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                                “
                            
                        

                        Nous cherchons à résoudre les conflits avec un langage qui
                            est lui-même conflictuel.

                        Edward de Bono

                    

                

                
                    
                        
                            Parlez-vous le langage des conflits ? Lequel ?
                        

                        Qui avait raison ? Qui avait tort ? — Qui a gagné ? Qui a
                            perdu ? — Comment notre langage de traitement des conflits peut à
                            ce point se résumer « aux poings » ou « aux points » marqués ? Le
                            conflit serait-il un sport de combat ? Le conflit ne se résumerait-il
                            qu’à une alternative entre deux choses : avoir raison ou tort ? Ce n’est
                            pas aussi simple, mais quand on est soi-même au cœur du conflit,
                            trouve-t-on le détachement suffisant pour le traiter ?

                        Au cœur du conflit, nous utilisons souvent un langage
                                d’attaque ou de défense, d’émotion ou de réaction qui amplifie
                            celui-ci (l’escalade). Si l’autre fait de même, c’est le risque
                            d’affrontement stérile, de rupture de relation. Si c’est ce que nous
                            souhaitons… tant mieux. Mais en sommes-nous pleinement satisfaits ?

                        (S’)apprendre à parler le conflit et sa résolution, en
                                considérant l’autre, c’est comme le guide d’une langue
                            étrangère. Il s’agit d’en faire une langue familière. Les conflits
                            peuvent être étudiés comme n’importe quelle autre création humaine.
                            Quels manques révèlent-ils ? Quels en sont les constituants, composants,
                            ingrédients… à discerner ? Comment évoluent-ils ? Les détecter, à
                            l’image d’un détective de conflit qui ne rechercherait pas le coupable à
                            punir, mais toutes les parties concernées à satisfaire aide à comprendre
                            la diversité des sources de conflits, à les gérer et parfois à les
                            prévenir.

                        Parfois le conflit apparaît comme nécessaire. Parfois on
                                l’évite à tout prix. Parfois aussi on l’ « aime ». Cela
                            peut procurer du bien-être, et être utile :

                        
                            
                                – l’affirmation de soi (ou de son
                                    groupe) marquant son identité différente de l’autre ;

                            

                            
                                – l’extériorisation physiologique de son
                                        énergie où l’on « s’emporte », porté par une envie de se
                                    défouler, vider son sac… ;

                            

                            
                                – la transmission de ses convictions
                                        vécues comme les plus justes, efficaces, meilleures.
                                    L’autre ayant les siennes, on a souvent du mal à trouver
                                    ensemble les compatibilités.

                            

                        

                    

                    
                    
                        
                            Les systèmes de résolution du conflit
                        

                        Les sociétés ont inventé divers modes de prévention et de
                            résolution de conflits dont la négociation, c’est-à-dire, ici, la
                            rencontre directe entre acteurs.

                        I. L’ARBITRAGE (dans le sport comme dans les
                            affaires ou dans l’arbitrage par l’ancien, le sage, le représentant
                            religieux, l’expert, le responsable hiérarchique).

                        La consultation et la concertation aident ici l’autorité à
                            prendre sa décision.

                        
                            
                            II. LE SYSTÈME JURIDIQUE
                        

                        Le système juridique de « l’arbitrage par le professionnel
                            du droit codifié » qui a succédé aux systèmes de traditions et règles
                            non écrites assure aussi une voie pacifique de résolution. Elle est
                            particulièrement utile quand le conflit porte sur la règle elle-même.
                            Les autres dimensions (techniques, économiques, culturelles,
                            psychologiques…) ne peuvent toujours être prises en considération par le
                            droit. L’on fera appel à des experts, quand il y en a dans le domaine.

                        
                            III. LA LOI DU TALION
                        

                        Parmi les autres systèmes qui existent et ont existé, la
                            loi du talion (« œil pour œil, dent pour dent ») précède le principe
                            suivant : « Ne fais pas à l’autre ce que tu ne voudrais pas que l’on te
                            fasse à toi-même ». On espère ainsi prévenir des conséquences violentes
                            des conflits. Mis en pratique, dans la culture de la vendetta par
                            exemple, les phénomènes de revanche et de vengeance, en quête de
                            « règlement de comptes », peuvent même parfois se transmettre de
                            génération en génération.

