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Introduction

Toutes les entreprises sont des lieux de conflit. Si vous avez
travaillé en équipe, en tant que collaborateur ou en tant que
manager, cette affirmation ne vous surprendra probablement
pas. Vous avez très certainement assisté à un conflit dans votre
département ou au sein d’une autre équipe. Il y a même fort à parier
qu’au cours de votre carrière vous ayez vous-même été impliqué
dans un conflit avec un ou plusieurs collaborateurs, voire avec un
supérieur hiérarchique. Si vous êtes manager, vous avez inévitablement dû gérer un conflit entre des membres de votre équipe,
ou avec d’autres responsables hiérarchiques, peut-être même avec
votre direction ou des partenaires externes (clients, fournisseurs,
prestataires, etc.). Ce ne sont pas les occasions qui manquent !

Quelles que soient les raisons à l’origine de ces conflits, il est
presque toujours nécessaire d’en sortir au plus vite pour éviter
l’enlisement et des conséquences disproportionnées en regard de
l’enjeu de départ.

C’est dans ce type de situation que La Gestion de conflits pour les
Nuls trouvera tout son intérêt. Vous pourrez analyser les raisons
des conflits et mettre en œuvre la stratégie opérationnelle optimale
pour régler le différend entre les protagonistes et trouver l’issue la
plus adaptée.

Vous trouverez également des outils et des techniques pour prévenir
la survenance de conflits, qu’ils soient déclarés, latents ou anciens,
et rester maître des événements. Avec ce livre, vous avez en main
de quoi ajouter une compétence clé dans votre vie professionnelle,
et peut-être même au-delà. Si vous êtes manager, vous savez
combien il est important de se sentir capable de gérer les situations
de conflit. Ce livre vous aidera à sortir par le haut de ces situations
critiques et inéluctables que sont les conflits en entreprise.

Comment utiliser ce livre

Bien sûr, cet ouvrage, comme tous les autres, peut être lu dans
l’ordre des chapitres. Vous pouvez également, en vous référant
au sommaire, sélectionner les informations qui vous intéressent
plus spécifiquement dans les différentes parties. Les chapitres sont
indépendants et, même si certains ont un enchaînement logique,
cette autonomie vous invite donc aussi à en aborder la lecture dans
l’ordre qui vous plaît.

Par exemple, si vous êtes confronté à une situation conflictuelle, il
peut être pertinent de commencer par les chapitres de la deuxième
partie, qui expliquent comment agir face à un conflit, puis de continuer avec la troisième partie pour gérer les issues à ce conflit.

En revanche, si tout se passe bien dans votre équipe, vous souhaiterez peut-être commencer par comprendre les différents types de
conflits, leurs origines et leurs manifestations, dans la première
partie, avant de vous pencher sur la prévention des conflits, dans la
quatrième partie.

Ce livre s’adapte donc à vos besoins, aux situations que vous rencontrez ou à votre intérêt du moment. Les conseils proposés dans cet
ouvrage ne seront peut-être pas efficaces du premier coup. Comme
souvent, c’est la pratique et la bonne volonté, la vôtre mais parfois
aussi celle de vos collaborateurs, qui vous permettront d’aborder et
de gérer les futurs conflits avec sérénité. Bonne chance !

Comment ce livre est organisé

Ce livre est divisé en 17 chapitres et cinq parties, organisées par
thématiques et regroupées par grande étape de conflit.


Première partie : Origine et types des conflits


Cette partie s’intéresse aux origines et aux manifestations des
conflits, ainsi qu’aux différents types de conflits et à leurs caractéristiques afin de mieux les identifier et mieux les prévenir. Vous
verrez également que les conflits en entreprise sont inévitables.
Différents facteurs, mais aussi les interactions entre individus, sont
le terreau des conflits.

Enfin, vous verrez que les conflits peuvent prendre de nouvelles
formes, liées au monde d’aujourd’hui : les conflits interculturels,
liés à la globalisation des entreprises mais aussi les « conflits 2.0 »
qui résultent de l’usage croissant des nouvelles technologies.


