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Gestion des conflits interpersonnels dans les origations : L’apport de I'Ecole de

Palo Alto

Résumé

Mots-clés

Les outils des consultants et formateurs RH fais&iégrence a I'Ecole de Palo
Alto semblent récurrents. A l'origine, ce couramédrique est pourtant issu du
domaine de la thérapie familiale et se concenttamment sur les situations
de blocage relationnel. Cette problématique duahfonnement relationnel
est également présente dans les organisationss Aleels apports peuvent
fournir les travaux de I'Ecole de Palo Alto a lastien des conflits
interpersonnels ? L’objectif de cette communicatiest de contribuer a
l'enrichissement théorique des modéles de compsiien des
dysfonctionnements relationnels dans les organissittiEn nous basant sur dix
études de cas et la transposition des postulagralipe de « Palo Alto » a
'organisation, nous proposerons une grille d’iptétation des situations
désignées comme conflictuelles dans les organisatio

Ecole de Palo Alto, conflit interpersonnel orgatimanel, méthode
d’intervention.

Interpersonal Conflict Management in Organizations:The contribution of
Bateson’s research

Abstract

Key words

This research concerns the conflicts between peioptbeir workplace. We
develops a matrix decoding conflict situations twalde the practitioner to
simplify conflict situation interpretations betwegeople. The goal is to
maximize the efficiency of managing relationshgesignated as conflictual
We have based ourselves on the works of Batesmhksdn and Watzlawick
regarding family therapyThrough the method of cases, we propose ten
conflict situations that allow us to illustrate asdpport an interpretation grid
of interactional conflict dynamics.

Interpersonal Conflict in Organizations; Intervemtiin Human Resources;
Team Management; method of cases.



Nombreux sont les outils utilisés par les pratisidans le domaine des ressources humaines.
Parmi ceux-ci la référence aux travaux de I'Ecdte de « Palo Alto » semble récurrente.
Regroupant a l'origine des universitaires et desapeutes californiens (Gregory Bateson,
Richard Fisch, Don D. Jackson, Paul Watzlawick meoee John Weakland), ces derniers ont
élaboré une théorie de la communication dérivée idégs de la cybernétique, une
méthodologie du changement et de l'interventiorum¢ pratique thérapeutique novatrice
(Marc et Picard, 2002). On peut dater leurs presnigvaux dans les années 1958i ce
courant théorique était particulierement connu aridine dans le domaine de la
psychothérapie familiale, depuis une vingtaine dé&mdes transpositions dans le contexte
organisationnel commencent a se multiplier. Lediegiions portent sur les problématiques
de communication interne (Duterme, 2002 ; Giordari94 ; Mucchielli et Bourion, 2006 ;
Orgogozo, 1998, Vargas, 1984), de changement @a@mmnel (Giordano, 1993 ; Nizard,
1991) ou d'intervention en entreprise (Bottin, 199lizet et Huybrechts, 1998 ; Selvini

Palazzoli et al., 1984) pour ne citer que ces efiezs.

Parallélement a ces transpositions théoriquesaxt@smes fournis par I'Ecole de Palo Alto
sont fréequemment utilisés par les professionneldadi®nction RH. Comme le rappellent
Mucchielli et Bourion (2006, p. 6) : « les pratiegeet les consultants en organisation [...]
n'ont pas attendu de savoir si cette approche ééidée par I'Université pour l'utiliser dans
la résolution de problémes concrets. » Comment agpliquer ce relatif engouement pour

les recherches de ce groupe californien ?

En se basant sur la cybernétique et notamment ti@annde rétroaction (feed-back), les
chercheurs de Palo Alto envisagent la communicatiomme un systéme de messages
porteurs de significations intégrées dans un coateius large. Cette vision tranche avec
'approche traditionnelle centrée sur la person@alicertains auteurs parlent d'ailleurs de
véritable « rupture épistémologique » (Wittezad¢l&arcia, 1992). Ce nouveau regard porté
sur les relations humaines permit d’aboutir a uoemé de thérapie caractérisée par sa
brigveté (environ 10 séancés)Pour appréhender la philosophie de ces chercheurs

californiens, citons Paul Watzlawick, I'un des pmraux auteurs, pour qui: «face a une

1 Si I'on prend pour point de départ I'ouvrage « Goamication : The Social Matrix of Psychiatry » dee@ory

Bateson et Jurgen Ruesch, publié en 1951, dansllege premiére application de concepts cybernésigux
sciences humaines est tentée.

