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Introduction

Le conflit est très présent en entreprise avec des coûts directs importants de l’ordre de 5 % du temps des collaborateurs selon une étude récente, sans compter les effets collatéraux, l’absentéisme, la souffrance au travail, les ­démissions et l’impact sur la performance. Les entreprises sont sensibilisées à cette question et n’hésitent plus à en faire un sujet de dialogue avec les managers et un thème de formation pour les dirigeants, les managers et, plus largement, les collaborateurs.

Si la gestion des conflits dans le couple, la famille et les relations personnelles a été largement étudiée et a donné lieu à de nombreuses publications, la résolution des conflits en entreprise reste plus confidentielle. Avec ce livre nous avons souhaité expliquer les spécificités du conflit en entreprise et présenter les approches et les méthodes qui ont un sens dans l’environnement professionnel, qui permettent de traiter les conflits particuliers au monde de l’entreprise, dans le respect de sa culture et de ses règles de comportement propres.

Tout en présentant les principaux concepts théoriques applicables à la résolution des conflits en entreprise, nous ­consacrons une part très importante de l’ouvrage aux méthodes et outils pratiques que vous pourrez immédiatement mobiliser en situation de conflit. Nous n’avons pas hésité à entrer dans les détails, à donner à voir les méthodes de manière pratique, tant il est vrai comme le soulignent les Allemands que le diable se cache dans les détails.

Nous présentons en particulier la méthode FECONDE que nous avons conçue pour traiter les conflits professionnels. Dialogue constructif autour de faits validés, compréhension des motivations de l’autre, définition d’une stratégie de résolution et négociation d’une sortie par le haut sont les points essentiels de cette approche qui se veut à la fois solide sur le plan théorique, pragmatique dans ses modalités et complète dans son appréhension du conflit, c’est-à-dire traitant à la fois les aspects émotionnels et rationnels. Je me dois de mentionner mes références théoriques, Peter Senge, expert de l’entreprise apprenante et auteur de La cinquième discipline1 qui fut mon livre de chevet, Alain Gauthier, brillant consultant et merveilleux pédagogue qui m’a tant appris, et Paul Watzlawick, membre fondateur de l’Ecole de Palo Alto dont les travaux sur la communication font autorité.

La résolution d’un conflit ne relève pas uniquement de la rationalité, même si celle-ci, vous le verrez, joue un rôle important. Elle implique aussi des compétences en communication, en psychologie, en négociation et plus généralement en gestion de la relation humaine. Elle dépend donc aussi de votre personnalité et de vos modes de relation à l’autre. Le cadre général et les principes de résolution de conflit vous étant présentés, il vous reviendra de les mettre en œuvre en tenant compte de vos caractéristiques et capacités personnelles. In fine la bonne méthode sera celle avec laquelle vous vous sentirez à l’aise, tant sur le plan intellectuel que comportemental et émotionnel.

Ainsi donc votre lecture de ce livre doit être active à plusieurs titres et embrasser la compréhension des concepts et des outils, leur mise en perspective par rapport à votre expérience des conflits, et surtout leur hybridation avec votre personnalité et votre moi essentiel pour que vous ne soyez pas en conflit avec la méthode que vous déciderez d’appliquer. C’est bien le moins que l’on puisse demander à une méthode de résolution de conflit !




1. Senge, Peter : La cinquième discipline - Le guide de terrain : Stratégies et outils pour construire une organisation apprenante, First, 2000.




1. Le processus de développement d’un conflit

1.

Le processus

  de développement

  d’un conflit
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Peu de personnes apprécient d’être impliquées dans un conflit et beaucoup aimeraient en comprendre la logique pour être capables de les éviter. Le conflit est un phénomène complexe. Pourquoi apparaît-il ? Pourquoi dégénère-t-il ? Peut-on l’­éviter ? Comment sortir d’un conflit de manière positive et sans séquelles ? Un conflit peut-il être positif sous certaines conditions ? Autant de questions légitimes et importantes qui sont l’objet de ce livre.

