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Il est préférable de gérer les conflits plutôt que de les ignorer, de les minimiser,
de les laisser traîner. Les conflits sont naturels dans le cadre du travail et il est
possible de les traiter de façon constructive.

LLee  ccoonnfflliitt  aa  ssaa  ppllaaccee  ddaannss  llaa  vviiee  dd''uunnee  oorrggaanniissaattiioonn..  UUnnee  oorrggaanniissaattiioonn  qquuii  ssee
ttrraannssffoorrmmee,,  qquuii  ss''aaddaappttee  àà  ddee  nnoouuvveelllleess  eexxiiggeenncceess  ggéénnèèrree  ddeess  tteennssiioonnss..  

ÀÀ  ll''iinnvveerrssee,,  ll''aabbsseennccee  ttoottaallee  ddee  ccoonnfflliitt  ddeevvrraaiitt  nnoouuss  iinnqquuiiéétteerr  ;;  elle peut être le
signe d'une organisation qui se donne des objectifs de confort, qui ne relève
aucun défi et donc qui court peut-être un risque. 

UUnn  mmaannaaggeerr  ddooiitt,,  àà  ssoonn  nniivveeaauu,,  ssaavvooiirr  ggéérreerr  lleess  ssiittuuaattiioonnss  ddiiffffiicciilleess,,  eenn
ppaarrttiiccuulliieerr  cceelllleess  qquuii  ssoonntt  ggéénnéérraattrriicceess  ddee  ccoonnfflliittss..  LLee  ccoonnfflliitt  nn''eesstt  ppaass  uunn
aacccciiddeenntt  ddaannss  ll''aaccttiivviittéé  dduu  mmaannaaggeerr  ;;  iill  eesstt  iinnssééppaarraabbllee  ddee  cceettttee  aaccttiivviittéé..

Pourquoi gérer les conflits ?



1.Pourquoi des conflits ?
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On constate souvent une dégradation liée à un
différend non traité.

DDiifffféérreenndd  :: les personnes ont des positions
divergentes vis-à-vis de la situation ; la volonté
d'aboutir ensemble existe encore.

AAffffrroonntteemmeenntt  ::  antagonisme, opposition entre les
personnes ; évolution vers un rapport de force.

Le conflit résulte de difficultés ou de problèmes
non résolus, de besoins non satisfaits. Les
causes d'un conflit peuvent être multiples.
Un conflit est fréquemment traité par la fuite du
problème ou par l'imposition d'une solution par
une des parties en présence. Il est donc
important de comprendre ce qui génère des
conflits pour avoir une réaction appropriée.

Ce recueil propose des recommandations pour le traitement des situations
conflictuelles entre les personnes ; il n'a pas pour objet le traitement des conflits
sociaux collectifs.

Les sources des conflits

L’autreMoi

Situation

Affrontement

Différend

L’autreMoi

Situation
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Le malentendu

CCoonnttrraaiirreemmeenntt  àà  ccee  qquuee  ll''oonn  ppeeuutt  ccrrooiirree,,  llee  ddééssiirr  ddee  ccoommmmuunniiqquueerr  eesstt  nnaattuurreell
mmaaiiss  llaa  ccaappaacciittéé  àà  ccoommmmuunniiqquueerr  nnee  ll''eesstt  ppaass  dduu  ttoouutt..  CCeettttee  ccoonnttrraaddiiccttiioonn  eennttrree
llee  ddééssiirr  eett  llaa  ccaappaacciittéé  eesstt  ssoouurrccee  ddee  nnoommbbrreeuusseess  ffrruussttrraattiioonnss..

Quand deux personnes se rencontrent à un instant t, il faut se
rendre compte que ce qui essaie d'entrer en contact,
ce sont deux cerveaux de 12 à 14 milliards de
neurones que la culture, l'éducation, l'expérience,
le caractère ont câblés de façon unique. Quand
on sait que les problèmes majeurs des
ordinateurs sont les interfaces, on comprend
mieux quelles difficultés de vocabulaire, de
tournure d'esprit, de façon de penser, ces deux
cerveaux vont rencontrer. Au fond, au lieu de
s'étonner qu'il y ait tellement de malentendus, il
faudrait s'émerveiller que, malgré tout, les humains
réussissent à communiquer.

Une source de conflits est le maleenntteenndduu. Expression admirable qui montre que
les désaccords sont souvent une question d'écoute. Au XVIIème siècle, on disait,
pour dire à quelqu'un qu'on l'avait compris : « Je vous entends ».
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Les non-dits

Dans la relation entre deux personnes, il y a généralement des domaines où
l'accord est bien identifié ; il peut aussi exister des zones de désaccord
explicite. Mais il y a parfois une importante zone de flou, de non-dits. 

Cela représente une source potentielle d’interprétation et de
conflits. Il existe du flou sur les attentes réciproques, sur
ce qu'il convient de faire, sur qui fait quoi. « Cela va
sans dire ». On croit que les choses vont de soi, mais
ce n'est pas le cas.

Et s'il y a des insatisfactions, on n'en parle pas, on
suppose que l'autre se rend compte des effets
produits par son action. « Inutile d'en rajouter ».

UUnnee  ssoouurrccee  ddee  ccoonnfflliittss  ::  lleess  nnoonn--ddiittss..  OOnn  nnee  ppeennssee  ppaass  
oouu  oonn  nn''oossee  ppaass  ddiirree  lleess  cchhoosseess  aauu  bboonn  mmoommeenntt..

Un désaccord ouvert est moins nuisible qu'un conflit larvé. Un problème
ignoré est un problème amplifié.

Zone 
de désaccord

Zone 
d’accord

Non-dit

* Schéma inspiré de R. Benayoun, cf. V. Lenhardt, Les responsables porteurs de sens, Insep
Consulting Editions.
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La confusion entre besoin et solution

LL''oorriiggiinnee  dd''uunn  ddiifffféérreenndd  ssee  ssiittuuee  ssoouuvveenntt  ddaannss  llaa  ccoonnffuussiioonn  eennttrree  uunn  bbeessooiinn  eett  uunnee
ssoolluuttiioonn,,  ppuuiiss  ddaannss  llaa  rraattiioonnaalliissaattiioonn  ddeessttiinnééee  àà  jjuussttiiffiieerr  ssaa  ppoossiittiioonn  eett  eennffiinn  ddaannss
ll''aattttiittuuddee  dd''iinnttoolléérraannccee  ccrrooiissssaannttee..

A a un besoin et il a imaginé une solution pour y répondre qui se trouve bloquée
par B, ce qui est source de frustration. La situation va s'altérer de plusieurs
façons :

A va s'encombrer de raisonnements justificatifs qui,
petit à petit, vont occulter son besoin profond. La
solution va faire passer au second rang le besoin lui-
même (surtout si le besoin est peu avouable). On en
vient à confondre raison profonde et rationalisation.

En même temps, l'attitude de A devient intolérante. Au
début il dit : « On pourrait faire cela », puis « On devrait faire cela ». Ensuite : 
« Il n'y a qu'à faire cela », et « Il n'y a que cela à faire ».

Arrivé ici, A est en situation bloquée. Il ne connaît plus lui-même très bien son
besoin. Les fausses justifications cachent son besoin de départ.

Au même moment, B est bloqué par tel comportement de A. Le même processus
va se produire en lui et B va arriver à une solution aveugle, bloquée, entachée
des mêmes insuffisances. Et les deux solutions sont inconciliables. Or, les
besoins d'origine sont souvent conciliables.

Besoin

SOLUTION
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