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GUIDE DE FORMATION

LE MANAGEMENT


DEUXIEME  ETAPE

ACCOMPAGNER LE TRAVAIL DE MON EQUIPE – LE COACHING

MODULE 10
LA RESOLUTION DES CONFLITS – 1ère PARTIE

OBJECTIFS DU MODULE 10
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Savoir comment gérer les conflits.
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Savoir adresser une critique justifiée.
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Prendre conscience de ses propres comportements face aux conflits.
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Prendre conscience des comportements qui gouvernent notre management.

« L’archer a un point commun avec le sage, 

quand sa flèche n’atteint pas le milieu de la cible, il en cherche la cause en lui-même. »

Confucius
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ADRESSER UNE CRITIQUE ET GERER LES CONFLITS

Plan du module

1. Savoir adresser une critique justifiée

1. 1 Les pièges à éviter

· Les questions à éviter

· Les mots à éviter

2. 1 Le DESC

2. La gestion des conflits

1. 2 Auto diagnostic

2. 2 L’origine et l’analyse des causes

· La nature des conflits

· La forme des conflits

3. 2 Les attitudes dans les conflits

· Attitudes possibles et leurs conséquences

· Vous êtes directement concernés par le problème

· Vous êtes extérieur au conflit



Devoir adresser une critique, être amené à « trancher », à jouer le médiateur sont des situations que tous les responsables rencontrent et qui peuvent nous mettre mal à l’aise.

· Parce que nous ne savons pas comment nous y prendre,

· Parce que nous ne savons pas quelles attitude adopter,

· Parce que nous ne savons pas comment exprimer un reproche.

Ce qui est interessant, c’est d’être conscient que c’est à notre comportement dans ces situations délicates que nos collaborateurs sont le plus vigilants, le plus sensibles.

3. Savoir adresser une critique justifiée

Adresser une critique n’est pas une situation aussi simple qu’il n’y paraît à gérer. Cette difficulté se manifeste quand nous hésitons 2 à 3 jours avant de poser l’action nécessaire, ou quand nous passons sous silence la critique. Nous voulons ainsi éviter un affrontement avec la personne  et éviter de passer à un stade de relations conflictuelles.

Voyons d’abord les erreurs à ne pas commettre.

1. 3 Les pièges à éviter

· Les questions à éviter

· Si nous n’y prenons garde, notre réflexe naturel peut être de considérer la personne comme coupable et donc de la sermonner. Nous sommes dans une stratégie de blâme :

· Pourquoi avez-vous ce problème ?

· Est-ce que c’est grave ?

· Comment avez-vous fait pour en arriver là ?

· A qui la faute ?


2. 3 Votre collaborateur, comme tout à chacun, réagit à ce type de mise en cause avec l’un des 2 comportements suivants :

· L’agressivité en retour ==> le ton monte.
· La soumission stratégique ==>  je ne dis rien, je n’en pense pas moins.
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· S’il est évident qu’aucune de ces réactions n’est efficace, soulignons cependant que la responsabilité est partagée.
La manière dont nous adressons une critique joue en effet un rôle significatif dans la réaction de notre collaborateur
Le comportement de mon collaborateur n’est que la réponse à mon propre comportement.

· Les mots à éviter

· Lorsque nous adressons une critique à un collaborateur, nous pouvons avoir tendance à vouloir donner du poids à nos propos et pour ce faire nous généralisons son comportement en utilisant,

· Jamais

· Encore

· Toujours

· Rien

· Ces 4 mots ont souvent tendance à provoquer une poussée d’adrénaline.

· Pour être efficace, choisissez d’abandonner la notion de coupable, le piège de la généralisation et décidez d’être constructif dans cette situation.


2.1 Le D.E.S.C.

	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT : 

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Action  
	Adresser une critique et gérer les conflits

	Savoir-Faire
	Adresser une critique de façon constructive

	Objectifs  
	1. Développer une attitude d’aisance pour adresser une critique justifiée

2. Adresser une critique en évitant un retour d’agressivité ou une attitude de soumission

3. Communiquer de façon constructive.

	Classeur
	1. Adresser une critique de façon constructive

	LE D.E.S.C.

