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soucis au travail exprime parfois son malaise au 
sein de sa famille ou de ses proches et l’inverse 
est aussi vrai. Il faut avoir la franchise de recon-
naître que l’entreprise est malade des névroses 
additionnées des personnes qu’elle emploie. Car 
la vie contemporaine nous frustre de toutes parts 
avec des instances gouvernementales qui ne 
prennent pas les décisions que nous souhaite-
rions, des voisins qui nous dérangent, nos en-
fants qui nous échappent, nous causent des in-
quiétudes, et en fait de vie culturelle une 
télévision qui n’offre souvent que des pro-
grammes irritants, abêtissants… L’entreprise 
accueille donc chaque matin des employés 
marqués par des déceptions, des agressions qui 
les ont menés au-delà de leur seuil de tolérance ; 
ils vont donc souvent manquer de patience et 
de sérénité. D’autant que l’entreprise a une 
grande importance pour ceux qui y passent la 
plus grande partie de leur temps et à qui elle 
assure un salaire.

La troisième raison correspond à la multiplica-
tion des changements dans l’entreprise : la 
pression pour la performance, les nouvelles 
exigences des clients, les situations mouvantes 
et ambigües, les restructurations, les consé-
quences de la révolution numérique sont autant 
de bouleversements qui nous tombent dessus de 
façon permanente, autant de sources de tensions 
dans la mesure où la mise en place des change-
ments néglige souvent le facteur humain. 

 �L’ENTREPRISE, LIEU DE CONFLIT
L’agressivité est un ingrédient de la nature hu-
maine et a plus de raisons de se manifester en 
entreprise que n’importe où ailleurs. L’entreprise 
est en effet une sorte de lieu de projection des 
contradictions de la société contemporaine 
(entre l’individu et le collectif, entre le court 
terme et le long terme…) ; ces contradictions 
produisent nécessairement des oppositions, des 
conflits, des blocages.

Nous voulons attirer l’attention sur trois raisons 
qui font que l’entreprise peut être le théâtre de 
tous les conflits.

La première raison est que l’entreprise moderne 
ne favorise pas d’emblée l’épanouissement, au 
contraire d’une activité artisanale ou de loisir. Il 
peut exister une contradiction entre les envies 
des individus et les exigences de l’organisation ; 
cette opposition engendre des frustrations et des 
conflits ; elle peut susciter un sentiment de dé-
fense et d’hostilité. Pour se défendre et protéger 
son identité, l’individu en veut à l’organisation 
qui lui paraît menaçante ou à des personnes qui 
lui semblent être des instruments de cette orga-
nisation. Ainsi des conflits apparaissent, qui ne 
sont pas le fruit de la méchanceté des personnes, 
mais résultent de la situation.

La deuxième raison qui fait de l’entreprise un 
lieu de conflit tient à l’unité de la personne 
humaine et aux phénomènes de transferts que 
l’on peut observer : une personne qui a des 

Introduction et mode d’emploi de l’ouvrage
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◗◗ Mieux comprendre les situations conflic-
tuelles et la dynamique des conflits.

◗◗ Prendre en compte la dimension émotionnelle 
et mieux réagir dans les situations conflic-
tuelles ; acquérir de nouveaux réflexes.

◗◗ Savoir gérer méthodiquement de telles situa-
tions pour une conclusion positive, pour 
obtenir une résolution précoce des affronte-
ments.

◗◗ Savoir mobiliser les ressources qui aident à 
régler un conflit.

◗◗ Créer un contexte favorisant la prévention des 
conflits.

◗◗ Gagner en sérénité lorsque vous êtes confronté 
à un contexte de tension.

Mais ce livre ne va pas réaliser tout le travail à 
votre place. Vous devez donc faire le lien entre 
votre lecture et les situations que vous connais-
sez, établir un état des lieux de votre façon de 
vous comporter et identifier vos propres axes de 
progrès.

