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      Avant-propos

      
         
            « 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 ») applique le principe
               « 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. Elle peut aussi se dérouler 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
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               1. La montée de l’escalade
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               Outil 52  L’assertivité : un « dire » entendable
               

               Outil 55 Savoir expliquer son non
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            Comment utiliser les QR codes de ce livre ?

            
               	
                  Téléchargez un lecteur de QR code gratuit et ouvrez l’application de votre smartphone.

               

               	
                  Photographiez le QR code avec votre mobile.

               

               	
                  Découvrez les contenus interactifs sur votre smartphone.

               

            

            Si vous n’avez pas de smartphone, saisissez l’URL indiquée sous le QR code dans la barre d’adresse de votre navigateur Internet.
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1
               

            
            	
               L’avant-conflit
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            Qu’est-ce qu’un conflit ? Est-ce un conflit ?

            La langue française a produit deux mots de même sonorité avec une seule lettre différente. Elle montre comment l’essentiel
               de ce qui fera conflit plus tard trouve sa source dans la différence… 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 ?

            Tout différend n’est pas conflit. Utiliser les mots pour agir, selon le stade où on en est, peut permettre de dédramatiser
               le conflit tout en le reconnaissant. En particulier, ce qui est pour l’un conflit (ou crainte d’un conflit) peut se situer
               pour l’autre (ou les autres) dans un registre moins inquiétant : « Mais… pour moi, il n’y a pas de conflit… On n’est simplement
               pas d’accord. Il y a un problème à résoudre et quand on le résoudra, tout ira bien » ; « Pour moi, on est en conflit parce
               que tu as élevé la voix et ça, je ne le supporte pas ! ».
            

            Pour des raisons qui peuvent être autant culturelles (dans les pays nordiques ou asiatiques, mais aussi dans certaines familles
               françaises, on n’élève habituellement pas la voix…) que personnelles (une histoire personnelle peut rendre une personne très
               sensible à un événement lui rappelant un événement antérieur), les êtres humains se forgent des convictions sensibles dans
               les systèmes dans lesquels ils vivent. Ils peuvent s’affronter dans leurs relations et dans les décisions qui les engagent.
               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).
            

            À la frontière des problèmes, des incompréhensions, des désaccords et des conflits, 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) ?
            

         

         
            Les outils

            
               
                  
                     	1 L’entrée en différend : la carte des PIDC
                    
                  

                  
                     	2 Le moins et le plus du conflit
                    
                  

                  
                     	3 Les signes avant-coureurs
                
                  

                  
                     	4 Les décalages de perception
               
                  

                
               
            

         

      

   
      

      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
1
               

            
            	
               L’entrée en différend : la carte des PIDC
      

            
         

      

      
         
            Comment quatre mots clés peuvent-ils nous aider ?
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            En résumé

            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 4 situations permet de trouver 4 voies de solutions appropriées.
            

         

         
            Insight

            Differentiating these four words (problem, misunderstanding, disagreement, conflict) can guide you toward a solution. It can
                  help you ascertain which stage the problem has reached, the degree of mutual incomprehension or clearly acknowledged dissent,
                  and the threat of approaching conflict: the context can be endangered because of aggression or violence, leading to damages that are sometimes irreparable. By distinguishing
                  these four situations, you can work on different paths that lead to four pertinent solutions.

         

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectif

               Savoir utiliser 4 questions pour éclairer 4 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.
               

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               Il s’agit déjà de choisir parmi les 4 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 !

            

         

         
            Est-ce que le conflit est lui-même un problème ?

         

         
            Avantages

            
               	
                  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.
                  

               

            

            Précautions à prendre

            
               	
                  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.
                  

               

            

         

         
            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 :
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            CAS : L’inondation
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            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. ■

         

      

   
      

      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
2
               

            
            	
               Le moins et le plus du conflit
      

            
         

      

      
         
            Comment prendre la mesure des risques et opportunités ?
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            En résumé

            D’une manière générale, le conflit est perçu comme négatif, au moins comme produisant des effets négatifs. La question de
               la négativité du conflit est un vieux débat qui occupait déjà les philosophes grecs. Le risque est que l’approche de la situation sur un
               mode négatif entraîne encore davantage de négatif ou masque les aspects positifs latents.
            