2 Le Brief Family Therapy Center, instance officietientrée la thérapie familiale aux Etats-Unispoaie que
sur la période allant de 1978 a 1983, 72 % de bests avaient atteint les objectifs de leur tnaiémt ou

ressentaient une amélioration suffisante pour reegmouver le besoin d’'une thérapie supplément{aitede

basée sur un échantillon représentatif de 25 %4 &0 cas traités.) Ce chiffre est d’autant plugrassionnant
si I'on sait que ces cas ont été traité, en moyeem®& séances (Source : De Shazer et al., 2000).



multitude de théories souvent incompatibles et girtontradictoires, la seule question
sensée a poser n'est pas de savoir quelle estdaeha plus « exacte » ou celle qui refléte le
mieux la réalité, mais, simplement, quelle thémeéemet des résultats plus efficaces et plus
rapides » (Watzlawick, 2000, p. 150). On peut dés supposer que cette vision pragmatique
des relations humaines a sans doute séduit de pambe praticiens RH dont I'efficience est

I'une des préoccupations majeures.

Les outils de diagnostic et d’intervention propo&ad®rigine par les théoriciens de Palo Alto
se centrent particulierement sur la dimension imglatlle des dysfonctionnements désignés
par un ou plusieurs acteurs. Cela conduit, par plemlizet et Huybrechts (1998), dans leur
pratique d’intervenants, a utiliser conjointemesg travaux de Mintzberg et ceux de I'Ecole
de Palo Alto pour, a la fois, intégrer les élémentganisationnels, et guider leurs
interventions sur les relations interpersonnel&ss deux auteurs reconnaissent d’ailleurs le
potentiel d’application de ces théories a I'enti®pr « nous sommes convaincus que les
théories que nous mobilisons, et en particulierdeas< théories de base [Mintzberg et I'Ecole
de Palo Alto], recelent encore des richesses aigplpour la conduite des interventions en
organisation » (Nizet et Huybrechts, 1998, p. 148)bjectif de cette recherche est donc de
poursuivre I'exploitation des travaux de I'Ecole Balo Alto pour nourrir la recherche en
Sciences de Gestion. Notre objet d'étude, suivaahti cdes chercheurs californiens, se
centrera sur la dimension relationnelle dans legmisations, et particulierement sur le
phénomene de conflit interpersonnel. Les analys@tesf par les managers de ces
dysfonctionnements relationnels ont tendance a éke@usivement cherchées dans la
psychologie individuelle. Nous nous interrogerot@sasur les apports de I'Ecole de Palo
Alto a la gestion des conflits interpersonnels daarganisations.

Pour cela, nous commencerons par délimiter notjet abétude, nous envisagerons ensuite
l'application des axiomes de « Palo Alto » sur lenaept et une typologie du conflit

organisationnel. Cela nous permettra dans une decpartie, de proposer une grille de
diagnostic du conflit a travers I'étude de plusgecas.



1.LE CONFLIT INTERPERSONNEL DANS LES ORGANISATIONS ET LA DEMARCHE

DE L'ECOLE DE PALO ALTO

Le conflit entre personnes n'est pas un phénoméweaau. Toutefois, les changements
structurels de ces dernieres décennies ont mod#® relations professionnelles
(complexification de la tache de travail, interdégence et compétition internationale
accrues, hétérogénéité de la main-d’ceuvre, pressionles objectifs). On peut alors
s’interroger sur le fait que le conflit au travadurrait tendre a s’organiser davantage sur une
base individuelle que collective (Diné, 2007a). Pleis en plus d’études font état de
manifestations de violences entre personnes aaitréRomano, 1994). Parallélement, les
responsables de formation au management d'équimesatent d’ailleurs une augmentation
de la demande de stage dans la gestion des conflits

