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manager au quotidien

Le conflit, une opportunité managériale

I Le conflit est-il un symptdme de dysfonctionnement ou un mécanisme de régulation
interactionnelle ? 1 Selon un continuum temporel, il peut étre considéré a la fois comme un signal
d"altération mais aussi comme un processus consommateur ou producteur d'énergie dans la
relation B Cette perceptive permet au manager de mieux comprendre le conflit pour le libérer, le
consommer et le disperser B En tant que régulateur, il peut faciliter les échanges au sein de son
organisation et influer sur les facteurs de mal-étre au travail.
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Conflict, a paradox in the game of interactions. Is conflict a symptom of malfunction or an
interactional control mechanism? Along a time continuum, it can be considered both as an alteration
signal and also as a consumer or producer of energy processes in relationships. This perceptive allows
the manager to better understand the conflict to release, consume and disperse it. As a regulator, it
can facilitate communication within an organisation and influence ill-being factors in the workplace.
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¥ origine étymologique du mot conflit vient
du latin conflictus (choc) et confligere (heur-
ter). Elle suppose un rapport antagoniste sur un
méme axe entre parties distinctes et divergentes.
En quelque sorte, des parties dissociées en temps
normal sont amenées a entrer en relation. Elles
sontliées par un axe, I'objectif général commun,
condition sine qua non sans laquelle il n’y aurait
pas de prise au conflit. Elles utilisent pour
communiquer leurs références, leurs ressources,
leurs équipements respectifs internes, qui assu-
rentleur identité, en adéquation avec leurs fonc-
tions et leurs roles, dont vont découler des
objectifs spécifiques.
Face a cette spécificité, les messages peuvent subir
une altération et une distorsion pouvant donner
I’'impression que I’objectif général commun
n’existe pas, substitué aux objectifs spécifiques.
Ces derniers au premier plan amenent de fait les
parties a diverger. Cette divergence produit une
réaction en chaine : chaque partie se met en
alerte, en réaction face a I'incertitude, a I'incom-
préhension et a la menace percues que génere
cette communication double bind. Chacune d’elle
va alors chercher a se protéger en renforcant,
voire en sécurisant son pré carré. Le processus de
conflit est enclenché.
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A ce niveau, il peut étre difficile aux parties de
s’entendre, de se comprendre et de s’aligner sur
I’objectif commun. Le mécanisme de défense de
chacune produit une énergie séparatrice de rejet
de I'autre et de maintien de la protection dans
une débauche de comportements qui alimentent
la perception de lamenace pourl'autre. L'escalade
de cette tension relationnelle signe le dysfonction-
nement qui peut s’installer dans la chronicité.
L’étape ultime de ce processus étant la conflagra-
tion, I’énergie a son paroxysme embrase, consume,
I'une ou les parties. Ce processus s’applique a tous
types de conflit (tableaw 1).

Cet article propose de passer de 'autre c6té du
résultat pour comprendre et non décrire ce qui
se joue. Plus particulierement, il propose une
focale sur les interfaces ou zones d’échanges
entre les parties, inscrites dans un processus de
conflit. Ce dernier est envisagé comme un symp-
tome de dysfonctionnement énergivore pouvant
étre pris en charge par une régulation systémique.
Le terme “partie” sera substitué a celui d’“élé-
ment” quand il s’agira du point de vue intra, pour
qualifier les éléments en interaction a I'intérieur
d’'un méme systeme, et utilisé quand le point de
vue sera inter, pour qualifier les systémes en inte-
raction entre eux.
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Taeeau 1. LES différents types de conflit.
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Intra-personnel Economique
Interpersonnels Philosophique
Intragroupe Géopolitique
Intergroupes Historique
Psychologique
Psychanalytique
Médical
Politique

LE RAISONNEMENT ANALOGIQUE

Afin de poser le cadre, I’environnement de conti-
guité synaptique entre deux neurones qui échan-
gent de 'information, pourrait étre une piste
d’isomorphisme intéressante, au service de la
modélisation que propose I'article.