         

         
            Insight

            Conflict, in general, is perceived as something negative, or at least as something that has negative effects. The debate surrounding
                  the negativity of conflict already occupied the minds of Ancient Greek philosophers. But approaching a situation in “negative mode” can
                  lead to even more negativity, making us ignore hidden positive aspects.

         

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectif

               Cet outil doit aider le lecteur à saisir les risques d’une situation conflictuelle, mais aussi à mieux comprendre les éléments
                  positifs latents du conflit, lorsque le conflit est « ouvert ».
               

            

            
               Contexte

               
                  	
                     Il est parfois difficile de qualifier de manière définitive ce qui est négatif ou positif. Un licenciement (en général perçu
                        comme négatif par celui qui le subit à un instant t) peut tout aussi bien être le point de départ d’un rebond salutaire. Listons
                        quelques effets négatifs courants du conflit : la rupture de lien, le stress et les troubles physiologiques associés (perte de sommeil ou de concentration
                        notamment), la perte de temps et d’efficacité, la perte de confiance.
                     

                  

                  	
                     Listons quelques effets positifs fréquents : la possibilité d’un changement qui améliore durablement une situation, la possibilité d’éviter une décision absurde (par
                        consensus mou, soumission, évitement du conflit, etc.), la possibilité de stimuler des idées nouvelles et riches, le soulagement
                        d’avoir vidé son sac et de ne plus « traîner » une situation frustrante, la stimulation ressentie ou même le plaisir de la
                        théâtralité qui en résulte, etc.
                     

                  

               

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               
                  	
                     Identifier à quel stade du conflit on est : si le conflit est encore principalement latent, un bilan raisonné des risques et opportunités de soulever le conflit peut
                        être effectué. Si le conflit est déjà ouvert et que des effets négatifs sont déjà perçus, il s’agira de veiller à ce que l’embrasement
                        réciproque du négatif (je critique, tu critiques ; j’attaque, tu attaques, etc.) n’endommage pas la relation avant que le
                        positif puisse s’exprimer. Si le conflit est à un niveau d’escalade important, valoriser le positif (comme espoir) et le négatif
                        (comme repoussoir) peut contribuer au mûrissement de la situation (voir outil 45), sur le mûrissement).
                     

                  

                  	
                     Identifier le positif et le négatif invisible ou caché : en parcourant le tableau plus haut, il est possible de mieux s’ouvrir aux différentes dimensions positives et négatives présentes.
                     

                  

               

            

            
               Méthodologie et conseils

               À l’aide de l’image illustrant l’outil, il est possible d’explorer dans quelle mesure la situation que l’on vit peut porter
                  en germe des éléments qui nous échappent.
               

               On peut ainsi parfois parler ouvertement ensemble non du fond du conflit mais de ce que le conflit fait à chacun. Cela permet
                  alors d’envisager ensemble des règles (ex. : ne pas nuire à l’autre) et des méthodes (rendez-vous, argumentaire écrit réciproque…)
                  pour savoir comment le traiter. ■

            

         

         
            « Le conflit est père de toute chose. » Héraclite, fragment 53, vie siècle av. J.-C.

         

         
            Avantages

            
               	
                  En sachant mieux envisager les facettes du conflit, il est possible de gagner en lucidité et en agilité.

               

            

            Précautions à prendre

            
               	
                  Attention à ne pas surestimer les avantages du conflit ou ses inconvénients, aussi bien pour soi que pour l’autre. Les différences
                     de personnalité ou de culture peuvent créer des filtres biaisants à ce sujet. Ce qui est stimulant pour l’un peut par exemple
                     être écrasant pour l’autre.
                  

               

            

         

      

   
      

      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
3
               

            
            	
               Les signes avant-coureurs
      

            
         

      

      
         
            Quels signes ?
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            En résumé

            Le conflit n’est pas toujours avéré. Il peut toujours éclater. Quels en sont les signes indicateurs ? Comment les repérer ? Comment ne pas négliger une situation qui pourrait devenir dramatique ?
            

         

         
            Insight

            Conflict is not always clearly acknowledged as such; it can inadvertently break out at any moment. What are the telltale signs? How can one spot them? How can one avoid neglecting a situation that could become dramatic?

         

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectif

               Saisir au plus tôt les problèmes, incompréhensions et désaccords. Cela peut éviter qu’ils s’enveniment et deviennent à terme plus difficile à résoudre.
               