                        
                            IV. LE SYSTÈME DE LA GUERRE
                        

                        Résumons-le à « la loi du plus fort ». Elle peut se
                            dérouler sur le terrain militaire, sur le terrain économique (la “guerre
                            économique”, dans le vocabulaire fréquemment utilisé dans la presse) et
                            sur le terrain d’une même organisation, le terrain du travail entre
                            dirigeants, responsables de différents secteurs, employés, etc.

                        
                            V. LE SYSTÈME DE LA NÉGOCIATION DIRECTE OU DE LA MÉDIATION (AVEC
                                L’AIDE D’UN TIERS DE CONFIANCE)
                        

                        C’est aux difficultés, aux subtilités et aux réussites de
                            cette approche qu’est consacrée cette boîte à outils. Elle a pour
                            ambition, parallèlement à la compréhension de la dynamique des conflits,
                            de leur naissance à leur gestion et leur résolution, de donner accès
                                à un langage qui permette de les dire, de les traiter et aussi de
                                les prévenir en traitant si possible les problèmes avant
                                qu’ils n’enveniment la vie des personnes et des organisations.

                        Elle est conçue pour avancer pas à pas de la naissance à la
                            dissolution du conflit mais aussi pour aborder ce que l’on fait de ses
                            traces, quand il en reste. Neuf dossiers guideront cette démarche, en
                            deux grandes parties qui se succèdent. Les dossiers 1 à 4 sont plus
                                centrés sur La création de conflits et les dossiers 5 à 9 sur Les
                                chemins de la résolution de conflits.

                    

                    
                    
                        
                            Sommaire des vidéos
                        

                        
                            • 
                                    Outil 14 Les émotions en cause
                                

                                  1. Les pleurs

                                  2. La colère

                            • 
                                    Outil 20 L’escalade
                                

                                  1. La montée de l’escalade

                                  2. Escalade et désescalade

                            • 
                                    Outil 52 L’assertivité : un « dire » entendable
                                

                            • 
                                    Outil 55 Savoir expliquer son non
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                L’AVANT-CONFLIT
            

                    
                

            

            
                
                    
                        
                            “
                        
                    

                    Au commencement…
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                        Qu’est-ce qu’un conflit et comment l’identifier ?
                    

                    Le différent fabrique du différend.

                    Mais comment revenir à la succession d’éléments différents qui
                        ont été les matières premières de cette fabrique du différend ? Comment
                        décider ensemble ?

                    Dans la famille comme au travail ou dans le voisinage, entre
                        personnes comme entre groupes, organisations ou pays, peuvent naître des
                        situations qui vont du problème à l’incompréhension, au
                        désaccord et parfois au conflit.

                    
                        
                            
                                •
                             Ces quatre types de différends seront analysés 
                                (outil 1)
                            .

                        

                        
                            
                                •
                             Le conflit est-il négatif, positif ? Est-il destructeur,
                                constructif ? Dans quelle mesure initier le conflit ? Comment
                                répondre à l’entrée en conflit de l’autre à notre égard ? Le
                                    moins et le plus du conflit permettent de réfléchir et de
                                mesurer sa nécessité ou son utilité 
                                    (outil 2)
                                .

                        

                        
                            
                                •
                             Des signes avant-coureurs peuvent permettre
                                d’enquêter, de prévenir, de s’organiser.

                        

                        
                            
                                •
                             Quels signes 
                                (outil 3)
                             ?

                        

                        
                            
                                •
                             Parfois, les choses sont dites clairement, telles qu’on les
                                perçoit. Mais elles peuvent être minimisées par l’un (« ce n’est pas
                                un problème », « c’est un petit problème »…) et maximisées par
                                l’autre (« c’est très grave ; je ne peux pas continuer ce travail si
                                vous persistez à ne pas me recevoir »…). Que faire lorsque la
                                perception d’urgence ou de gravité n’est pas la même, suscitant le
                                conflit au moins pour une partie 
                                    (outil 4)
                                 ?

                        

                        
                            
                                •
                             Par ailleurs, le conflit est fait de tournants, parfois
                                heureux, d’autres fois plus dramatiques. Ces tournants constituent
                                une ponctuation qui n’est souvent pas perçue de manière identique
                                par les différentes parties. Il est notamment fréquent que le
                                dérapage ne soit pas vécu au même moment, ce qui peut conduire à se
                                renvoyer mutuellement la faute. Comment « ça » a commencé ?
                                Comment raccrocher les ponctuations 
                                    (outil 5)
                                 ?
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                                la carte des PIDC
                        

                        
                    

                

            

        
    	Outil 
1
	L’entrée en différend : la carte des PIDC


“
De quoi parle-t-on sur le chemin du conflit ?