En ce sens, les deux dernières fiches de cet ou-
vrage sont très importantes. Elles vous aideront 
à organiser votre mise en application. Pour les 
utiliser plus facilement, vous pouvez les télé-
charger sur le site d’Eyrolles. C’est un point 
important. On sait que 80 % des bonnes résolu-
tions prises en début d’année sont abandonnées 
dès le mois de février. Grâce à la solidité de votre 
plan d’action, vous ne tomberez pas dans ce 
piège !

 �UTILISATION DE L’OUVRAGE
Les fiches proposées offrent une approche mo-
dulaire ; ce sont autant de portes d’entrée per-
mettant de faire face à un conflit, de développer 
une communication apaisée, de restaurer une 
relation constructive.

 �LE MANAGER ET LES CONFLITS
Il est impératif de savoir surmonter, gérer les 
conflits qui surviennent inévitablement. Il faut 
autant que possible apprendre à les prévenir. Les 
managers sont très impliqués dans l’arbitrage 
des conflits ; ils doivent souvent éteindre des 
incendies qui prennent naissance dans la forêt 
de l’entreprise et réparer des pannes de l’hu-
main.

Si les managers sont particulièrement concer-
nés, c’est parce que le conflit n’est pas un acci-
dent dans leur activité : il est inséparable de cette 
dernière. Une organisation qui se transforme, 
qui s’adapte à de nouvelles exigences génère des 
tensions que tout responsable doit savoir désa-
morcer et régler, car les conflits entraînent une 
perte de temps et d’énergie, suscitent du mécon-
tentement et du découragement. Ceux qui 
savent les gérer ont une influence positive : ils 
permettent aux équipes d’avoir plus de satisfac-
tion au travail et assurent une meilleure produc-
tivité ; ils transforment les conflits en occasions 
d’apprentissage.

 �CE QUE CE LIVRE VA VOUS 
APPORTER

Ne vous laissez pas prendre dans un conflit 
inutile. Vous devez savoir trouver la voie d’une 
solution pacifique et constructive plutôt que 
d’être entraîné dans un processus destructeur. 
Vous devez aussi pouvoir intervenir sur les si-
tuations conflictuelles que vous constatez avec 
la volonté d’aider les protagonistes.

Ce recueil vous propose des outils, des tech-
niques et des stratégies qui fonctionnent. Il ne 
se contente pas de parler de confiance et de 
comportements constructifs, mais vous donne 
les moyens concrets pour y parvenir.

Le travail à l’aide de cet ouvrage va vous appor-
ter les bénéfices suivants :
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 �LES DESTINATAIRES  
DE CET OUVRAGE

Nous prenons de nombreux exemples dans le 
domaine de l’entreprise et ce livre intéressera 
particulièrement le manager et le personnel de 
l’entreprise. Mais le champ du conflit est large, 
que ce soit dans le milieu familial, les relations 
de voisinage, la vie en société… Des principes 
et des méthodes peuvent largement s’appliquer 
dans des situations variées. Chacun trouvera ici 
de quoi adopter une conduite rationnelle et effi-
cace face à une situation d’affrontement, et ce, 
quel que soit son environnement.

Les titres des fiches correspondent à des préoc-
cupations assez classiques. Organisez-vous un 
parcours de lecture à partir du sommaire. Vous 
pouvez commencer par les thèmes correspon-
dant le plus à vos centres d’intérêt. Chaque fiche 
propose des renvois à d’autres fiches, ce qui 
vous fournit un fil conducteur pour votre lec-
ture. Des ouvrages de référence sont également 
mentionnés dans chaque fiche pour un appro-
fondissement.

Tout au long de cet ouvrage, des exemples 
viennent illustrer pour chaque thème la logique 
présentée, et des conseils correspondant à l’ex-
périence de l’auteur vous sont livrés sous forme 
d’encadrés. Les idées essentielles d’une fiche 
sont systématiquement reprises dans la rubrique 
« Pour résumer ».