Deuxième partie : Comment agir face à un conflit


Une fois les caractéristiques du conflit identifiées, il est temps
de commencer le travail de résolution de conflit. Cela commence
par l’attitude à adopter envers les différentes parties associées au
conflit, y compris soi-même.

Puis il faudra élaborer une stratégie de sortie de conflit, en analysant au mieux la situation pour créer un plan de bataille efficace. Il
s’agira notamment d’évaluer les forces et les risques en présence.
Il est ensuite primordial de mettre en place une stratégie opérationnelle, stratégie qu’il conviendra bien évidemment d’adapter en
fonction de la situation pour trouver la meilleure réponse au conflit
en cours.

Troisième partie : Les issues au conflit

Tous les conflits ont une fin. Vous découvrirez dans cette partie
quelles sont nos réponses naturelles à une situation conflictuelle
mais aussi les stratégies plus élaborées que nous pouvons mettre
en œuvre. Sortir d’un conflit peut aussi être un formidable outil
pour construire l’avenir, c’est même souvent nécessaire et parfois
salvateur. Oui, le conflit a des vertus et vous verrez que c’est même
une preuve de bonne santé de l’entreprise.

Sortir du conflit, c’est aussi aller vers « l’après conflit », une étape
qui doit aussi être gérée. Nous nous intéresserons enfin à la notion
spécifique de la bienveillance.

Quatrième partie : Prévention des conflits

Les conflits sont l’expression d’un désaccord entre plusieurs
parties, un désaccord dont les raisons peuvent être claires ou non.
Pour éviter d’en arriver au point d’embrasement, il existe plusieurs
méthodes et techniques de prévention.

Commencer par se connaître soi-même, connaître ses motivations,
ses préférences, ses mécanismes permet de mieux comprendre ce
qui nous pousse à agir et nos réactions. C’est un premier pas pour
mieux comprendre l’autre et pourquoi nous sommes parfois en
conflit. Il est également important de verbaliser ses émotions, ses
ressentis, pour éviter les non-dits et les incompréhensions, et de
savoir s’affirmer sans pour autant mettre ses relations professionnelles en danger.

Cinquième partie : La partie des Dix

Partie traditionnelle des ouvrages de la collection « Pour les
Nuls », La Gestion de conflits pour les Nuls ne fait pas exception et
propose, dans ces courts chapitres, de découvrir les dix tsunamis et
paradoxes sociétaux en marche, les dix questions qui permettent de
s’assurer que cela vaut la peine d’en arriver au conflit et enfin les
dix gestes délicats du conflit.

Les icônes utilisées dans ce livre

Vous rencontrerez de nombreux petits symboles dans les marges de
ce livre. Au fil de votre lecture, ces icônes attirent votre attention
sur différents détails du texte. Voici leur signification :

[image: ]Cette icône indique une idée ou un concept important que vous
devriez garder à l’esprit.

[image: ]Cette icône met en exergue une pratique particulièrement intéressante que vous devriez adopter.

[image: ]Cette icône vous indique lorsqu’il est nécessaire de faire attention à
une situation ou une attitude.

[image: ]Cette icône présente un exemple ou une situation vous permettant
de vous aider à mieux comprendre un argument développé au fil
du texte.

[image: ]Cette icône signale une histoire vraie ou un témoignage qui vous
montre comment certaines situations se développent et se résolvent
dans le monde de l’entreprise.

Et maintenant, par où commencer ?

Si vous cherchez une information précise, reportez-vous au
sommaire ou à l’index, respectivement au début et à la fin de
l’ouvrage. Sinon, vous pouvez lire l’ouvrage du début à la fin, ou
commencer en lisant la partie qui vous intéresse plus particulièrement en fonction de votre situation actuelle.

Dans tous les cas, n’hésitez pas à revenir en arrière et relire
certaines informations dont la pertinence aurait pu vous échapper
mais qui correspondent à vos besoins du moment.