Le Petit Robert nous rappelle que le conflit est la rencontre d’éléments, de sentiments contraires qui s’opposent, conflit d’intérêts ou de passions, conflit de générations entre parents et enfants, conflit social, conflits internationaux entre deux puissances. Conflit s’oppose à accord, paix et a pour synonymes antagonisme, discorde, opposition et, dans un langage plus moderne, clash.

On entre en conflit avec quelqu’un, c’est donc que le conflit implique au moins deux protagonistes, la victime qui s’estime agressée et l’auteur qui est à l’origine de l’agression. Mais souvent les choses sont moins simples et chacun considère être la victime de l’autre.

Que pense, que ressent la victime ? Elle estime que l’auteur contrarie de manière répétée l’un de ses besoins importants malgré les demandes qu’elle lui fait de changer d’attitude, en dépit aussi des efforts qu’elle consent pour tenter de sortir de cette situation. Au bout d’un certain temps elle ne voit plus d’issue possible, elle estime être dans une impasse. Des sentiments négatifs l’envahissent peur, angoisse, désespoir, ressentiment, violence, haine, désir de vengeance, mais aussi sentiment d’impuissance, fatigue nerveuse, découragement, résignation quelquefois.

Tous les conflits ne sont pas graves, certains, et c’est heureux, se résolvent vite et ne laissent pas de traces. D’autres s’installent dans la durée et se nécrosent sans qu’on en voie l’issue.

Il y a toujours une cause originelle à un conflit, mais il arrive que le conflit dépasse son objet initial pour vivre alors une vie indépendante. Il peut même s’emballer et prendre des proportions démesurées se transformant en une manière de guérilla, voire en un affrontement collectif où les uns prennent parti pour les autres dans un cercle vicieux de surenchère et de violence.

À un certain point, les frustrations, les ressentiments ou la haine sont tels que le conflit se personnalise et les protagonistes en arrivent à se détester, à ne plus pouvoir communiquer. C’est le stade ultime où le conflit devient un problème de personnes.

Nous le voyons bien, le conflit est un processus complexe qui fait intervenir le rationnel et l’émotionnel, l’objet avéré du conflit et ses enjeux dépassant les acteurs, des jeux et des stratégies de pouvoir, des problèmes actuels et des contentieux anciens ou larvés, des problèmes individuels et des préoccupations collectives. Les rapports entre les protagonistes, leurs profils psychologiques et leurs enjeux influent aussi ­grandement sur l’évolution du conflit.

En un mot, le conflit est un processus plus complexe qu’il n’y paraît au premier abord, avec une double dimension rationnelle et émotionnelle. Il faut donc de la méthode et une bonne maîtrise de soi pour le résoudre.
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Le conflit n’est pas rare et est même assez fréquent dans l’entreprise. Ce n’est pas surprenant, sa survenance n’est pas le fruit du hasard mais la conséquence inévitable des structures de pouvoir et des caractéristiques spécifiques de l’entreprise.

L’entreprise est un lieu de pouvoir à tous les niveaux. Chacun souhaite y occuper la place la plus enviable possible, souhaite y exprimer ses compétences sans entraves pour atteindre ses objectifs et se réaliser professionnellement, est soucieux de sa liberté et de ses marges de manœuvre, recherche enfin la juste récompense de ses efforts, progression salariale, promotion et reconnaissance notamment. Mais les ressources ne sont pas infinies et, dans ce jeu sous contraintes, il est nécessaire de se battre pour défendre ses droits avec pour conséquences inévitables des conflits. La situation économique tendue prévalant ces dernières années n’a par ailleurs rien arrangé avec l’augmentation de la charge de travail, le poids croissant des contraintes et l’inquiétude de perdre son emploi.

L’entreprise est aussi un lieu de vie sociale contrainte où il est nécessaire de respecter des procédures, des règles, des fiches de poste et un code de bonne conduite. A cet égard, force est de constater que nous ne faisons pas tous preuve de la même rigueur, ni du même esprit de service.

C’est aussi un lieu de rencontre de personnes de milieu, de culture, d’éducation, de formation et d’expérience professionnelle et sociale très différents. Si la diversité est une richesse, elle peut aussi être une source de différends car ce qui est acceptable pour une personne ne l’est pas nécessairement pour une autre. La tendance à l’individualisation et l’affaiblissement de la référence au bien commun dans nos sociétés exacerbent ces sources de tensions.