I Les neurones, cn tant qu’é¢léments de I’orga-
nisme ici considéré comme systéme vivant dans
un environnement stimulant, sont en relation
pour servir I’objectif général commun vital de
circulation, d’échange et de traitement de I'infor-
mation. IIs ont néanmoins des objectifs spéci-
fiques qui les spécialisent en fonction, par
exemple, du type d’informations chimiques ou
électriques qu’ils traitent ou du type de récep-
teurs (muscles ou neurones) avec lesquels ils
échangent. Il peut y avoir des dysfonctionne-
ments inhérents a la zone pré-synaptique, a la
fente synaptique et/ou a la zone postsynaptique,
liés a la présence de déclencheurs perturbateurs
(intrusion, opulence, raréfaction), qui peuvent
entrainer une neuro-inflammation et, par consé-
quent, une perte de qualité de la circulation, de
I’échange et du traitement de I'information.

I De laméme facon, les membres d’une équipe,
en tant qu’éléments de I’organisation, ici consi-
dérée comme systéme social dans un environne-
ment stimulant, sont en relation pour servir
I’objectif global vital de circulation, d’échange et
de traitement de I'information. Ils ont également
des objectifs spécifiques qui les spécialisent en
fonction, par exemple, du type d’informations
verbales, écrites, internes, externes ou chiffrées
qu’ils traitent ou du type de récepteurs (direction,
administration, comptabilité, commerce, tech-
nique, clients, patients, etc.) avec lesquels ils
échangent. Il peut y avoir des dysfonctionne-
ments inhérents aux interfaces interactionnelles,
liés a la présence de déclencheurs perturbateurs
(intrusion, opulence, raréfaction), qui peuvent
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Structurelle Intérét
Factuelle Pouvoir
Relationnelle Culture
Organisationnelle Idéologie
Fonctionnelle Territorialité
Affect
Cognition
Identité
Valeurs

entrainer un conflit, une inflammation dans la
relation, et par conséquent, une perte d’efficacité
dansla circulation, dansI’échange et dansle trai-
tement de I'information.

UNE APPROCHE GLOBALE
ET INTEGRATIVE DU CONFLIT

I La pensée holistique, globale et intégra-
tive, est utile ici pour comprendre le proces-
sus du conflit comme événement dont I'utilité
est plus grande que sa simple occurrence. Il ne
s’agit donc pas de décrire, de disséquer ou de
classer les conflits, mais de prendre de la dis-
tance pour regarder I’occurrence et 'utilité du
conflitdans un réseau interactionnel complexe
etvital. Cette approche globale a notamment
permis aux chercheurs de développer les
moteurs de recherche Internet ou encore d’éta-
blir le parcours interplanétaire de la sonde spa-
tiale Cassini-Huygens lancée en direction de
Saturne en 1997, par I’étude des interactions
de cohortes de fourmis [1]. Elle commence
également a avoir de prometteuses retombées
danslarecherche en informatique, en psycho-
logie, en écologie, en médecine, par I’étude de
I'intelligence fongique [2]. Dans les deux cas,
étudier la fourmi ou le champignon apres dis-
section, ou la classification dans laquelle ils
entrent, sera riche d’enseignement et/ou limi-
tant dans les découvertes. Blaise Pascal résume
bien cette ambivalence' : « Je tiens pour impossible
de connailtre les parties sans connaitre le tout, non
plus que connaitre le tout sans connaitre particulie-
rement les parties ».

I Dans cetarticle, contrairement au raisonne-
ment cartésien, la somme des éléments qui
composentle systéme ne fait pas le tout, leur orga-
nisation produit des qualités autres que celles des
éléments qui le composent. Dans ce modéle, le
conflit n’échappe pas alaregle.

Note

"Pascal B (1623-1662). Les
Pensées, ceuvre posthume.
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¢ assurer hygiene de l'interface interactionnelle ;
* manager I’alignement coopératif ;
* promouvoir I’écosystémie, etc.

. . .
! Externe au systéme ! Interne au systéme ) Externe au systéme

UNE MODELISATION DU PROCESSUS

/' oudunélément . oud un élément /' ou a un élément

DE CONFLIT
ocncheur [recpton actvtion [ e ™5 Resserrons  présentla focalesur e proces.
R — ) sus de conflit afin de le modéliser. Il faut ici
Zone diinflammation Adéquat regarder I'étre humain comme un systéme vivant
[ : complexe ouvert dont le grégarisme est a la fois
Régulation, dispersion du confit riche de diversités, et donc, source d’incertitudes.
5 Alimentation, chronicité du conflit Nous n’avons jamais eu par le passé autant de faci-

lité 2 nous connecter les uns aux autres, et pourtant
nous n’avons jamais autant été aussi prompts aux
jugements et al’envie de se protéger des autres. ..
I paradoxalement, a mesure que notre potentiel
interactionnel et donc notre possibilité de
compréhension de I’autre augmentent, plus
notre ouverture et notre capacité d’accueil de la
différence s’amenuisent, adossées a un fort besoin
de protection. Ainsi la diversité vitale a tout sys-
teme vivant devient nocive, génératrice d’'incerti-
tudes, de peurs. Or, de I’enfermement vient
I'appauvrissement et donc le risque 1étal. Que se
passe-t-il au niveau de I’émission, de la réception
et de I'interprétation de I'information ? Est-elle
percue comme intrusive, opulente, rare ?