· Décrivez les faits

· Partez de faits précis, indiscutables, montrables. 

· Ne laissez pas les rumeurs, les on-dit, les émotions vous conduire dans ces situations.

· Restez bref dans cette description.

· Exprimez votre sentiment personnel

· Exprimez librement la façon dont vous ressentez cela, la façon dont vous vivez personnellement cette situation. 

· Le mot-clé est d’utiliser je qui vous positionne et non le vous qui accuse et remet en cause.

· Suggérez des solutions

· Proposez des modifications susceptibles de faire cesser la situation ou le comportement.

· Orientez la discussion vers la recherche de solutions.

· Faites éventuellement des demandes claires.

· Rappelez éventuellement les règles du jeu.

·  convaincant

· Montrez clairement à la personne les enjeux, les conséquences positives ou négatives.




4. La gestion des conflits

· Divergences d’opinions, différences dans les méthodes, oppositions dans les objectifs, luttes intestines pour le pouvoir, rivalités inter-services peuvent faire partie de notre quotidien.

· Derrière ces comportements, des valeurs d’un autre temps peuvent transparaître,

· Confusion entre émulation et compétition,

· Confusion entre différence et opposition,

· Confusion entre désaccord et affrontement.

· Votre fonction de régulation prend ici tout son sens, avec quelques enjeux forts pour vous,

· Transformer la compétition en saine émulation,

· Intégrer les différences, première source d’enrichissement,

· Gérer les désaccords, creuser de la progression.

· Dans l’exercice quotidien du management de proximité, nous sommes confronté à une diversité de conflits :

· A l’intérieur de l’entreprise à l’occasion d’un changement de structure qui fait apparaître des objectifs divergents entre services,

· A l’occasion de l’apparition de nouvelles méthodes de travail, informatiques par exemple,

· A l’intérieur de la ligne hiérarchique, arrivée d’un nouveau responsable au management différent du management habituel,

· Au sein de l’équipe, à l’occasion d’une modification des règles du jeu,

· Entre deux personnes qui ont accumulé des contentieux,

· A l’extérieur de l’entreprise, litiges avec des clients ou fournisseurs.

· Ces exemples montrent que les conflits sont inévitables et constituent un élément naturel de la vie professionnelle. A vous d’en faire l’occasion d’une évolution



PLAN DE LA SUITE DU MODULE

5. Auto diagnostic

· L’origine et l’analyse des causes

· La nature des conflits

· La forme des conflits

6. Les attitudes dans les conflits

· Attitudes possibles et leurs conséquence

· Vous êtes directement concernés par le problème

· Vous êtes extérieur au conflit

1.2 Autodiagnostic

	GESTION DES CONFLITS - AUTODIAGNOSTIC

	Cet autodiagnostic vous présente 4 situations. 
Pour chacune de ces 4 situations, 5 propositions vous sont faites : A, B, C, D, E. 
Mettez un 1 devant la position que vous prendriez spontanément, 2 devant la position que vous prendriez en second.

	

	PREMIERE SITUATION
	PREMIERE SITUATION

Vous êtes chef d’équipe en production et avez sous votre responsabilité 5 ouvriers. Récemment, vous remarquez qu’un homme travaillant dans une autre équipe vient régulièrement discuter avec un de vos ouvriers, Jean.  La qualité de travail de celui-ci laisse à désirer et son manque d’attention a provoqué plusieurs erreurs. Cette situation crée de l’animosité chez ses collègues.

	
	
	Votre diagnostic

	
	A. Vous parlez à Jean pour lui demander de restreindre ses conversations durant les heures de travail.
	

	
	B. Vous demandez à votre agent de maîtrise d’indiquer au chef de l’autre équipe de surveiller ses hommes de plus près.
	

	
	C. Vous confrontez les deux hommes durant leur prochain entretien pour leur demander de s’expliquer et leur communiquer les conséquences néfastes de leurs attitudes sur le travail et l’ambiance.
	