Enfin, la crise actuelle rend les salariés plus anxieux, moins confiants en l’avenir, plus fragiles, et donc plus exposés aux conflits.
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Le conflit coûte cher à l’entreprise collectivement et aux collaborateurs individuellement. Ces conclusions connues depuis longtemps ont été confirmées par une étude réalisée en 2008 par OPP et le « Chartered Institute of Personnel & Development » qui a mis en évidence qu’un collaborateur passait en moyenne 1,8 heure par semaine à gérer des conflits, un collaborateur sur 10 seulement n’ayant jamais vécu de conflit sérieux. Plus de 5% du temps de travail est ainsi dilapidé en conflits ce qui représente un coût direct très significatif pour l’entreprise, sans compter tous les effets collatéraux des situations conflictuelles, échec d’un projet, perte de performance et affaiblissement de la culture d’entreprise entre autres.

Mais le conflit a aussi des conséquences négatives pour les collaborateurs, avec les moyennes constatées suivantes :


	• Insultes / attaques personnelles : 27 %

	• Arrêts maladie / absentéisme : 25 %

	• Conflits interservices : 18 %

	• Harcèlement moral : 18 %

	• Démissions : 18 %

	• Licenciements : 16 %

	• Transfert vers un autre service  13%

	• Échec d’un projet : 9%



Le conflit se résout rarement par évaporation naturelle et la Loi de Murphy selon laquelle « If it can go wrong, it will », s’applique à ce domaine comme à beaucoup d’autres.

En conséquence, la capacité à anticiper, contenir et résoudre les conflits est une compétence clé pour tous les acteurs de l’entreprise, direction générale, directions opérationnelles, managers et plus largement tous les collaborateurs.
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L’entreprise est le lieu d’une très grande variété de sources de conflits, dans leur nature et leurs domaines d’application.

L’entreprise est un lieu de vie en commun, il est naturel que des gênes domestiques soient à l’origine de tensions. Il peut s’agir de nuisances (laisser la porte du bureau ouverte, parler trop fort, faire du bruit, ouvrir les fenêtres sans demander l’autorisation, fumer dans le bureau bien que ceci soit de plus en plus rare), de manque de savoir-vivre (ne pas respecter les règles élémentaires de politesse – saluer, tenir la porte, s’excuser, remercier –, ignorer les règles de vie en commun telles que précisées dans le règlement intérieur, tenir des propos ou avoir des attitudes inappropriés ou grossiers). Plus généralement, celui qui est à l’origine du conflit (son auteur en quelque sorte) ignorera, sciemment ou non, par égoïsme, manque d’éducation, négligence ou ignorance, les besoins élémentaires de celui qui s’en ressent la victime.

L’entreprise est aussi un lieu où il faut partager : les espaces de vie comme nous venons de le voir, mais aussi de nombreuses ressources communes, les salles de réunion, le temps des assistantes, les outils de travail, les horaires et les astreintes, le parking où il faut correctement garer sa voiture, le restaurant d’entreprise où il faut faire la queue comme tout le monde, les déplacements, à l’étranger ou non, la disponibilité du responsable hiérarchique, mais aussi les ennuis. Or, qui peut dire qu’il n’a jamais essayé de minimiser son effort, d’éviter des situations pénibles en « passant la patate chaude » à un collègue ?

L’entreprise est aussi un lieu organisé où les choses doivent se faire avec méthode selon des procédures, des règles et des plannings précis. Là, le conflit apparaît lorsque deux personnes ont des avis différents sur les modes de fonctionnement, les principes de management, les méthodes de travail, les rôles, les fiches de postes, et les responsabilités. Ces divergences peuvent être dues à des conflits d’intérêt ou de pouvoir, mais aussi à des conceptions différentes de la manière dont l’entreprise doit fonctionner, être pilotée, contrôlée, managée.