PARTIE 1ORIGINE ET TYPES DES CONFLITS


[image: ]



DANS CETTE PARTIE :

Il existe autant de conflits qu’il existe de contextes. Que la
situation de conflit soit réelle ou fantasmée, qu’elle implique
deux collaborateurs au même niveau hiérarchique ou un
responsable et son équipe, ou même encore des collègues
d’origines différentes. Il faut savoir identifier ces conflits pour
les prévenir ou, s’il est trop tard, les régler.

Vous découvrirez dans cette partie les origines et les
manifestations des conflits, ainsi que les différents types de
conflits et leurs caractéristiques, afin de mieux les identifier
et ainsi mieux les prévenir.

Vous apprendrez également que les conflits en entreprise
sont inévitables, le lieu de travail et les individus y travaillant
étant, pour des raisons différentes mais complémentaires,
le terreau des conflits.

Enfin, vous verrez que les conflits peuvent prendre de
nouvelles formes, liées au monde d’aujourd’hui : les
conflits interculturels, que l’on rencontre de plus en plus
avec la globalisation des entreprises, et les conflits 2.0, qui
résultent de l’usage de plus en plus important des nouvelles
technologies.






Chapitre 1 Origines et manifestations des conflits



DANS CE CHAPITRE :


» L’entreprise, lieu de conflit par excellence

» Les comportements à l’origine des conflits

» Les sources et manifestations du conflit






L’émergence de la notion de ressources humaines et l’importance croissante du facteur humain au sein des organisations
ont considérablement accentué et complexifié le phénomène
du conflit.

Petite histoire du conflit en entreprise

À une époque depuis longtemps révolue, le salarié dans l’entreprise
exécutait des ordres et se soumettait à l’autorité des dirigeants.
Le contrat était clair et les situations conflictuelles étaient essentiellement issues des groupes sociaux d’appartenance ou liées aux
aspects relationnels des interactions entre les individus.

En d’autres termes, des ordres descendaient de la direction via
une cascade de chefs. En fonction de l’acceptation de son groupe
d’appartenance, soit les ordres transmis étaient exécutés sans
générer de situations conflictuelles, soit il y avait opposition aux
directives et le conflit devenait collectif et organisé. Dans les
deux cas, la seule source de conflit potentiel était liée à la relation
humaine entretenue avec son chef (hiérarchique, syndical ou leader
d’opinion) ou avec ses collègues de travail.

Globalement, il existait une forme de codification des conflits.
Elle a d’ailleurs permis une forme de pérennisation des syndicats
et des cabinets conseil spécialisés dans la négociation. L’essor du
management participatif dans les années 1980 avait notamment
pour but de favoriser un environnement renforçant la motivation
des salariés.

La transformation des organisations

On a ensuite remplacé des organisations pyramidales par des
approches matricielles ou en mode projet dont l’objectif était
d’améliorer l’efficacité et la productivité.

Plus récemment, le développement des politiques de prévention
des risques psychosociaux a conduit à l’avènement de la notion
de « bien-être » au travail. Elles ont considérablement influencé
l’évolution de la culture managériale vers la recherche de concertation ou de compromis. La conséquence étant l’apparition d’une
forme involontaire de maltraitance humaine où l’expression des
idées par les uns peut être vécue par les autres comme une opposition qui devient source de conflit.

Questionnements fréquents

Aujourd’hui, qu’entendons-nous dans les organisations ?


» Donnez du sens à mon travail. Comment puis-je mieux
comprendre les efforts permanents et l’adaptation aux
changements qui me sont demandés ?

» Quelle est la réelle stratégie de l’entreprise ? Celle qui est affichée
n’est pas claire et j’ai le sentiment que mes objectifs ne vont pas
dans la même direction.

» Mon responsable hiérarchique me demande de faire du chiffre
pour la fin du mois, mon responsable fonctionnel me demande
de promouvoir un produit peu lucratif mais essentiel pour la
marque. Que faire puisqu’un conflit avec l’un d’eux est inévitable ?

» Lors de mon entretien d’évaluation, mon responsable m’a
demandé d’améliorer ma communication. Que faire alors que je
mets en application ce que j’ai vu en formation ?