I Leconflitsigne la présence d'une dysfonction
particuliére de I'interaction ou le message est
interprété comme une menace et appelle un
comportement de protection. Ainsi, en fonction
du traitement de I'information percue etde I’adé-
quation du comportement qui en résulte, le conflit
peut consumer le systeéme s’il devient chronique,
oule développer s’il est pris en charge (figure I).

Figure 1. Représentation du continuum interactionnel dans le processus du conflit.

UNE APPROCHE ORGANISATIONNELLE
DU CONFLIT

i s'agitici de considérer la double interac-
tion en intra (éléments/systéme) et en inter
(systéme/systéme) ainsi que les liens qui les
relient pour produire de nouvelles unités. L’or-
ganisation est ici envisagée comme un ensemble
d’interactions structurées observables, suscep-
tibles de rigidification, d’éclatement ou de syner-
gie produites dans et par ’action humaine.

I La hiérarchie etl'organisation, inhérentes a
tout systéme, peuvent induire le paradoxe,
entre d’un co6té I'objectif général qui sous-tend
I'“existence” du systeéme, et de I'autre, les objectifs
spécifiques, les fonctions et les roles qu’il doit
assurer en interactions avec d’autres éléments ou
systemes qui lui confeérentI’“étre”. Cette délicate
interdépendance entre I’existence et]’étre, entre
la mission et I'identité, est au coeur de la problé-
matique du conflit. Comme dans toute relation
d’interdépendance, elle connait des phases, des
changements d’état, car elle doit perpétuelle-
ment s’ajuster en fonction des stimulations de
I'environnementinterne et externe, pour trouver
une relation d’équilibre. Elle est source de dys-
fonctionnements en cas de déséquilibre et donc
énergivore pour les systemes ; elle est une force
quand elle est a I’équilibre et donc disponible a
faciliter les interactions et le changement.

I Pourl'organisation etle manager, le manage-
ment coresponsable sera I’enjeu des prochaines

UN BESOIN DE RENFORCER
SON POSITIONNEMENT .
L'IDENTITI'E, LE NERF DE LA GUERRE

I Lafrontiére assure I'identité, clle organise dans
une énergie séparatrice, “ce qui appartienta” et “ce
qui est al’extérieur de”. De sa capacité a rester per-
méable et régulatrice va dépendre I'équilibre du
systéme vivant ou social qui, par définition, doit étre
ouvert. Trop ouverte, la frontiére n’assure plus
I'identité, I’environnement dilue et délite. Trop

décennies :

* savoir écouter, comprendre, accueillir les spécifi-
cités des éléments ou des parties qui interagissent ;
¢ trouver les moyens de faire émerger I’objectif
commun et de le maintenir en interrelation avec

les objectifs spécifiques ;
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fermée, elle cloisonne, limite les entrées et les sor-
ties, et donc les interactionsvitales avec I'environne-
ment. Toute personne ayant pratiqué une activité
physique exposée aux intempéries avec un K-way
ancienne génération affirmera que les nouvelles
matieres dites “respirantes” sont plus appropriées
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pour se protéger de la pluie et du vent, tout en éva-
cuant la transpiration. Pensez également au boule-
vard circulaire ou au périphérique d’une ville dont
les portes seraient fermées. La frontiere émerge de
'interaction, elle est contingente et arbitraire, soit
une limite qui séparerait le “méme” et “l'autre”,
légitimantles violences al’égard de 'autre, ou bien
«la condition de l'owverture » [3].