Le manque de respect du bien commun fait aussi partie des causes fréquentes de conflit. Certaines personnes tirent la couverture à elles et poursuivent en priorité leurs propres ­intérêts au lieu de chercher à augmenter le bien commun au bénéfice de tous. Elles sont perçues comme égoïstes et arrivistes par leurs collègues et collaborateurs qui en viennent à s’opposer à elles lorsqu’ils estiment que la ligne jaune est franchie.

Les conflits de pouvoir sont omniprésents dans l’entreprise, chacun cherchant à augmenter son territoire, ses prérogatives et ses responsabilités pour augmenter son pouvoir et son influence, et bénéficier de meilleurs revenus, de promotions plus rapides et d’une plus grande reconnaissance. Ces conflits sont souvent durs car les parties en présence ne sont pas ouvertes au compromis au vu des enjeux. Certains collaborateurs sont devenus des professionnels des opérations de déstabilisation par les rapports de force, voire la violence.

Enfin, comme dans toute communauté, il y a des conflits de personnalité, des personnes trop différentes dont les valeurs et les comportements sont trop éloignés pour être compatibles. Les incompatibilités de personnalité, de caractère et de valeurs sont parmi les causes de conflit les plus difficiles à résoudre.
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Ces différentes sources de conflit ont en réalité un point commun.


« à l’origine du conflit il y a toujours pour l’une des parties prenantes (la victime) un besoin partiellement ou ­complètement contrarié (par l’auteur) de manière répétée pour une durée ­indéterminée, malgré les efforts de conciliation faits par la victime qui se sent dans une impasse, sans espoir de sortie… hors ­engagement dans un conflit. »



 

Que nous dit cette définition ?

Tout d’abord que l’origine du conflit est clairement identifiée : il s’agit d’un besoin contrarié. La victime est privée de quelque chose d’important pour elle, de nécessaire pour une vie satisfaisante ou tout simplement acceptable. Nous avons vu précédemment que ce manque peut s’exprimer à différents niveaux allant de la satisfaction de besoins physiques élémentaires jusqu’à la plus haute expression de soi.

Il s’agit d’un besoin contrarié de manière répétée et pour une durée indéterminée. Cette présence d’un temps indéterminé est une caractéristique essentielle du conflit qui le rend anxiogène. La victime ne sait pas combien de temps elle devra supporter cette situation pénible, elle ne sait pas non plus si la situation va rester stable ou si elle va empirer. Ce manque de vision sur sa situation future l’angoisse.

La victime n’est pas restée passive devant cette situation pénible, elle a tenté des démarches d’explication, elle a proposé des solutions dans un souci d’apaisement, pour autant, le statu quo a prévalu. L’auteur ne semble pas vouloir réformer son comportement. Incompréhension ? Négligence ? Egoïsme ? Volonté de nuire ? Stratégie de pouvoir ? Le dialogue n’a pas eu lieu ou n’a rien apporté de concluant. Quelquefois la malveillance ou l’égoïsme semblent probables, en d’autres circonstances l’auteur a pu mettre en œuvre des stratégies d’évitement très habiles, brouillant les pistes. Dans certains cas le doute n’est pas permis, l’auteur est dans une stratégie d’atteinte d’objectifs personnels au détriment de la victime et ne modifiera pas son attitude.

La victime se sent alors dans une impasse, elle perd espoir de retrouver une situation acceptable. Elle a essayé le « soft power », l’influence, le dialogue, l’empathie, la compréhension, la négociation. Que lui reste-t-il à part le « hard power » ? Et elle se pose la question d’entrer en conflit ouvert avec cet auteur qui ne veut rien entendre. Le conflit est proche, peut-être inévitable.

Que pouvons-nous déduire de ces considérations ?

Dans un conflit, les besoins de la victime et ceux de l’auteur entrent en contradiction, voire en opposition. Car si le besoin de la victime est contrarié ou empêché c’est parce qu’il s’oppose à un besoin de l’auteur. Ainsi la résolution du conflit va nécessairement reposer sur la confrontation entre la réalité de la victime et celle de l’auteur, réalité devant être entendu ici au sens de ce que chacun veut vivre et réaliser dans des conditions optimales.

Pour sortir du conflit il va falloir sortir du cercle vicieux besoin contre besoin, ce qui suppose de dialoguer pour bien se comprendre et construire ensemble une nouvelle solution qui convienne aux deux parties.