Nous limiterons notre objet de recherche au coafiire deux parties étant de méme niveau
hiérarchique ou non, au sein de la méme entrep8aehant que le conflit n'est pas un

phénoméne statique, par le jeu de coalitions, wmflitentre deux personnes peut s’étendre a
un niveau intergroupe (Pruitt et Carnevale, 19¥8). plus, nous écarterons les situations
spécifiques ou les protagonistes agissent en tathtpndants, commettants ou constituants
(par exemple, une situation impliquant un repréagntdu personnel ou un délégué syndical).
Nous privilégierons les conflits insérés dans &aqiotidienne des organisations, dont Kolb et
Bartunek (1992) constatent qu’ils sont raremenicieffement reconnus. Potentiellement

présents a tous les niveaux de I'organisation slesgnifestations directes ou indirectes sont
difficilement quantifiables, ce qui peut amener ¢@stionnaire a sous-estimer ses
conséquences sur la productivité. Toutefois, DRdahefordiere (1990) a tenté de relever les
manifestations des conflits entre personnes dafféretites entreprises. Il a constaté des
tendances a la rétention d’information voire adaidformation afin de nuire a celui considéré
comme « |'adversaire » ; mais également, une teedanla mise en place de clans, a des
manceuvres de discréditation ou encore a une mésistgassive tel que I'obstruction ou le
blocage. Cela peut méme parfois toucher au caeact@mpétitif de l'entreprise, par des

opportunités manquées de nouveaux marchés du ‘fait ebnflit ou aux opportunités

mangquées d'améliorations internes de la sociéfiin,Ba phénomene peut également toucher

® RevueManagementFévrier 2004, p. 51.



la prise de décision qui apparait comme mal adapigeise en retard pendant un conflit (De
la Rochefordiéere : 1990).

Il parait donc non négligeable pour le gestionnalee prendre en compte ce type de
phénomene. Nous considérerons donc successiveraenbnflit a travers la littérature

manageriale et les postulats de 'Ecole de Palo.Alt

1.1. Définir le conflit interpersonnel

1.1.1. La littérature manageériale

Le concept de conflit possede de multiples sigaiftms, que ce soit selon les individus ou
selon les disciplines qui le traitent. Il a en eféeparticularité d’étre abordé par de nombreux
courants théoriques. Taylor, Mayo, Marx, Weber, éharCrozier ou encore Weick pour ne

citer que ces auteurs, ont abordé le conflit, queait en lui accordant une place centrale ou

de maniére indirecte.

Pourtant malgré I'abondante littérature sur le tsujen’'existe pas de définition claire et
unanimement acceptée du conflit entre personne,(Bi968 ; Hartwick & Barki, 2002).
Beaucoup d'études empiriques proposent soit demitéfs distinctes, soit en font
simplement I'économie. Cette diversité de constrost théoriques reflete la difficulté

d'appréhender ce concept. Thomas (1976) préciséaguande variété de facteurs impliqn?és
dans le conflit en fait un phénoméne complexe etcel fait, que les modeles proposés sont
généralement trop simplistem sunaniable unique. Une autre difficulté réside
également dans le fait que le conflit ne constitag un état stable, mais un processus quéles

protagonistes construisent progressivement.

Ce processus se construirgit sur plusieurs dimessidartwick et Barki (2002), dans leurs

recherches sur la conceptualisation du conflirpgesonnel, tentent de mettre en lumiére ces
différentes dimensions a partir des définitionspps®es dans la littérature. Ills remarquent

ﬂ) tout d’abord que la dimensiorognitive est frequemment associée au conflit. Il s’agit des

— représentations que les individus se font de ktiogl, de la perception par les protagonistes









d'une divergence d'intéréts, besoins, valeurs,iampn buts ou objectifs. La dimension

comportementaleest également relevée. Elle concerne les actesatsrde chaque partie. |I

s'agit du débat, de I'argumentation, la compétitiesn manoeuvres politiques, les « coup bas »,
'agression, l'hostilité et la destruction. Hartkviet Barki précisent cependant que ces
comportements ne sont pas «en soi » synonyme®mfts; mais que « c'est seulement
lorsque le comportement de l'une des parties aénerdu s'oppose dans l'atteinte des intéréts,
objectifs ou buts de l'autre partie, que I'on pEurtsidérer que le conflit existe » (Hartwick &

Barki, 2002, p. 5). Enfin, la dimensiaaffective est également fréquemment associée au

conflit. Elle concerne les sentiments que les gatéstes eéprouvent, par exemple, de la peur,
de la jalousie, de la colere, etcetera. Selon ldsuas, ces trois dimensions (cognitve»(

émotionnelle et comportementale) ont une importaaceble.