	
	D. Vous ne dites rien maintenant. Pourquoi faire des histoires pour si peu de choses.
	

	
	E. Vous tentez d’apaiser les autres ouvriers. Il est important que règne un climat de coopération.
	

	
	

	DEUXIEME SITUATION
	DEUXIEME SITUATION

Vous êtes responsable du service contrôle de qualité produits. 2 contrôleurs vous apportent des suggestions. Elles concernent l’acheminement des résultats vers le service de production. Paul pense que les résultats doivent être communiqués au contremaître, le premier responsable. Jean pense que les résultats devraient être communiqués d’abord au chef d’équipe, opérationnel qui peut corriger rapidement les erreurs. Les deux opinions sont valables.

	
	
	Votre diagnostic

	
	A. Vous prenez la décision vous-même et demandez qu’on accepte votre décision.
	

	
	B. Vous attendez que la meilleure solution soit évidente.
	

	
	C. Vous dites à Paul et à Jean de tout oublier. La question n’est pas importante.
	

	
	D. Vous réunissez Paul et Jean pour examiner minutieusement leurs suggestions.
	

	
	E. Vous envoyez les résultats au contremaître et au chef d’équipe, sachant que cela exigera plus de travail.
	


	TROISIEME SITUATION
	TROISIEME SITUATION

Vous êtes chef d’une équipe de 15 personnes. L’équipe travaille 2 x 8 heures : 5h00 à 13h00 / 13h00 à 21h00. Une personne du matin, Marc, arrive souvent en retard, or sa carte de pointage ne montre aucun retard.

	
	
	Votre diagnostic

	
	A. Vous confrontez ouvertement la personne, lui dites ce que vous pensez, et lui demandez des explications.
	

	
	B. Vous lui demandez de faire des efforts sur son heure d’arrivée.
	

	
	C. Vous ne vous adressez pas à lui immédiatement : cela pourrait le rendre méfiant.
	

	
	D. Vous lui dites que ses retards répétés son connus et que vous connaissez sa tricherie sur sa carte de pointage. Vous le prévenez que, au moment où il sera pris sur le fait, vous ferez ce qui en votre pouvoir pour le sanctionner.
	

	
	E. Vous surveillez la personne en venant à l’heure d’embauche du matin pour vérifier vos présomptions.
	

	
	
	

	QUATRIEME SITUATION
	QUATRIEME SITUATION

Vous êtes responsable d’une équipe contrôle qualité. Le service production fait régulièrement appel aux services de vos contrôleurs pour vérifier la qualité des produits. Cela n’a jusqu’alors posé aucune problème. Le travail demandé était ponctuel et correspondait à votre mission. Par contre, depuis 1 mois ce service production, demande aux 4 personnes de votre service d’être constamment en production. Ceci a pour but de multiplier les contrôles. Cela désorganise complètement le travail de votre service.

	
	
	Votre diagnostic

	
	A. Vous ne faites rien pour le moment. La situation devrait se régulariser sous peu.
	

	
	B. Vous tentez d’arranger les choses avec le responsable du service de production et votre équipe. Tout le monde a du travail et un conflit n’arrange rien.
	

	
	C. Vous cédez 2 de vos contrôleurs au service production.
	

	
	D. Vous rencontrez le responsable production pour trouver une façon de satisfaire à ses exigences sans pour autant affecter votre service.
	

	
	E. Vous demandez à votre directeur de mettre un frein aux exigences du service de production.
	


Lisez maintenant les modules


1.2 L’origine et l’analyse des causes

·  La nature des conflits

·  La forme des conflits

· Les attitudes dans les conflits

Puis après ces lectures analyser votre autodiagnostic page 11

· L’origine et l’analyse des causes

· Analyser l’origine réelle du conflit constitue le premier réflexe à mettre en œuvre pour le responsable. En effet, la forme du conflit peut apparemment être :

· D’ordre relationnel, un désaccord entre deux personnes par exemple,

· Mais son origine peut être liée à l’organisation, objectifs contradictoires entre 2 services.

