumann, Jean Loewenson-Lavi et Robert Dumont, Paris, Les Belles Lettres, 2015.
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