Hartwick et Barki (2002) tentent ensuite de rasdemtes différents €léments et proposent de
définir le conflit comme «un processus dynamiqué ge produit entre des parties
interdépendantes lorsqu'elles éprouvent des réacémotionnelles négatives a la perception
de désaccords et d'interférences dans l'atteinkeude buts » (Hartwick et Barki, 2002, p. 8).
On retrouve une définition assez proche chez Foueh&homas (1991), qui écartent la
notion d’interdépendance entre les parties. Poaradeurs, «le conflit est un processus
impliquant des réactions (émotives et cognitivesfdes comportements qui commencent
lorsqu'une partie percoit qu'elle a été, selon &see par une autre partie ou que cette autre
partie s'appréte a le faire » (Foucher et Thom28] 1p. 89).

Ces auteurs mettent en avant que le conflit esttawait un phénomeéne percu c'est-a-dire
éminemment subjectif (Deutsch, 1977) puisque laguion de la divergence peut étre réelle
ou anticipée (Foucher & Thomas, 1991). De plus, menHartwick et Barki (2002) le
soulignaient precédemment, le comportement percu'ypge des parties doit étre interprété
comme une volonté, intentionnelle ou non, d'interf@ans ses objectifs. C’est dailleurs ce
qui permet de différencier le conflit de la compeéti. Pour Touzard (1977), la compétition
est motivée par le désir de gagner et ne deviertomflit « que si le but visé implique la
nécessité impérative de controler le comportementadversaire, c'est-a-dire de le neutraliser
ou de lui faire subir quelques dommages ou encerd&liminer » (Touzard, 1977, p. 50). On
retrouve cette importance accordée aux représemsaindividuelles dans I'approche des

théoriciens de « Palo Alto ».











1.1.2. L’apport constructiviste de I'Ecole de PAlm a la définition du
conflit

Pour les chercheurs de Palo Alto, un conflit n'exisas en soi. Ceux-ci postulent que nous

n‘avons jamais a faire a la réalité intrinséquesniaiquement a des images de la réalité, qui

sont en fait des interprétations. Comme le fornpde une lapalissade Wittezaele (2003 :
280), « un probleme n’existe que si quelqu’un lastate — ou le décrete ». En d’autres
termes, lorsqu’une situation relationnel est in@&ige comme un « probleme » par un
individu, alors le « probléme relationnel existdans sa représentation du monde. Dans cette
approche, une place prépondérante est accordéerepu&sentations individuelles. Pour
reprendre la définition précédente, on pourraiepagie le conflit débute a partir du moment
ou I'un des partenaires de l'interaction interpréaétitude de l'autre comme étant de natu eb(

conflictuelle.

La notion de « ponctuation de la séquence des>faitsveloppée par les chercheurs de Palo
Alto illustre cette conceptualisation du conflit &¥lawick et al., 1972). D’'un point de vue
extérieur a une interaction, les communicationsag@gies peuvent étre considérée comme
une séquence ininterrompue d’échanges. Mais si Benplace du point de vue des
protagonistes de l'interaction, chacun découpehBége selon sa propre interprétation. O,

bY

Watzlawick et ses collaborateurs posent que «&aa®rd sur la maniere de ponctuer |
séquence des faits est a l'origine diinnombrabteslits qui portent sur la relation » g/
(Watzlawick et al., 1972, p. 54). lllustrons paxémple donné par Layole (1984) qui dé

un supérieur hiérarchique critiquant le manqueitigitive de son subordonné et ce dernier qui ,
critique le manque de délégation de son supériévarchique. Plus le responsable contr@leg’tw\
intervient dans le travail de son subordonné, pklai-ci a tendance a se replier et a ne pﬁi
prendre d'initiative, plus son responsable le dueiretcetera. Chacun a la perception ge \(
« répondre » au comportement de lautre. Les cleershde « Palo Alto » mettent en
évidence que les interprétations de chacun, finehémse complétent et se nourrissgnt
réciproguement. On passe d’une logique de causialigire a une causalité circulaire. «[...