En quelques mots
Distinguer ces quatre mots nous guide dans la démarche de solutions. Cela peut permettre de faire le diagnostic au stade du ou des problème(s), de l’incompréhension éventuelle du désaccord clairement reconnu ou du conflit qui gronde… d’autant plus que le contexte peut être « guetté » par l’agressivité ou la violence, qui peuvent faire des dégâts parfois irréparables. Distinguer ces quatre situations permet de trouver quatre voies de solutions appropriées.


Comment quatre mots clés peuvent-ils nous aider ?
[image: Illustration. Voir l’explication dans le texte.][image: Description à venir] POURQUOI L’UTILISER ?
Objectif
Savoir utiliser quatre questions pour éclairer quatre étapes d’une situation évoluant vers un différend :
• Quels sont les problèmes successifs perçus par l’un, par l’autre ou par les autres ?

• Y a-t-il eu incompréhension ?

• Reste-t-il du désaccord, même si l’on comprend bien la pensée de l’autre ?

• Se transforme-t-il en conflit, dans le choc d’un affrontement où l’on se « frotte » à l’autre dans la relation (et où le langage populaire dira que l’on se « frite ») ?



Contexte
Selon le stade où l’on en est, l’intervention peut varier : d’une approche préventive de résolution de problème à une approche de résolution de conflit nettement ouvert.


[image: Description à venir] COMMENT L’UTILISER ?
Étapes
Il s’agit déjà de choisir parmi les quatre mots cités plus haut pour convenir avec l’autre de là où on en est et intervenir :
• Problème : le comprendre et le résoudre.

• Incompréhension : s’expliquer pour mieux comprendre.

• Désaccord : nommer les points d’accord – quand il y en a – et approndir la compréhension motivant en profondeur les points de désaccord.

• Conflit : faire comme pour le désaccord, mais en tentant au préalable d’accueillir les émotions s’il y en a et de « réparer la relation » pour traiter les contenus.



Méthodologie et conseils
Dans un groupe (familial, de travail, de négociation collective…), il est utile de se mettre d’accord sur une convention de vocabulaire commun et de se questionner pour savoir comment chacun perçoit la situation. Perçoit-on que l’on est dans le problème, sans autre tension à résoudre ? dans l’incompréhension ? dans le désaccord ? dans le conflit ? Cela peut être un gain de temps et d’énergie… On vérifie ensemble, par exemple, si l’on s’est bien compris à l’intérieur du désaccord, en se mettant à la place de l’autre, en disant ce que l’on a compris de l’autre, jusqu’à ajustement réciproque.
Se mettre à la place de l’autre (temporairement) ne signifie pas perdre sa place car on y revient !


Avant de vous lancer…
✓ Le conflit peut être dédramatisé si on le transforme en « problème à résoudre » pour l’un, pour l’autre ou pour les autres.

✓ Dans un contexte donné, ce « vocabulaire des différends » peut être aussi un bon outil de prévention et de gain de temps de gestion des conflits. Il peut, à l’usage, créer un réflexe mental d’arrivée immédiate à l’expression des problèmes à résoudre, au lieu de prolonger un temps d’attaque, de défense, d’attaque en retour et d’escalade.

✓ Certains contextes « autorisent » le désaccord ou pas, l’expression de problèmes ou pas. Parfois, on ne va pas dire, pour ne pas gêner l’autorité. Pourtant, il arrive que celle-ci aime qu’on lui dise ce qui ne va pas, pour l’aider à prendre de meilleures décisions. Le risque de non-expression du désaccord par soumission ou respect de l’autorité est bien connu et les processus de haute fiabilité intègrent cette dimension. À titre d’exemple, il est préférable qu’un copilote, conscient d’un problème de pilotage dont ne tient pas compte son aîné, s’exprime en premier, pour qu’il ne soit pas en position de « déjuger » le plus ancien. Des accidents ont ainsi été évités. Légitimer le désaccord peut ainsi être une démarche de prévention.