            

            
               Contexte

               Quel que soit le contexte, on ressent parfois, sans que quelqu’un l’ait clairement manifesté, des signes de possible tension :

               
                  	
                     Un changement d’habitude dont on ne saisit pas les motifs (X ne dit plus bonjour, parle moins, se retire dans son coin…).

                  

                  	
                     Un ton de voix qui devient brusque, sec, dur…

                  

                  	
                     Une discussion houleuse, quel que soit le sujet, entre X et Y…

                  

                  	
                     La cessation d’envoi de toute information…

                  

               

               Le problème ici, c’est que l’on ne sait pas. Cela peut être un mouvement d’humeur passager, un incident trouvant sa solution
                  par lui-même… Parfois, les signes sont liés à quelque chose de complètement différent de ce qui a été imaginé. Comment savoir ?
               

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               On a, entre autres, six possibilités quand on repère des signes et que l’on n’est pas sûr de leur signification :

               
                  	
                     On ne fait rien mais on reste vigilant. On attend que se manifestent ceux/celles qui auraient quelque chose à dire. C’est leur responsabilité. On ne la prend pas
                        pour eux. On choisit, tout en restant attentif, d’éviter de créer soi-même un problème qui n’existerait pas sans notre intervention.
                     

                  

                  	
                     On pose des questions ouvertes, de façon informelle, sans dire les signes observés (ex. : « Alors, Claire, comment ça va aujourd’hui ? Comment se passe le projet… ? »).
                     

                  

                  	
                     On s’explique avec la ou les personnes, en décrivant d’abord les signes observés (ex. : « Tu n’as dit bonjour à personne ce matin. Je me suis demandé ce qui se passait… », « Vous n’avez pas assuré la réunion
                        habituelle du jeudi : comment ça se fait… ? »).
                     

                  

                  	
                     On enquête, par questionnaire collectif, les personnes pouvant être concernées, avec des questions générales sur les satisfactions ou insatisfactions dans le service.
                     

                  

                  	
                     On prévient les possibles problèmes, même s’il n’y a aucun signe de malaise, par des enquêtes-réunions régulières qui peuvent les faire apparaître et aider à
                        les traiter.
                     

                  

                  	
                     On passe par quelqu’un d’autre, une relation commune qui pourrait être dans la confidence, et on fait le point sur les signes observés.
                     

                  

               

            

            
               Méthodologie et conseils

               Si ceci est appliqué sincèrement, régulièrement et avec une volonté de résolution, on peut réduire considérablement la transformation
                  de problèmes (détectés à temps) en conflits. ■

            

         

         
            Prévenez les conflits avant qu’ils ne naissent !

         

         
            Avantages

            
               	
                  Crée un climat de parole (dont on sait qu’elles seront prises en considération, même si on ne peut pas toujours y répondre).

               

               	
                  Permet de s’intéresser à l’autre et de créer un climat d’aide réciproque.

               

               	
                  Contribue à se tenir et à tenir au courant de difficultés rencontrées.

               

            

            Précautions à prendre

            
               	
                  Détecter les signes suppose observation et attention sans qu’il s’agisse de « flicage ».

               

               	
                  Questionner l’un ou l’autre, comme questionner un groupe ou enquêter, ne signifie pas « faire un interrogatoire ».

               

               	
                  Le faire avec une bonne volonté intérieure pour comprendre, résoudre, satisfaire et non pour sanctionner, transforme le sentiment
                     et la voix.
                  

               

            

         

      

   
      

      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
4
               

            
            	
               Les décalages de perception
      

            
         

      

      
         
            Comment saisir le décalage de perceptions liées au conflit ?
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            En résumé

            Le conflit peut parfois échapper à la conscience de l’une ou l’autre partie. Il arrive que l’on vive différemment un épisode
               (jeu pour l’un, conflit pour l’autre). Il arrive aussi que l’on refuse de regarder en face une réalité déplaisante ou simplement
               en devenir. Enfin, les signaux que l’on envoie peuvent ne pas être perçus pour ce qu’ils sont. Le diagnostic du degré de conscience de chacun pourra aider à choisir l’approche correspondante.
            

         

         
            Insight

            Conflict occasionally escapes the awareness of one or the other involved party. One of them might experience the situation
                  differently (“just a game” for one, conflict for the other). Sometimes an involved party refuses to face an unpleasant reality,
                  or one that is becoming so. And the signals we emit may not be perceived according to our intentions. Thus, a diagnostic of each involved part’s degree of awareness can help to choose the most appropriate approach.