Vous pouvez aussi procéder à une lecture systé-
matique des sept modules qui constituent les 
parties de cet ouvrage :

	 1. Comprendre le mécanisme des conflits.

	 2. Comprendre la dimension émotionnelle 
des conflits.

	 3. Résoudre un conflit.

	 4. Gérer des situations particulières : conflit 
avec son manager, avec un client, au sein de 
l’équipe, situation d’agressivité, etc.

	 5. Prévenir les conflits.

	 6. Communiquer de façon constructive.

	 7. Organiser votre mise en application.
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Module 1 
COMPRENDRE LE MÉCANISME 

DES CONFLITS

P our dénouer les conflits, il est important de comprendre ce qui se passe. 

Tout ne relève pas du conflit, certaines étapes n’en sont que les prémices ; 

tous les conflits ne sont pas de même nature et donc ne se gèrent pas de 

la même façon. 

Ce module permet de comprendre la nature des conflits pour mieux les apprivoiser. 

Il présente les différents types de conflits et propose une réflexion sur les raisons de 

leur apparition, qui sont rarement simples –  il est donc nécessaire d’identifier les 

causes profondes des confrontations.
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DISTINGUER CONFLIT, DIFFÉREND, DÉSACCORD ET PROBLÈME

 Fiche 1 1	 Distinguer conflit, différend, désaccord et problème	 15

 Fiche 2 1	 Repérer les effets des conflits	 18

 Fiche 3 1	 Identifier différentes sortes de conflits	 21

 Fiche 4 1	 Repérer les sources des conflits	 24
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Le conflit a sa place dans la vie d’une organisation. Vous devez gérer des situations difficiles, 
en particulier celles qui sont génératrices de conflit. Mais toutes les situations de tension ne 
sont pas des conflits. L’objectif de cette fiche est de clarifier les notions.

 �DIFFÉRENTES SITUATIONS  
DE TENSION

Un problème
Un problème est le constat d’un décalage entre 
une situation souhaitée et la situation constatée. 

Exemple : une erreur de livraison à un client est 
un problème. Il y a celui qui constate le pro-
blème, celui qui le signale, celui qui en souffre 
et celui qui peut le régler.

Un désaccord
Il existe un désaccord entre deux personnes 
lorsqu’elles ont un point de vue différent à 
propos d’une situation : soit sur les faits consta-
tés, soit sur leur importance, soit sur ce qu’il faut 
faire pour affronter cette situation.

Exemple : une personne pense que l’erreur de 
livraison est due à une erreur sur le bon de li-
vraison ; une autre pense que le service commer-
cial a manqué de rigueur dans la prise de com-
mande.

Un différend
On parle de différend lorsque deux personnes 
ont des positions divergentes vis-à-vis d’une 
situation, ce qui conduit à une confrontation ; il 
y a controverse mais la volonté d’aboutir existe 
encore. 

Exemple : le responsable des livraisons vient 
voir le responsable des ventes avec quatre 
commandes incomplètes ou mal rédigées et 
exige que le service commercial fasse le néces-
saire pour mettre fin à ce genre d’erreur.

Un conflit
Au stade du conflit, les personnes sont dans 
l’affrontement. L’opposition entre elles évolue 

vers un rapport de force. On est au-delà du dif-
férend car ce sont maintenant les personnes 
elle-mêmes qui s’affrontent. La relation s’est 
dégradée en raison d’un différend non traité. On 
peut arriver à une situation de blocage.

Exemple : le responsable commercial riposte en 
remettant en question le service logistique qui 
depuis deux ans effectue un quart des livraisons 
avec des retards, ce qui fait que les vendeurs ne 
peuvent plus tenir leurs engagements ; il consi-
dère cela comme bien plus grave que les erreurs 
de commandes qui vont être corrigées. Ce res-
ponsable commercial demande l’intervention 
de la direction.

Donc le conflit n’advient pas immédiatement. Il 
existe une généalogie du conflit ; des phases 
préalables peuvent être décelées pour gérer la 
situation à temps.
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