· Deux aspects majeurs sont à distinguer pour déterminer les causes de conflits :

· La dimension de l’organisation, structures, objectifs, méthodes,

· La dimension relationnelle, intérêts particuliers, statuts.

· La meilleure stratégie est de prendre du recul, et de lire les conflits au travers de ces 2 approches complémentaires,

· La nature du conflit en jeu, liée à l’organisation,

· Son mode d’expression, lié aux aspects relationnels.

· La nature des conflits

· Le désaccord sur les faits
Chaque protagoniste a sa vision et son interprétation des faits.

· Le désaccord sur les méthodes
Ce type est sans doute le plus fréquent. 

· Le désaccord sur les personnes
Deux personnes en compétition, en opposition, incompatibilité d’humeur. Ces conflits sont souvent camouflés derrière des conflits apparemment sur les objectifs.

· Le désaccord sur les objectifs
Le désaccord porte sur le but que l’on veut atteindre

· Le désaccord sur les valeurs
Ces conflits sont le plus souvent difficiles à gérer. Le désaccord porte sur les différences politiques, sociales, syndicales, religieuses, morales…

· La forme des conflits

· Le conflit test

· Les personnes pensent OUI et disent NON.

· Un des protagonistes veut tester l’autre. Il s’agit de repérer comment réagit l’autre à telle ou telle situation.

· Le conflit ouvert

· Les personnes pensent NON et disent NON.

· Le désaccord est clairement exprimé.

· Le conflit larvé

· Les personnes pensent NON et disent OUI.

· Le désaccord existe et il n’est pas exprimé ouvertement.

· Des indicateurs comme l’augmentation de l’absentéisme, du turn-over, des litiges clientèle, des rumeurs, diminution de la productivité ou des indices qualités.

· Les attitudes dans les conflits

	Satisfaction
des intérêts de A
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	Attitude de Pouvoir
Zone Perdant/Gagnant
	
	Attitude Confrontation
Négociation
Zone Gagnant/Gagnant
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	Compromis
Marchandage
Je coupe la poire en 2
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	Position de Retrait
Pas d’accord
Passivité
	
	Attitude Apaisement
Zone Perdant/Gagnant
	

	
	
	
	
	
	
	Satisfaction
des intérêts de B

	
	
	
	
	
	
	


Tableau : Les attitudes dans les conflits

· En tant que tel, il est délicat d’affirmer qu’il y a une bonne ou une mauvaise attitude à avoir dans les conflits. Le choix d’une stratégie intègre les éléments suivants qui sont à prendre en compte :

· Les pouvoirs de l’un ou de l’autre,

· Les enjeux,

· Les règles du jeu en vigueur,

· Les stratégies,

· Les coûts humains et les coûts financiers,

· La volonté de maintenir ou non la relation,

· La personnalité de chacune des personnes.

2. 6 Attitudes possibles et leurs conséquences

1. Analyse : Analyser votre autodiagnostic à l’aide la grille ci-dessous.

	Position
	1
	2
	3
	4

	A
	Pouvoir
	Pouvoir
	Confrontation
	Retrait

	B
	Compromis
	Retrait
	Compromis
	Compromis

	C
	Confrontation
	Apaisement
	Retrait
	Apaisement

	D
	Retrait
	Confrontation
	Pouvoir
	Confrontation

	E
	Apaisement
	Compromis
	Apaisement
	Pouvoir


2. ADDITIONNEZ : Sur les 8 choix que vous avez effectués, à savoir les choix 1 et les choix 2, additionnez le nombre de choix qui correspondent aux 5 attitudes possibles.