1 Lapport de Jean-Jacques Rousseau dans sa
distinction entre I'amour-propre et I'amour de
soi estintéressant. L’ homme accéde a lui-méme
par la comparaison a I'autre, par imitation et par
opposition. ’amour-propre correspond, dans cette
vision, al'interface de séparation entre moi etl’autre
par raisonnement de comparaison et de jugement.
La notion d’altérité nait de cette comparaison a
partir de moi et par méconnaissance de I'autre.
Cette interface doit étre conscientisée et équilibrée
pour réduire les risques d’inflammations qui altére-
raient]’émission etla réception des messages, dans
ce que Jean-Jacques Rousseau nommait « la plus
intime des aliénations ». 1. amour de soi est, quanta lui,
la condition de I’épanouissement, I'amour incondi-
tionnel que I’on peut se donner comme premiere
source de bien-étre. C’estun bien non oppositif qui
dépasse la singularité et qui aide a comprendre son
existence comme partie d’'un plus grand tout. Or,
vouloir son bien nécessite également une conscien-
tisation de ce qui estbon poursoi en dehors de toute
interaction, de toute comparaison avec I’environne-
ment extérieur. Pour Jean-Jacques Rousseau [4],
lorsque le citoyen rentre en lui-méme pour décou-
vrirlavolonté générale qui estlasienne, il ne fait pas
que participer a I’élaboration de la loi, il découvre
aussi son bien-étre dans la participation alavie d'un
tout plus grand que son individualité biologique.

DES POINTS CLES A CONSIDERER
DANS L'ETIOLOGIE DU CONFLIT

Plusieurs points sonta considérer dans1’étiologie
du conflit:

* ]a complexité des interactions internes du sys-
teme humain qui doit maitriser en permanence
ses rapports avec I’environnement intérieur
pour vivre. Ses éléments doivent donc étre orga-
nisés et en interactions diverses et variées, sans
pour autant perdre leurs identités respectives ;
¢ la complexité des interactions externes entre les
systemes devant également maitriser leurs rap-
ports avec I’environnement dont les interdépen-
dances sont complexes —complexité intraseque a
I’étre humain, mais égalementala quantité etala
diversité des occurrences sociales ;
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e Pexistence de surfaces d’échange, d’interfaces
spécialisées, plus ou moins inflammeées, réceptives,
pour accueillir et comprendre I'information qui
circule al'intérieur et en périphérie des systemes ;
¢ le taux d’exposition passif et actif a 'informa-
tion tres élevé. Nous baignons dans I'informa-
tion. Cette surexposition et cette opulence en
lien avec notre disposition naturelle a I’écono-
mie cognitive, pourrait-elle rendre intrusive I'in-
formation venant “bousculer” notre pré carré ?
Tout en gardant la complexité de ce qui se joue,
I’'approche systémique permet de comprendre le
processus du conflit quel qu’il soit, et de rester
pragmatique quant a sa prise en charge.

UNE REGULATION SYSTEMIQUE

I Le processus de conflit est donc lié au dys-
fonctionnementde l'interface entre éléments ou
parties quand ils interagissent par opposition ou
solipsisme, sur un axe d’appartenance ou mani-
chéen, générant intransigeances, jugements et
incompréhensions.

I Dans le modéle proposé ici, la prise en charge
du conflit passe donc par le rééquilibrage entre
lamission etl’identité afin d’enrayer I’énergie de
division présente quand il existe distorsion du
message et perception d 'une menace existentielle
et/ou identitaire. Le fil rouge étant :

¢ d’apaiser et d’augmenter le niveau de confort
pour avoir plus de ressources disponibles ;

¢ de ne pas activer ou réactiver la protection pour
maintenir la perméabilité des interfaces et dimi-
nuer les comportements de défense ;

¢ de privilégier la coresponsabilité vers la coopé-
ration sur un objectif commun général.

Ainsi, les techniques qui reposent sur la compré-
hension etle renforcement des liens qui unissent
les éléments entre eux ou les systémes entre eux,
fonctionnent dans la prise en charge du conflitsi
elles sont réalisées dans I’esprit de ce modele
comme, par exemple, I'accueil, la reformulation,
la communication non violente, la négociation,
la médiation, le recadrage, le tissage narratif, etc.
I chacun peut se rappeler la derniére fois
qu’une instance lui ademandé de prendre une
position sur I'axe “bien"/“mal”, s’¢loignant de
la compréhension pour aller vers le jugement. A
présent, au regard de ce modele, il s’agit de s’in-
terroger sur tous les événements conflictuels du
quotidien et regarder comment les réguler pour
libérer, consommer et disperser I’énergie sépara-
trice au profit de I’alignement sur un objectif
commun plus grand que I'objectif individuel. m
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