Les étres humains engagés dans une interactiorcandtamment recours a ce vice de
raisonnement : A et B prétendent tous deux qudlfont que réagir au comportement de leur
partenaire sans s'apercevoir qu'ils influencenewx tour leur partenaire par leur propre

réaction" (Watzlawick et al., 1972, p. 42). Pourt{lavick (1978, p. 68), « le fait d'ordonner







des séquences dans un sens ou dans un autre eerceeut appeler sans exagération des
réalités différentes. » Les chercheurs californisopposent ainsi « qu'a la racine de ces
conflits de ponctuation, se trouve la convictiodid@ment établie, et d'ordinaire hors de

guestion, qu'il n'existe qu'ureeuleréalité, le monde tel que je le vomoi, et qu'il faut
attribuer toute conception qui differe de la mierné& déraison ou a la mauvaise volonté

d'autrui. » (Ce sont les auteurs qui soulignewaizlawick et al., 1972, p. 93).

Cette perspective du conflit crée une différenceigaau méthodologique, c'est-a-dire dans la
manieére de caractériser une situation comme ctudlie, qui nous parait importante. |l

n’existerait pas ici de norme générale, de pointr&érence (par exemple, une certaine
« guantité de dimension émotionnelle ») auquel oargait comparer toutes relations pour
savoir si hous avons a faire a un conflit ou nam.diautres termes, il s’agit d’'une approche
non normative. Ce n’est donc pas a un tiers d’'efegion de qualifier si celle-ci est de nature

conflictuelle ou nofy mais c’est aux acteurs de la relation de I'exprim

Cette perspective du conflit rejoint les termedalééfinition proposée par Kolb et Putman

(1992) pour qui le conflit se produit lorsqu’unateane reconnait pas directement a l'autre sa
perception d’'un grief ou d’'un tort déclaré. Cettamérche rejoint également les propos de
Pondy (1967) lorsque celui-ci S’interroge sur lanmee de caractériser un comportement
comme étant conflictuel et gu'il suggere que ceadercas « si, et seulement si, un ou

plusieurs participants le pergoit comme étant cctaiél » Pondy, 1967: 303).

Il nous semble que les travaux de I'Ecole de Pdlo peuvent également fournir un apport au

niveau de la typologie traditionnellement opérédewonflit interpersonnel.

1.2.Typologie du conflit interpersonnel

1.2.1. La littérature manageériale

On distingue généralement le conflit latent du tbnfanifeste. Toutefois, la typologique qui

intéresse le praticien portera sur la finalitéilatiiée au conflit. Une distinction souvent opérée

porte sur les conséquences du conflit sur la ptodigcde I'entreprise. On parle parfois de

* Méme si nous envisagerons tout de méme ce cagute f









conflit fonctionnel/dysfonctionnel. En effet, auirsele la littérature, le conflit est considére,
soit comme un dysfonctionnement a supprimer, sofhrae un facteur d’équilibre et de
progrés. Les courants théoriques s’intéressantoatlitcne font pas consensus, étant eux-
mémes traditionnellement divergents voire oppod$€ahim, 1986). Bien qu’'une image
négative soit souvent associée au conflit, de neasss recherches mettent en lumiére que le
conflit n’a pas uniquement des effets négatifsl'suganisation (Amason, 1996 ; Amason &
Schweiger, 1994 ; Jehn, 1995, 1997 ; Jehn & Man2@Ql ; Pinkley, 1990 ; Pinkley &
Northcraft, 1994). D’apres ces travaux, les consages sur la productivité différent suivant

I'objet sur lequel porte le conflit.

Dans un conflit portant uniquemesiir la tache de travail certains chercheurs notent une
prédominance de l'aspect cognitif. Dans cette itnaune divergence de point de vue, un
simple désaccord sur le travail peut améliorer rigepde décision et la productivité en
augmentant la qualité des décisions par des cegiquonstructives (Cosier & Rose, 1977 ;
Schweiger, Sandberg & Rechner, 1989 ; Amason, 19%6)ésultat de plusieurs recherches
suggere, en effet, qu'un niveau modéré de désacqgandant sur le travail est constructif
puisqu'il permettrait de stimuler I'échange dessdée qui améliorerait la performance du
groupe (Jehn, 1995).