Ce dialogue suppose que chacun fasse l’effort de comprendre la réalité de l’autre, et cette compréhension de la réalité de l’autre n’est pas toujours évidente et demande de se garder des interprétations hâtives. « Ma réalité est ma perception », nous rappelle Paul Watzlawick dans son très célèbre ouvrage La réalité de la réalité2.

Dialogue, compréhension de la réalité de l’autre, autant de concepts très importants que nous venons seulement d’effleurer et qui sont au cœur de la méthode de résolution de conflit.
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Nous avons introduit le concept de besoin, quelle réalité recouvre-t-il exactement ?

Le psychologue américain Abraham Maslow a apporté une réponse précise à cette question avec sa très célèbre pyramide des besoins. Abraham Maslow considère que nos besoins se répartissent en cinq niveaux allant des besoins élémentaires de survie jusqu’au plus haut niveau, celui de la réalisation de soi. L’être humain satisfait ses besoins de manière ascendante, un besoin d’ordre supérieur ne peut être satisfait que si les besoins précédents le sont déjà. La théorie de Maslow a d’abord été conçue pour la psychologie individuelle, nous allons l’utiliser ici dans le cadre de l’entreprise.

[image: Pyramide%20de%20Maslow-page14-ok.jpg] 

La pyramide des besoins d’Abraham Maslow

[image: ] Le premier niveau, la survie, correspond aux besoins primaires, physiologiques. Dans l’entreprise cela signifie disposer d’un environnement de travail satisfaisant (bureau fonctionnel, bien chauffé, calme, lumineux, équipé d’un matériel adapté notamment informatique dans notre société hyper-technologique) et d’un lieu de travail fonctionnel (pas trop loin du lieu de résidence, avec des facilités pour déjeuner, proche des moyens de transport, où tout ce qui est indispensable à la vie professionnelle est à portée raisonnable). Cela veut aussi dire bénéficier d’une juste rémunération par rapport au travail réalisé.

[image: ] Le second niveau, la sécurité, correspond au besoin d’évoluer dans un environnement sûr, stable et prévisible. Cette sécurité concerne la garantie de l’intégrité physique dans les locaux et sur le chemin du travail. Les relations entre les collaborateurs et avec la hiérarchie doivent être paisibles, sans violence verbale, comportementale, ni évidemment physique et marquées par l’entraide et l’attention à l’autre. La sécurité financière (emploi non précaire, paiement régulier des salaires, versement des primes dues, entreprise saine sur le plan financier et à jour de ses obligations légales) en fait évidemment partie.

[image: ] Le troisième niveau est celui de l’appartenance, du sentiment que l’on fait partie d’une communauté, qu’on y est apprécié et qu’on y a toute sa place. Cette appartenance nous permet d’entrer en contact avec les autres, d’avoir des relations sociales, de participer à des projets et à des événements professionnels. C’est la raison pour laquelle les collaborateurs accordent une attention particulière aux réunions auxquelles ils sont invités, aux listes de diffusion de mails dans lesquelles ils sont inclus, et surtout aux événements dont ils sont exclus. L’homme est un être social.

[image: ] Le besoin de reconnaissance ou d’estime constitue le quatrième niveau. Le collaborateur souhaite que son travail soit reconnu et qu’on le lui dise. Il attend des signes de reconnaissance. Féliciter un collaborateur pour un résultat obtenu, lui offrir plus de délégation et d’autonomie dans l’organisation de son travail, le faire participer à la fixation des objectifs du service ou à la résolution de questions d’organisation, lui permettre d’exprimer ses compétences et sa créativité, écouter ce qu’il a à dire et prendre en considération ses suggestions font partie de ces signes de reconnaissance.