         

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectif

               Il est fréquent que l’une des parties d’un conflit ne vive pas la situation de la même manière que l’autre (les autres). Si
                  certaines parties perçoivent qu’il y a conflit et d’autres pas, il y a fort à parier que cela rende plus difficile la résolution
                  de la situation. Par exemple, la partie qui la vit comme conflit reprochera à l’autre de ne pas en comprendre la gravité.
                  Savoir se situer et situer la ou les autres parties peut aider à mieux envisager ce qu’il est pertinent d’entreprendre (ou
                  pas).
               

            

            
               Contexte

               On peut distinguer quatre niveaux de conscience du conflit : le conflit latent sans conscience du risque (1), le conflit latent
                  avec conscience du risque (2), le conflit manifesté non perçu comme conflit par la partie adverse (3) et le conflit manifesté
                  perçu comme conflit (4). Si, par exemple, l’une des parties se situe au niveau latent 1 et l’autre à un niveau manifeste (3
                  ou 4), il va être difficile d’aborder la situation de manière sereine : la prise de conscience de l’existence du conflit,
                  d’un choc brutal, est source d’escalade.
               

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               La démarche consiste à identifier où l’on se situe soi-même : en général, aux niveaux 2, 3 ou 4, mais parfois aussi au niveau 1, lorsqu’un agissement nous propulse soudainement dans
                  un conflit que l’on n’avait pas vu. Ensuite, il s’agit de situer la partie (ou les parties) adverse(s). Chaque configuration suggère un comportement adéquat : signifier à l’autre notre réalité (et entendre la sienne), dialoguer
                  sur le problème ou les désaccords qui subsistent et attendre que l’autre partie prenne la mesure de la situation. En résumé :
               

               
                  	
                     Diagnostic de notre propre perception.

                  

                  	
                     Diagnostic de la perception adverse.

                  

                  	
                     Exploration des approches à adopter.

                  

               

            

            
               Méthodologie et conseils

               Lorsqu’il y a un décalage de perception/conscience, il va souvent être nécessaire d’adopter une communication spécifique ou
                  de changer le mode de communication précédent : « Il faut que je te parle… » signifie pour l’un qu’il y a un enjeu important,
                  pour l’autre, que ça peut attendre. Parfois, et il s’agit même d’un trait qui peut être culturel, certaines personnes expriment
                  une désapprobation suivie d’un sourire ou d’un rire. La partie adverse peut alors penser que la désapprobation n’est pas véritable,
                  alors qu’il s’agit simplement d’une intention d’apaisement. Il est alors important de bien séparer les comportements de désapprobation
                  et ceux indiquant « Je t’aime bien quand même ». À l’inverse, la non-réponse à un message peut être perçue comme un signal
                  négatif alors qu’il s’agit d’un oubli ou de la gestion de priorités. L’outil sur l’assertivité (outil 52) peut aider à mieux gérer ces situations.
               

            

         

         
            Quel que soit le niveau de différend, peut-on se mettre sur la même longueur d’onde ?

         

         
            Avantages

            
               	
                  En repérant le plus tôt possible les malentendus de conscience de conflit, il est possible d’éviter des épisodes fâcheux d’escalade
                     (voir outil 20).
                  

               

            

            Précautions à prendre

            
               	
                  Il est parfois difficile de faire la différence entre :

                  
                  
                     	
                        un comportement évitant (par peur, lâcheté ou tactique) : agir dans ce cas sur la tactique, notamment par dissuasion ; dans
                           le cas d’un déni, favoriser le mûrissement (voir outil 45) ;
                        

                     

                     	
                        la non-perception des signaux révélateurs du conflit : changer alors de mode de communication.

                     

                  

               

            

         

         
            Comment être plus efficace ?

            Il est souhaitable d’affiner le diagnostic en précisant les quatre stades du conflit afin d’envisager les actions correspondantes :

            
               	
                  Le conflit latent sans conscience du risque est celui où la personne concernée ne le perçoit pas alors qu’un observateur extérieur (ou l’autre partie) peut penser qu’il
                     y a un risque. Si les deux parties n’en ont pas conscience, la situation peut devenir explosive. Cela arrive parfois dans
                     l’enthousiasme d’une rencontre, où l’on édulcore les points de friction ou incompatibilités. C’est aussi fréquent dans les
                     relations interculturelles fondées sur le désir de rencontre, mais qui conduisent à gommer les différences. Les conflits de
                     couples dits mixtes, d’entreprises de cultures différentes qui fusionnent ou négocient sont très révélateurs de ces situations.
                  