Toutefois, au sein de ce type de conflit, une wiisibn est établie. Il est distingué le conflit
portant sur la finalité du travail, du conflit pant sur la maniére d'accomplir le travail
(Hartwick et Barki, 2002 ; Jehn, 1997, Kabanoff83p Le fait d'avoir un but commun est
souvent considéré comme fondamental dans le trdeagroupe, c'est pourquoi la plupart des
recherches antérieures sur le conflit s'est condentsur des situations apparentes
d'oppositions de buts entre salariés (Jehn, 198Mis dans beaucoup de groupes
organisationnels, les salariés peuvent avoir diguiés a travailler ensemble, méme s'ils
sont globalement d'accord sur les objectifs araitei (Kabanoff, 1985). Ainsi, il semblerait
gue les conflits portant sur la maniére d'accomiglitravail soient moins favorables a la
cohésion du groupe que les conflits portant suinialité du travail (French, 1941 ; Jehn,
1997). En effet, les premiers engendreraient sduagrerception d'iniquité, des incohérences
dans les roles de chacun et une baisse de laas#itisi. Notons qu'ils incluent notamment les
désaccords portant sur la répartition des respditéabet des ressources. A linverse, les
seconds accroitraient, dans une certaine meswecrigques constructives, I'évaluation
attentive des alternatives et un questionnemetist@aes idées et opinions des membres du

groupe.
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Lorsqu'un conflit porte, en revanche, uniquenmmtdes questions de personnglusieurs
recherches confirment la forte présence de la diilnanémotionnelle (Amason, 1996 ;
Amason & Sapienza, 1997 ; Jehn, 1997). De plusyaebreuses études montrent que les
conflits centrés sur les personnes sont négativeooerélés avec la productivité et le niveau
de satisfaction des groupes de travail (Jehn, 199&)type de conflit diminuerait la bonne
volonté et la compréhension mutuelle, ce qui géhéehévement du travail (Deutsch,
1969). Les membres du groupe passeraient davatéeaigenps sur les aspects relationnels, en
tentant de réduire les menaces et de construireaimesion, plutét que sur les techniques ou
prises de décisions relatives au travail (Evan5)98&ehn (1997) remarque d'ailleurs que ce
type de conflit est beaucoup plus difficile a rédeu Il rendrait les individus irritables,
suspicieux et malveillants. Enfin, son expressidimogique pourrait avoir des effets

destructeurs sur le fonctionnement du groupe (CA9&6).

Concernant cette catégorisation du conflit, Jel9T) objecte qu'un conflit portant sur le
travail (un désaccord) peut conduire a un con#lipersonnes si le premier n'est pas résolu et
gu'un conflit de personnes peut engendrer un ¢affila tche si ces salariés, éprouvant de
I'animosité réciproque, sont contraints de tragaéinsemble. Déterminer le passage de l'un a
'autre de ces types de conflit est donc particaligent délicat. D’autant que Walton (1969)
avance que, dans les organisations, les confliteaposur le travail peuvent masquer des
divergences d'ordre émotif, en raison du caraqire acceptable du premier type d'enjeu.
Cette distinction nous semble alors délicate. Aipde quand un manager peut-il en effet
affrmer qu'un désaccord qu’il observe releve de danfrontation didées ou de

comportements hostiles entre les acteurs ?

Voyons maintenant de quelle maniere les travaukbEdele de Palo Alto pourraient éclairer

de maniére difféerente cette typologie.