» On a supprimé un échelon hiérarchique pour améliorer notre
efficience. Du coup, à qui dois-je m’adresser pour savoir quand je
peux prendre mes congés ?

» Et autres questions…




Concrètement, bon nombre d’individus dans les organisations ne
savent plus exactement ce qu’ils doivent faire, comment ils doivent
le faire, ni pour quelles raisons et surtout à quoi cela servira.

En effet, les organisations sont moins formelles, plus transversales et flexibles, plus réactives et adaptatives aux exigences de
leur environnement. Elles le font pour rester compétitives face aux
contraintes économiques mondiales et pour intégrer au mieux les
évolutions technologiques.

Des pratiques qui évoluent

Afin d’améliorer les performances, de nouvelles pratiques sont
introduites :


» décentralisation des décisions ;

» limitation de la formalisation des procédures ;

» autonomisation des acteurs internes ;

» développement du travail collaboratif ;

» partage des bonnes pratiques ou co-développement ;

» télétravail ou réunions en visioconférences…




[image: ]Dans cette adaptation permanente des différentes unités de
l’entreprise à leur environnement immédiat, toutes ces évolutions
organisationnelles et relationnelles créent du flou. Pourtant, il est
nécessaire de tout coordonner pour éviter les dysfonctionnements
dus à la spécialisation de ces unités.

Ces zones de flou conduisent les salariés à demander quel est le rôle
de telle structure, de telle personne, ou à demander quelle est la
finalité poursuivie. Cette situation crée un terreau propice au conflit.

Le « mou flou », terreau du conflit

Sans un cadre clair posé et partagé par toutes les unités, c’est l’interprétation de chacun qui fait foi. Et comme tout le monde a raison
(chacun pense que sa vérité est la vérité), tel des animaux dans la
jungle, c’est le comportement individuel qui fera l’organisation.

L’ingrédient complémentaire à la fertilisation du terreau du flou,
c’est la culture du non-positionnement, ce que nous pourrions
appeler « le mou ». À l’heure où les risques psychosociaux sont
légion, il ne faut surtout pas provoquer de déstabilisation : « surtout
ne pas faire de vagues ». La conséquence est encore plus désastreuse. Sans réponses claires et non interprétables aux questions
qui se posent, chacun apportera sa propre réponse avec la force de
l’évidence qui accroît la certitude d’avoir raison.

Le « mou flou » constitue le terreau le plus fertile aux conflits. Il
renforce l’individualisme de chacun, il permet à chaque individu
d’une structure d’avoir sa propre représentation du collectif.
Comment alors éviter les confrontations émotionnelles de ses
singularités ? Comment respecter les expressions des différences ?
Comment prendre en compte ceux qui ne voient pas les choses
comme moi et me ralentissent dans ma recherche de qualité, de
productivité ou d’efficience ?

Un cadre à respecter

Mais alors, les organisations dites agiles seraient-elles de meilleures
génitrices de conflits que les organisations classiques pyramidales ?

Non, pas du tout ; puisque les mêmes phénomènes provoquent
les mêmes maux, il s’agit d’être vigilant à bien respecter le cadre
suivant :


[image: ]» Donner du sens aux organisations et le partager de façon explicite en
vérifiant la compréhension de tous. Le mot « sens » est à prendre
dans ses deux acceptions, direction et signification : quel est le
but de notre organisation ? nous sommes là pour quoi ? qu’est-ce
qui ne changera pas dans le temps même si l’environnement
est radicalement différent ? quelle est la stratégie de notre
organisation ? quels sont les objectifs à atteindre et pour quelles
raisons ? en quoi ces objectifs sont une mise en action de la
stratégie de l’entreprise ? en quoi répondent-ils à sa finalité ? etc.

» Définir clairement le rôle attendu de chacun individuellement et
collectivement au niveau de chaque unité de travail, c’est-à-dire :
qu’est-ce qui est attendu de mon unité de travail en termes
de livrables et de comportements ? à quoi vois-je que les
comportements attendus sont mis en œuvre ? dans mon rôle
au sein de mon unité de travail, qu’est-ce qu’on attend de moi ?
quels sont les livrables qui permettront l’autoévaluation de mes
performances ? quels comportements dois-je adopter ? à quoi
verrais-je que mes comportements sont adaptés ? etc.