               

               	
                  Le conflit latent avec conscience du risque est une situation où l’on perçoit des frictions, incompatibilités, désaccords sans avoir jugé utile ou avoir eu le courage
                     de les aborder. Parfois, on espère que ça va s’arranger tout seul. En attendant, on puise dans le « capital » patience et
                     tolérance. Si les deux parties vivent la même situation en symétrie, un dialogue préventif, à condition de trouver les mots
                     (sans minimiser ni blesser), peut être un réel soulagement pour chacun.
                  

               

               	
                  Le conflit manifesté non perçu comme conflit renvoie à des situations où l’on a essayé de dire, parfois de manière indirecte ou diplomatique, mais qui ne débouchent pas
                     sur un dialogue ouvert et réel. Il y a là un risque de frustration accrue pour celui qui pense avoir fait la démarche et a
                     l’impression d’être confronté à un mur. Parfois, il y a chez la partie adverse un refus ou une incapacité d’entendre le conflit.
                     D’autres fois, il s’agit d’une tactique délibérée (par exemple, refuser d’aborder la question de l’augmentation d’un salaire
                     en se disant que c’est autant de temps gagné). Parfois, de manière croisée, les deux (ou n) parties ont tenté d’aborder le sujet de manière ambiguë et vivent dans la situation d’un conflit manifesté mais non perçu
                     par l’autre.
                  

               

               	
                  Le conflit manifesté perçu comme conflit est le cas où le conflit a été manifesté et compris comme tel. Si l’on est encore à un stade peu avancé du conflit, la décision
                     de dialoguer sur le conflit et les solutions à trouver arrivera souvent naturellement. D’autres fois, l’escalade ou le niveau
                     de mûrissement rendront ce dialogue plus difficile.
                  

               

            

            Ces situations peuvent, par exemple, se retrouver dans le cas de nouveaux employés. Imaginons qu’un nouvel employé, Paul, a été engagé récemment au service des
               propositions commerciales. Il aime bien faire en temps et en heure afin de ne plus penser au travail en famille. Beaucoup
               de commerciaux ont noté son amabilité et sa rigueur. Aussi ils dirigent beaucoup de dossiers vers lui. Cela crée chez lui
               une tension progressive. Mais, nouveau venu il n’ose pas encore dire stop et s’efforce de rester aimable, même avec quelqu’un
               qui lui amène un surcroît de travail urgent.
            

            Les commerciaux n’ont pas conscience du risque de conflit qui peut exploser de manière aléatoire (conflit latent sans conscience du risque). Paul n’en a qu’une conscience assez faible (conflit latent avec conscience du risque... mais sans oser le dire). Paul pourrait essayer de favoriser la conscience des autres de manière préventive. Par exemple en
               indiquant son plan de charge, en demandant d’indiquer les degrés d’urgence. Il pourrait aussi demander à son chef d’équipe
               de filtrer et distribuer les demandes.
            

         

         
            CAS : Des blagues sur les blondes
            

            Michel est une personne sympathique qui aime amuser ses collègues pendant les pauses. Malheureusement, toutes les plaisanteries
               ne se valent pas. Ces derniers temps, il répète très souvent des blagues sur les blondes. Au début, Nathalie a rigolé de bon
               cœur, puis par souci de préserver l’ambiance. Mais la répétition de ces blagues rend cela ennuyeux pour elle.
            

            Elle en a parlé avec agressivité à Michel qui a minimisé : « Il faut avoir de l’humour », a-t-il dit (conflit manifesté par
               Nathalie mais non perçu comme conflit par Michel). Elle hésite désormais à rejoindre le groupe pendant les pauses dont elle
               ressort tendue au lieu d’être détendue. Pour qu’il y ait dialogue sur le conflit et les solutions à trouver (voir tableau
               ci-dessous), elle peut développer son assertivité (voir outil 52) ou se faire aider par une ou un autre collègue plus compréhensif et susceptible de faire comprendre cela à Michel.
            

            Le tableau ci-après peut vous permettre, sur la base d’un diagnostic croisé, de vous situer et de trouver le comportement
               le plus adapté à votre situation. Comme on peut le voir, la situation est plus délicate lorsqu’il y a un fort décalage entre
               le degré de perception du conflit de l’un et celui de l’autre. ■
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