	Echelle d’attitudes
	Total du nombre de choix
	Classement

	Retrait
	
	

	Pouvoir
	
	

	Apaisement
	
	

	Compromis
	
	

	Confrontation
	
	


3. CLASSEZ : Repérez vos attitudes habituelles en matière de gestion de conflit en classant de 1 à 5.

4. DEBRIEFING : Interrogez-vous sur ce à quoi cela vous renvoie et notez-le ci-dessous.

5. REFLEXION :  Analysez les avantages et inconvénients de chaque position.

	Echelle d’attitudes
	Avantages
	Inconvénients

	Retrait
	· Laisse le temps de la réflexion

· Nécessite peu d’énergie et de temps

· Désamorce les conflits de personnes et de valeurs

· Permet aux personnes concernées de gérer elles-mêmes la difficulté
	· Favorise dans certains cas, l’escalade du conflit

· Peut être perçu comme une faiblesse exploitable

· Une démission par rapport à votre fonction de responsable

	Pouvoir
	· Solution rapide

· Peut sécuriser

· Satisfaction d’avoir tranché


	· Développe la passivité et la soumission stratégique

· Risque d’interrompre l’engagement du collaborateur

· Donne un esprit de revanche au perdant

	Apaisement
	· Adapté quand l’enjeu est minime

· Calme les esprits

· Sécurise à court terme

· Améliore la relation
	· Peut être perçu comme le refus de prendre ses responsabilités

· Peut oblitérer un conflit larvé



	Compromis
	· Peut décristalliser la situation

· Crée un esprit de conciliation

· Permet à chacun de conserver sa position.
	· Solution routinière

· Provoque le marchandage

· Laisse les protagonistes sur une impression de pas fini

	Confrontation
	· Renforce la confiance

· Solution à long terme

· Favorise l’expression de chacun

· Développe la motivation
	· Nécessite du temps et de l’énergie

· Peut être vécue comme insécurisante

· Tout ne se négocie pas

· Peut être perçu comme un faiblesse


· Comment traiter un conflit : Vous êtes directement concernés par le problème

C’est la situation la plus délicate à assumer. Impliqué dans le conflit, nous vivons la situation affectivement et nous perdons un peu du recul nécessaire. Au-delà des enjeux du conflit proprement dit, nous subissons une pression supplémentaire du fait de ces enjeux personnels. Le conflit et la façon dont nous allons le gérer mettent directement en cause notre style de management, la qualité et la confiance de nos équipes, notre crédibilité dans l’entreprise.

Le poids de cet enjeu d’image peut prendre le pas sur les enjeux du conflit proprement dit. Nous pouvons alors adopter des comportements qui nous permettent de sauver la face, de sauvegarder notre image au détriment d’une solution réelle et efficace du conflit. Dans ce contexte, nous choisissons trop souvent une solution gagnant/perdant.

· C’est ainsi que nous utiliserons notre pouvoir de chef pour prendre une décision autoritaire sans commune mesure avec le problème rencontré.

·  A l’inverse, vivant mal ces situations conflictuelles, nous nous réfugierons dans la technique métier, en évitant soigneusement de voir le problème. 

· Ou nous jouerons au chat et à la souris avec les autres protagonistes en faisant tour à tour « un pas en avant, un pas en arrière »

· Ou nous adopterons une attitude paternaliste en proposant de « couper la poire en deux » afin de satisfaire tout le monde… et généralement pour finir par décevoir chacun.


Choisir, prendre une décision est un exercice délicat ! Votre fonction de manager est en jeu !

· Voir la procédure de traitement dans LA FICHE D’ACTION DU MANAGER, page 14.

· Vous êtes extérieur au conflit

Vous êtes extérieur au conflit et on attend de vous que vous preniez une décision, que vous mettiez fin à la situation. Sollicité en dernière instance pour résoudre ce conflit, pour trancher, vous intervenez en médiateur.

Votre objectif est d’amener les personnes à coopérer dans la recherche de solutions satisfaisantes pour chacun.

· Voir la procédure de traitement dans LA FICHE D’ACTION DU MANAGER, page 15.