[image: ] Le haut de la pyramide, le cinquième niveau, est celui de la réalisation de soi. À ce stade le collaborateur exprime ses compétences et ses dons dans la réalisation de quelque chose d’unique qui satisfait certaines de ses aspirations profondes, ses valeurs et le sens qu’il veut donner à sa vie, notamment. Le travail a dépassé la dimension purement économique, il produit du sens, certaines phrases telles que « il est passionné par son travail », « il s’épanouit dans ce qu’il fait » ou « je ne m’ennuie jamais dans mon travail » en sont les signes. Cela se traduit pour le collaborateur par une autonomie et une capacité importantes à décider, la recherche permanente de nouvelles compétences, la mobilisation de ses talents au service de l’innovation, le rôle de conseil et de référent pour la communauté professionnelle.

La survie, la sécurité et l’appartenance sont en moyenne correctement satisfaites au travail dans nos sociétés occidentales. Nous les considérons comme un acquis, c’est la raison pour laquelle nous réagissons de manière vive lorsque l’un de ces besoins est contrarié, qu’il s’agisse de bruit dans le bureau, d’une fontaine d’eau à sec ou d’une connexion internet hors service.

Pour la reconnaissance et la réalisation de soi, le niveau de satisfaction est plus relatif et concerne moins de collaborateurs. Et pourtant le travail devrait permettre à chacun de se réaliser, de dépasser le stade de l’échange purement économique, production contre salaire, pour atteindre celui de la production de valeur et de sens. Ceux qui ont atteint ce niveau de satisfaction ne veulent pas régresser, et iront au conflit pour le préserver.
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	• Ce qui caractérise le conflit pour la victime



Comment le conflit, ce besoin contrarié de manière répétée sans espoir de sortie, se caractérise-t-il du point de vue de la victime, quels sont les paramètres qu’elle prend en compte pour décrire ce qui lui arrive ? Principalement cinq dimensions : la nature du conflit, son intensité, sa durée, sa relation avec l’auteur et son impact sur sa vie.

La nature du conflit correspond au niveau de la pyramide de Maslow qui est attaqué. Dans la conception de Maslow, les niveaux de la pyramide sont franchis par les êtres humains de manière croissante, chaque avancée supposant que le niveau précédent ait été satisfait. Ainsi on peut s’attendre à une déstabilisation d’autant plus importante qu’elle s’applique à un niveau plus bas. La menace d’une perte emploi ou d’une diminution de salaire est plus grave qu’une baisse du sentiment d’appartenance ou des signes d’estime. Des relations de travail tendues marquées par des agressions verbales ou une ambiance de travail détestable sont plus anxiogènes qu’une relative perte d’autonomie.

Les natures de conflit dans les entreprises sont très diverses. Citons notamment, sans prétendre à l’exhaustivité :


	• le non-respect des règles élémentaires de vie en commun,

	• l’incompatibilité des personnalités des acteurs, leurs inimitiés,

	• les problèmes de communication (déficiente, insuffisante, impossible),

	• les rapports de pouvoir et les jeux d’influence,

	• les recouvrements partiels du contenu des postes (missions, tâches, responsabilités),

	• des conceptions différentes des modes de fonctionnement, des manières de faire,

	• des conflits dans l’accès à des ressources communes (assistante, équipement, locaux, budgets, services partagés),

	• la compétition entre acteurs,

	• des divergences sur les idées, les opinions, les théories, les manières de voir, les jugements, et les appréciations,

	• des besoins incomplètement satisfaits en matière de reconnaissance et de réalisation,

	• des besoins de sécurité incomplètement satisfaits,

	• des divergences en matière de valeurs et de croyances,

	• des visions différentes sur les modes de management, la conception de l’homme au travail,

	• des conceptions différentes du bien commun,

	• enfin, des conflits cachés derrière le conflit apparent (le conflit est une riposte, une vengeance en réponse à un autre conflit que l’auteur ne peut pas déclarer),

	• …



Tous les conflits n’ont pas la même intensité. Il y a les conflits bêtes qui n’auraient jamais dû arriver. Ils sont dus à « la faute à pas de chance », personne n’ayant délibérément décidé d’être malveillant. C’est la personne qui parle fort dans le bureau sans se rendre compte qu’elle gène, le collaborateur qui laisse la porte ouverte en quittant le bureau, … Le conflit sérieux a une cause réelle et sérieuse, il y a incompatibilité entre les besoins de la victime et ceux de l’auteur, incompatibilité qu’il faudra résoudre pour mettre un terme au conflit. Enfin les conflits durs concernent les oppositions sévères entre deux personnes qui ont des intérêts divergents sur des enjeux importants et qui n’ont donc aucune envie de rien lâcher. La démesure et la personnalisation caractérisent souvent ces conflits.