» Poser un cadre clair des collaborations. En quelque sorte, partager
les règles du jeu du bon fonctionnement selon l’entreprise, et
surtout valider leurs compréhension et adoption dans la pratique
quotidienne de l’activité professionnelle : qui fait quoi ? quand ?
avec quels degrés de latitudes ? quelles sont les contraintes
incompressibles ? etc.




Les comportements à l’origine du conflit

Quatre comportements principaux peuvent être à l’origine du
conflit en entreprise : le non-dit, l’acceptation, l’expression du
désaccord et l’ego de chaque individu.

Le non-dit

[image: ]Le non-dit est sans doute l’un des contributeurs les plus importants
aux malentendus. Il désigne en effet ce qui n’est pas explicitement
dit, soit parce qu’il est l’expression d’un implicite, une évidence
qu’il ne serait pas nécessaire de verbaliser par l’individu ou le
groupe d’individus, soit parce qu’il reflète une volonté de cacher
une information permettant à celui qui la détient de renforcer son
pouvoir.

Parfois, le non-dit peut adopter une forme exprimée, de façon
involontaire ou stratégique, par des sourires en coin, des silences
pesants, des attitudes comportementales non verbales souvent
difficiles à déchiffrer et qui peuvent produire des effets dévastateurs. Ce type de communication peut provoquer des erreurs
d’interprétations, des sentiments d’être dans une cible et, s’il
devient dominant, il risque de dégrader l’ambiance de travail au
point de générer des conflits.

L’importance de la transparence

Nous ne connaissons pas une entreprise où ne soit pas demandée
plus de transparence, où les salariés réclament encore et encore
des informations, où les managers clament qu’ils diffusent toute
l’information et qu’il faut répéter sans cesse les choses, ou qu’il y
a un intranet où toutes les informations sont bien classées et que
c’est aussi aux salariés d’aller chercher l’information…

Et tous ont raison, puisque de leur façon de vivre la réception puis
l’intégration de l’information dépend la perception d’un non-dit.
Qui n’a pas entendu deux jours après une réunion « mais pourquoi
tu ne m’as pas dit les choses comme cela en réunion, là j’aurais
compris » ? Ou pire « cette information n’a pas été donnée » alors
que, précisément, elle a fait l’objet d’une prise de parole ?

Le non-dit peut être souhaité par la direction. Nous pouvons également entendre qu’on ne peut pas tout dire dans une entreprise
car cela va être répété, déformé et que cela va générer des conflits
alors il est préférable de se taire. Parfois aussi la transparence
n’est juridiquement pas possible pour, par exemple, respecter les
obligations légales en matière d’information des instances représentatives du personnel.

Alors que faire si le non-dit conduit inéluctablement à provoquer
un conflit ?

Limiter les effets d’interprétations

[image: ]Eh bien il faut tout dire, verbaliser sans retenue et renforcer la transparence en matière d’information ! Alors il est essentiel d’évaluer
l’impact de notre communication sur les autres, de vérifier que
le sens de notre propos a bien été perçu comme tel, et donc de
poser des questions à ses interlocuteurs pour d’abord valider la
compréhension des messages et ensuite pour bien identifier le type
d’informations dont ils pourraient encore avoir besoin. En quelque
sorte, il s’agit d’être centré sur ses interlocuteurs et de ne pas penser
à soi dans sa singularité mais aux autres dans leurs spécificités.

Pour limiter les effets d’interprétations, les propos oraux sont
complétés par des écrits synthétiques et factuels. Si une information
ne peut pas être donnée, pour des raisons stratégiques ou juridiques,
pour autant il est tout à fait possible de dire pourquoi l’information est tue. Ce qui réveillera le plus les émotions négatives sources
de conflit, c’est le non-dit avec le développement du fantasme de
complot associé. Chaque individu peut comprendre pourquoi une
information n’est pas bonne à transmettre à un instant T. Et si
jamais il nous était reproché de ne pas avoir informé sur quelque
chose ou exprimé un ressenti, pour ne pas stimuler le terreau du
conflit, le comportement idéal serait celui d’accepter la remarque,
puis d’apporter sa réponse et explication de son choix, puis surtout
de demander comment s’y prendre la prochaine fois pour éviter de
créer un éventuel problème.