	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT :  

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Action  
	Adresser une critique et gérer les conflits

	Savoir-Faire
	Résoudre un conflit dans lequel vous êtes concerné

	Objectifs  
	1. Résoudre le conflit en respectant les intérêts et enjeux de chacun

2. Faire en sorte de ne léser personne

3. Montrer votre ferme volonté d’aboutir

	Classeur
	1. Résoudre un conflit dans lequel vous êtes concerné

2. Résoudre un conflit en tant que médiateur

	UNE DEMARCHE D’EFFICACITE

· METTEZ-VOUS DANS LE BON ETAT D’ESPRIT

· Que vais-je faire pour aborder ce conflit sans stress et sans pression ?

· En quoi ce conflit est-il une opportunité de changement positif ?

· Qui y a t’il de positif dans ce conflit ?

· RESPECTEZ UNE ETHIQUE

· Que vais-je faire pour que mes intérêts personnels, les enjeux liés à mon image personnelle ne parasitent pas la résolution réelle du conflit ?

· Quelles seraient les conséquences négatives à moyen et long terme si je laissais ces enjeux personnels prendre le dessus ?

· Que vais-je faire pour jouer gagnant/gagnant dans la résolution de ce conflit ?

· AFFIRMEZ VOTRE VOLONTE D’ABOUTIR

· Quel est mon objectif dans cette situation ?

· Quel bénéfice vais-je retirer de la résolution réelle de ce conflit ?

· Comment vais-je communiquer ma volonté d’aboutir ?

· PREPARATION DE LA NEGOCIATION

· Quel est le pouvoir réel de l’autre personne ?

· Quel est son objectif ?

· Déterminez au préalable ce qui est,

· Non négociable

· Points sur lesquels vous pouvez jouer

· Zone de rupture

· La Méthode ABCD : Les 4 points clés d’une négociation efficace

· Abordez séparément les questions de personnes et le fond du conflit

· Basez votre attention sur les intérêts en jeu et non sur les positions

· Créez suffisamment de solutions donnant des gains réciproques

· Déterminez des critères vérifiables de l’accord




	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT : 

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Action  
	Adresser une critique et gérer les conflits

	Savoir-Faire
	Résoudre un conflit en tant que médiateur

	Objectifs  
	1. Résoudre le conflit en respectant les intérêts et enjeux de chacun

2. Faire en sorte de ne léser personne

3. Montrer votre ferme volonté d’aboutir

	Classeur
	1. Résoudre un conflit dans lequel vous êtes concerné

2. Résoudre un conflit en tant que médiateur

	OBJECTIF : AMENER LES PERSONNES A COOPERER DANS LA RECHERCHE DE SOLUTIONS SATISFAISANTES POUR CHACUN

· SITUATION

· Demandez à chacun ce qu’il veut.

· Demandez leur pourquoi est-ce important pour eux.

· COMPREHENSION

· Reformulez ce que chacun a dit jusqu’à obtenir son accord.

· Demandez à chacun s’il comprend la position de l’autre.

· OBJECTIFS

· Demandez à chacun ce que va lui apporter l’atteinte de cet objectif.

· Formulez un but commun jusqu’à ce que chacun soit d’accord avec votre formulation.

· COOPERATION

· Demandez à chacun s’il est d’accord pour coopérer à la recherche d’une solution.

· Donnez des éclairages sur la situation sans prendre position.

· Demandez-leur d’être des forces de proposition dans la recherche de solutions concrètes.

· DECISON et ACTION

· Ne décidez pas en lieu et place des personnes.

· Affirmez votre volonté pour qu’ils aboutissent




La Gestion des Conflits

En lisant le module ci-dessus sur le traitement des conflits, qu’ai-je appris ou conscientisé ?

Mon expérience en tant que managé de la gestion d’un conflit par mon manager.

Ce que j’ai bien vécu ?

Ce que j’ai moins bien vécu ?

Mon expérience en tant que Manager

Ce que je sais bien faire ?

Ce qui est difficile pour moi ?






VOTRE PLAN D’action

1. Qu’allez-vous faire ?

2. Quand le ferez-vous ?
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