[image: Description à venir] COMMENT ÊTRE PLUS EFFICACE ?
Si l’on est au stade P des Problèmes
Identifier les différents problèmes :
• perçus par l’un d’une part et par l’autre d’autre part ;

• en montrant que vous allez vous atteler à les « travailler » et que vous agissez pour les résoudre.


On prévient ainsi un conflit en résolvant… à l’avance un problème et en veillant à ce qu’il n’y ait pas d’incompréhension cachée, source de tension ultérieure. Si l’on est au stade du conflit, on remonte vers les problèmes qui l’ont suscité et on transforme le conflit en résolution de problèmes, de part et d’autre.

Si l’on est au stade I de l’Incompréhension
On prend un temps de pure explication (et non de résolution) réciproque, jusqu’à s’assurer que chacun, en expliquant la pensée de l’autre dans toutes ses dimensions, l’a intégralement comprise, au moins dans les mots. Cela suppose l’intégration d’une idée de base : comprendre ne veut pas dire « être d’accord », idée souvent méconnue dans les conflits (et, contrairement au « Qui ne dit mot consent », n’oublions pas que « Qui ne dit mot n’a pas nécessairement compris »). L’on préfère aussi parfois ne pas vraiment comprendre l’autre de crainte d’être entraîné à perdre sa propre idée… alors que l’on peut à la fois comprendre l’autre et préférer sa propre idée. Cela permet au moins d’échanger à partir d’une vision commune partagée, en recherche de solutions communément acceptables.

Si l’on est au stade D du Désaccord
On peut, comme on le fait dans ce cas, échanger sur les problèmes à la source (avec tous les outils dont on dispose, y compris ceux de cette Boîte à outils, en veillant à ne pas aller jusqu’au choc du conflit pour rechercher les solutions acceptables).

Si l’on est au stade C du Conflit
Il convient, si on cherche vraiment à le résoudre, de remonter vers chacune des étapes précédentes : en sens inverse du C dans lequel on est, soit vers le D, le I et le P :
[image: Illustration]
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L’inondation
[image: Illustration]SCÉNARIOS
Scénario 1
Décision : évacuer l’ensemble des pièces dans un autre dépôt situé à 120 km, en amont et en lieu sûr = Résolution au stade du problème.
Scénario 2
Le responsable du dépôt propose de transférer les pièces dans l’autre dépôt. Le directeur technique lui dit qu’il n’en est pas question. Le responsable insiste. Le directeur technique aussi. Le temps passe. Au cours de la discussion, il se révèle que le responsable vise le très grand dépôt situé à 90 km, alors que le directeur technique avait compris qu’il s’agissait de l’autre dépôt couvert, sur le site, plus petit et déjà très encombré. Il donne alors son accord pour le transport vers le très grand dépôt plus lointain. Ainsi, la levée de l’incompréhension mène à la solution = Résolution au stade de l’incompréhension.
Scénario 3
On se comprend très bien. Ce n’est pas un problème de communication. Le directeur technique a bien compris l’idée du transport à 90 km, mais refuse de stocker si loin. Le responsable de dépôt maintient une solution à zéro risque plus loin, à 90 km. On se comprend très bien mais on est en désaccord. On discute, on recherche des idées en s’expliquant et en se respectant. Il en vient une : la construction immédiate et en urgence d’un bâtiment en préfabriqué imperméable, pour l’ensemble des pièces métalliques à stocker = Résolution au stade du désaccord.
Scénario 4
On s’affronte sur le transfert à 90 km : « Chaque fois que l’on aura besoin de pièces, il faudra faire 90 km aller et retour, soit 180 km ! ». « Vous ne savez pas mesurer les risques et vous allez perdre toutes les pièces, qui vont rouiller », dit l’autre. Le directeur technique signale qu’il est le hiérarchique et seul décideur. « Oui, mauvais décideur… », réplique son interlocuteur. Les injures contenues commencent à être murmurées réciproquement. « Je me plaindrai auprès du directeur général… », déclare le responsable. Le directeur technique claque violemment la porte du bureau puis revient ordonner le transfert dans le petit dépôt bien isolé sur place, au-dessus des pièces qui y sont déjà, même s’il y a risque de confusion. « Pas question ! », dit le responsable de dépôt. En attendant, l’eau monte et les risques augmentent… = Résolution espérée au stade du conflit.
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