Les conflits se distinguent aussi par leur durée. Il est rare qu’un conflit se résolve par évaporation naturelle. Lorsque le conflit s’installe dans le temps, il a tendance à monter en puissance et, laissant des traces de plus en plus profondes, a ensuite du mal à être résolu sereinement.

Les relations entre la victime et l’auteur ont une incidence significative sur les rapports de force et, partant, la stratégie qu’adoptera la victime. Ces relations peuvent être hiérarchiques (la victime est le subordonné de l’auteur ou l’inverse) mais aussi s’inscrire sur le plan de l’influence et de la recon­naissance (la victime est proche du patron de l’auteur, ou est considérée comme une personne de confiance, une référence dans l’organisation). Ces relations qui sont décrites par la sociologie des organisations jouent un rôle important dans les ­stratégies de résolution de conflit adoptées par les acteurs, et les coups de billard à plusieurs bandes qu’ils essaient quelquefois de jouer.

Un critère essentiel dans l’analyse que fait (ou devrait faire) la victime du conflit est son impact pour elle. Aller au conflit n’est pas la seule manière de résoudre un contentieux, et il y a plusieurs manières de s’opposer, plusieurs stratégies possibles. Cette décision se prendra en répondant aux questions suivantes : Qu’est-ce qui est en jeu pour moi dans ce conflit ? Que va me coûter d’engager ce conflit ? Puis-je résoudre mon problème sans aller au conflit ? Quelles seront les conséquences si je gagne ? Quelles seront les conséquences si je perds ? à court terme ? à moyen terme ?


	• Pourquoi se poser ces questions ?



Nous reviendrons en détail sur ces questions lorsque nous présenterons les méthodes de résolution de conflit, mais vous sentez qu’elles sont essentielles et que les réponses ne vont pas nécessairement de soi. Les conflits sont aussi des serpents de mer, et un succès peut se révéler une victoire à la Pyrrhus, qui peut avoir des effets collatéraux importants et préjudiciables sur le moyen terme. Réflexion en profondeur, analyse systémique des rapports de force, prise en compte des enjeux sont souvent nécessaires avant de décider.

Quand un conflit est engagé, il est difficile et toujours coûteux de revenir en arrière et, sauf exception, il faudra aller jusqu’au bout. La question du GO / NO GO, de la décision d’y aller ou non doit donc être posée dès le début. De même, puisque nous sommes en entreprise, il faut se poser dès le début aussi la question des conséquences de ce conflit pour votre carrière et vos relations à moyen terme dans votre organisation. Enfin, le coût de ce conflit et son opportunité au moment présent sont-ils bien cohérents avec vos autres enjeux ? En un mot, ce conflit qui se dessine est-il le meilleur usage de votre temps ? Et si vous décidez d’y aller, car les enjeux le justifient ou parce qu’il est inévitable, comment le mener de la manière la plus efficace possible, en traitant complètement le problème et en évitant de trop grosses séquelles ?


	• Les quatre phases de développement d’un conflit



Le développement d’un conflit passe par quatre grandes phases qui correspondent notamment à des changements de position de la victime par rapport au conflit naissant.

La première phase est dite souterraine pour deux raisons : elle n’est pas visible de l’auteur qui en ignore l’existence et la victime n’y voit pas encore le commencement d’un conflit. La victime accumule un certain nombre d’éléments négatifs, d’­expériences pénibles sur une certaine durée et de manière répétée. Ces besoins contrariés engendrent un malaise, une certaine frustration, un début de rancœur et peuvent s’­accompagner d’un sentiment d’impuissance. La victime s’interroge, se pose des questions sur le comportement de l’autre, se demande aussi quelle est sa responsabilité dans cette situation. Vient ensuite le temps de l’analyse et la ­reconnaissance du caractère anormal de cette situation et de la nécessité d’y mettre un terme. La victime va alors s’investir auprès de l’­auteur pour essayer de le faire changer d’attitude, par influence et conviction, en usant du « soft power ».