1.2.2. Le double niveau de la communication

Nous allons particulierement nous intéresser ici pastulats des chercheurs californiens
centrés sur les niveaux de messages dans la cogatiani Ces théoriciens mettent en avant

gue toute communication comporte un double niveamedssage.
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Le premier niveau transmet un message, une infavmaur des faits, des opinions. Le
second, simultanément, « désigne la maniére dodbitrentendre le message, et donc en fin
de compte la relation entre les partenaires » (\Matek et al., 1972, p. 49). Ce dernier peut
s’exprimer de maniére verbale et explicite, parngxe, dans la phrase « Rend-moi ce
service, tu es mon ami ! » la premiere phrase enhte message et la seconde explique que
ce message doit étre considéré comme une demaaide dis-a-vis de quelgu’un se placant
sur une position d’égalité. Mais le plus souvenseeond niveau s’exprime de maniére non-
verbale, ainsi « Tu es mon ami ! » pourra étreuitgolr un sourire ou un regard implorant.
Enfin, il peut encore s’exprimer par le contextesi une personne dit a une autre : "Voulez-
vous me rendre ce service ?", que la premiereeestipérieur hiérarchique de la seconde et
gue la scene se passe dans un bureau, il est Egigete message transmet l'indication "Ceci
est un ordre" » (Marc et Picard, 2002, p. 43). &mad niveau de la communication concerne
'ensemble des informations qui vont permettre accim de s’attribuer une position dans
l'interaction. Soulignons qu’une position ne seimiéfpas en soi mais par rapport a l'autre.
Donc, dans l'interaction chacun est constammerttan de se positionner, de proposer une
définition de la relation, qui est soit acceptéait sefusée par l'autre. Par exemple, si un
salarié pénetre, l'air soucieux, dans le bureaunduollegue. Ce dernier percevra
immédiatement que son collegue attend de lui sérattention a ses propos, il sait qu'il
risque de le braquer s'il prend ces signaux nobauex a la Iégére (Layole, 1984). L’Ecole de

Palo Alto nomme le premier niveau « contenu » selend « relation ».

Cette distinction nous intéresse suivant qu’un ci&sa@a entre les partenaires d’une interaction
portera sur I'un ou l'autre de ces niveaux, sach@aetceux-ci dépendent I'un de l'autre. Si un
désaccord survient entre deux collegues sur lesrd@s financieres effectuées sur un projet
donné, il pourra étre tranché, a I'évidence, ensattant le service financier ayant recensé
toutes ces dépenses. Ce résultat apporté mongalenéent qui des deux opposants a raison
ou tort. Au niveau du « contenu », on peut done dine le désaccord est tranché, mais un
probléme surgit au niveau de la « relation ». Réspudre ce probléeme, il ne sert a rien de
continuer de parler de dépenses. Les deux oppodaivsnt en quelque sorte se mettre a
parler d’eux-mémes et de leur relation, ils doiveatvenir & un accord sur la maniere dont
chacun se positionne par rapport a l'autre. Celwiagrait tort pourrait, par exemple, admirer
'autre pour ses connaissances plus étendues gquaullbien il pourrait ne pas tolérer cette
supériorité et décider d’avoir le dessus a la prowhoccasion pour rétablir I'égalité. Comme

I'ajoute Watzlawick et ses collaborateurs (1972ngice cas de figure, si celui qui avait tord
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ne pouvait pas attendre cette prochaine occadigourrait avoir recours a la méthode « au
diable la logique » et tenter d’avoir le dessuptendant que le résultat donné par le service
financier est erroné ou que leur méthode de calest pas juste. Pour les chercheurs de Palo
Alto : « Dans de tels conflits, les mots finisspar perdre tout contenu pour n'étre que des
instruments permettant "d'avoir le dessus" » (Véatidk et al., 1972, p. 82). Ainsi, il est
fréquent pour les chercheurs californiens que tedividus s’évertuent a dissiper leur
désaccord au niveau du « contenu » alors qu'’ilepsut le positionnement de chacun (sur le

niveau « relation »).