L’acceptation du statu quo, socle de l’incompréhension


Un second comportement favorisant le conflit est l’acceptation
d’une situation sans chercher à comprendre ce qui s’exprime
réellement par le conflit. Se contenter du simple constat d’une
situation porte le risque de l’incompréhension, qui souvent conduit à
l’expression de malentendus.

[image: ]L’incompréhension se fonde toujours sur une erreur d’interprétation qui est d’abord unilatérale. Alors que c’est une source de
conflits faciles à résoudre – puisqu’il suffit de prendre le temps de
s’écouter et de se comprendre –, l’incompréhension peut créer, si
elle n’est pas rapidement levée, de la complexité émotionnelle qui
en général dégénère vers des conflits durables et forts.

Les origines multiples de l’incompréhension

Des éléments de nature différente sont à l’origine d’une incompréhension. Il peut s’agir d’une vulnérabilité individuelle qui est
touchée dans un propos, avec les conséquences émotionnelles que
cela suggère. Il peut s’agir d’une intention d’action dont le sens
n’est pas clair, voire partagé. Cela peut également être l’expression
d’une évidence sous-entendue qui n’est pas perçue, le cas classique
étant le rapport au temps ; par exemple la notion d’urgence n’a pas
la même signification suivant les personnes et, selon les circonstances, le terme « urgence » peut signifier soit « Tu arrêtes tout
pour te consacrer à la demande », soit « Tu le fais dès que c’est
possible pour toi ».

Quels sont les ingrédients nécessaires à la naissance d’un malentendu ? Cette connaissance nous aiderait à mieux comprendre ce
qui se passe au-delà des apparences. C’est ce qui permet ensuite de
trouver des pistes de solution.

Les ingrédients du malentendu

Le malentendu émerge au moment où les paroles ou les actions
d’une personne sont mal comprises par un interlocuteur parce
qu’elles atteignent un point sensible chez ce dernier. Comme cette
interprétation erronée conduit à une perception de blessure ou de
menace, elle suscite une réaction de défense (fermeture, évitement ou contre-attaque) qui perpétue ou envenime le désaccord
en privant les interlocuteurs des éléments qui permettraient d’en
identifier l’origine ou la source.

Ce qui est complexe, c’est que le point sensible est rarement une
vulnérabilité consciente et que le mode de communication entre
deux individus peut évoquer des représentations radicalement
différentes qui conduisent à percevoir une agression là où il n’y a
qu’une information.


[image: ]UNE QUESTION DE POINT DE VUE

Prenons l’exemple d’un groupe d’amis
qui décident de passer une semaine
de vacances à la montagne. Dans le
groupe, il y a des skieurs de très bon
niveau qui depuis leur plus jeune
âge sont sur les pentes plusieurs fois
par an, et il y a des skieurs moyens
qui savent descendre les pistes
sans fortes inclinaisons. Au matin
du troisième jour, l’un des très bons
skieurs exprime son désir de passer la
matinée avec ses amis moins qualifiés
pour partager un moment de détente
ensemble. La matinée est exquise, le
ciel est passé au bleu après qu’une
neige fraîche soit tombée la nuit et
la glisse est idéale. Le midi, alors que
l’ensemble du groupe se retrouve
pour déjeuner, le très bon skieur est
sollicité par ses amis du même niveau
pour que, l’après-midi, ils fassent du
hors-piste compte tenu de l’excellence de la neige, et celui-ci répond
avec entrain : « Je suis ravi car je vais
pouvoir enfin skier ».

Dans sa tête, tout est clair, il a passé
la matinée à se promener de façon
très plaisante avec des amis sur des
pistes enneigées et il voit un après-midi sportif où ses talents de skieurs
chevronnés vont être mobilisés.
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