Le point de cristallisation apparaît lorsque la victime se rend compte que ses tentatives de résolution à l’amiable, sans déclarer ouvertement de conflit, en essayant de s’appuyer sur la bonne volonté et la bienveillance supposée de l’auteur ne mènent à rien. La victime reconnaît alors l’existence d’un conflit.

Lors de la phase d’engagement la victime fait explicitement part à l’auteur de l’existence du conflit. Elle désigne son besoin contrarié, elle montre que la situation actuelle ne peut plus durer, elle demande à l’auteur de s’expliquer sur son attitude et exprime clairement sa volonté de trouver une solution. Cette phase se caractérise essentiellement par un effort de communication, voire de pédagogie de la part de la victime, mais aussi par la ferme intention d’aboutir rapidement à un résultat.

Si l’auteur reconnaît son erreur, s’en excuse et modifie son attitude, le problème aura été résolu sans engager de conflit. Beaucoup de problèmes de la vie quotidienne en entreprise se terminent heureusement de cette manière.

En revanche, si l’auteur refuse de s’engager dans une recherche de solution, s’il oppose un déni de réalité, tente de minimiser le problème ou propose de fausses solutions, voire ne tient pas ses engagements, le conflit entre dans la phase de montée en puissance. Le dialogue prend une tournure moins conviviale, les positions se durcissent, la victime ressent frustration, angoisse et ressentiment, l’auteur comprend que la situation va s’aggraver et cherche à protéger ses positions. Au bout d’un certain temps l’émotionnel et l’interprétation prennent le contrôle de la situation.

L’émotionnel, conduit les acteurs du conflit à avoir des mots et des attitudes perçus comme agressifs par l’autre partie qui riposte dans un cercle vicieux mortifère.

De manière insidieuse l’interprétation tente de trouver une explication à l’attitude de l’autre, mais celle-ci n’étant pas étayée par une analyse rigoureuse et objective des faits et des motivations dûment vérifiés de l’auteur, est en réalité une explication dérivée de l’image que nous avons de celui-ci et qui lui prête des intentions malveillantes à notre égard. C’est, en résumé, une explication qui peut être très éloignée de la réalité et qui contribue à alimenter le conflit. Inévitablement, celui-ci se personnalise et nous ne voulons plus résoudre un problème mais en découdre avec une personne qui nous est devenue totalement insupportable. Le conflit est désormais personnalisé et il est susceptible de se développer de manière autonome par rapport à son objet initial.


	• La spirale expansionniste du conflit



Vous aurez certainement reconnu des situations que vous avez vécues, ce processus est assez universel et nous lui avons donné le nom de spirale expansionniste du conflit.

Osons une comparaison : le besoin contrarié est le détonateur du conflit, c’est lui qui met le feu aux poudres. L’interprétation et l’émotionnel agissent comme combustibles d’entretien.

En effet, si, dès le début, les deux parties acceptent d’entrer dans une phase de dialogue constructif, ouvert et respectueux, il pourra y avoir des désaccords, des conceptions différentes qui s’opposent, des intérêts et des rapports de pouvoir difficiles, mais la volonté de dialoguer et de trouver une solution dans l’intérêt du bien commun prévaudra.

L’émotionnel et l’interprétation faussent ce dialogue et le rendent très difficile voire impossible, et s’alimentent mutuellement. L’émotion nous empêche de considérer les faits avec objectivité, neutralise partiellement nos facultés cognitives, et nous confirme dans nos interprétations en ne nous montrant que les points négatifs, ce qui fait monter en pression nos émotions. C’est le cercle vicieux bien connu de l’escalade du conflit.

Maîtriser son émotionnel et raisonner avec justesse au lieu d’interpréter sont les deux compétences cardinales de la résolution des conflits. Nous allons maintenant les analyser en détail et apprendre à les apprivoiser. Nous serons alors prêts pour nous initier aux méthodes de résolution de conflit.




2. Watzlawick, Paul : La réalité de la réalité - Confusion, désinformation, communication, Seuil, coll. Points Essais, 1984.
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