Prenons un autre exemple donné par Layole (198# désaccord ne touche pas cette fois au
niveau du « contenu ». Un salarié arrive en redasdn bureau. Dans le couloir, son supérieur
hiérarchique vient a sa rencontre, le fixe quelgnstants, puis lui demande : « Savez-vous
'heure qu’il est? ». Cette question contient lweayp plus qu'une simple demande
d’'information (sur le « contenu ») ; le supérieigrarchique sait exactement I’heure qu’il est.
Le désaccord se pose donc au niveau de la « rebatibe responsable hiérarchique entend
réaffirmer son positionnement de donneur d’ordreleetgarant du respect du reglement de
I'entreprise. Pour le groupe de « Palo Alto », deescas de figure, « I'énoncé ne transmet
aucune information réelle, puisqu'au niveau du examt il affirme une proposition que
connaissent les deux partenaires. Mais c'est jesteoet accord sur le contenu qui place tres
évidemment le désaccord au niveau de la relatignN§ais 1a, du point de vue pragmatique,
le désaccord a beaucoup plus d'importance qu'uscd@sl sur le contenu. Au niveau de la
relation, les individus [...] ne communiquent pas des faits extérieurs a la relation, mais
s'offrent mutuellement des définitions de la relatiet par implication, d'eux-mémes. »
(Watzlawick et al., 1972, p. 82). En fait, au nivearelation », chaque individu communique
d’une infinité de manieres : « Voici comment je nwms dans la relation que j'ai avec vous
dans cette situation précise » (Watzlawick et 272, p. 83). Les chercheurs californiens

donnent trois réponses possibles a cette proposigaéfinition.

Pour reprendre I'exemple du salarié retardataekji-ci pourrait formuler quelques excuses
pour expliquer son retard. Il montrerait par-laiga’« entendu » le message relationnel qui
lui rappelle sa position de subordonné ayant areedds comptes (Layole, 1984). Il s’agit
d’'une acceptation ou confirmation de la définitoure I'Autre donne de lui-méme. Le salarié
aurait pu également rétorquer a son supérieurroléicpe : « Je n'ai pas de comptes a vous
rendre ! ». Dans ce cas, il y a rejet de la définique I’Autre donne de lui-méme. Toutefois,

il y a tout de méme une reconnaissance au moinl@ade ce qui est rejeté (le subordonné
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parle de « comptes a rendre »). Enfin, le salaiérdataire pourrait répondre comme si de
rien était: « Oui! Il est midi mois le quart.... #. s’agit ici d’'un déni de la définition
proposée par I'Autre. « Si le rejet équivaut au sags : "Vous avez tort", le déni, lui, dit:
"Vous n’existez pas" » (Watzlawick et al., 1972,86). Pour I'Ecole de Palo Alto, cette
troisieme possibilité de réponse « est probabler@ptus importante, tant du point de vue
pragmatique que psychopathologique » (Watzlawicl.etl972, p. 85). Dans I'exemple du
salarié retardataire, c’est probablement la répanseaura l'effet le plus violent sur le
supérieur hiérarchique puisque cette réponse lgandra a préciser explicitement le sous-
entendu de sa communication précédente. En restgr@rméable a son sous-entendu, le
subordonné ne reconnait pas tout un pan du messagen supérieur hiérarchique (Layole,
1984).

Il faut noter que I'Ecole de Palo Alto s’est ceetngarticulierement sur la construction de
l'identité. Mais comme nous le rappelle Selvini&aloli (1984 : 30), « dans I'entreprise, [...]
l'identité d'un individu ne concerne pas seulemsat personnalité propre, mais aussi et
surtout le r6le que chacun occupe ». Ainsi, lessagss de confirmation, refus ou déni
« peuvent effectivement se référer a lindividu tant que tel, mais encore bien plus a la
fonction qu'il assume dans le contexte de I'orgatis ». Layole (1984, p. 49) défend l'idée
gue «la majorité desonflits dans les organisations ont pour origine une actatioo de
dénis apparemment anodins et partiels (manque ide pn compte des personnes, oubli
involontaire des demandes mineures, minimisatios pi®blemes exprimés) qui rendent
I'affrontement inévitable, commeeul moyen de se faire entendf€’est l'auteur qui

souligne) ».

Cette distinction opérée par les chercheurs de Riosur les niveaux de communication
fait, pour nous, écho a la distinction « conflitrjamt sur le travail » / « conflit portant sur la
relation ». Dans la mesure ou la conceptualisationnflit sur le travail » se rapprocherait du
désaccord sur le niveau « contenu » de la commtionceEt la conceptualisation « conflit
relationnel » se rapprocherait du désaccord porsamtla définition de la relation des

chercheurs californiens. Les tenants de ces deupidgies avancent conjointement que le

® Dans le milieu organisationnel, ce positionnententhaque salarié entre eux est souvent définitoiement
par I'organigramme. Or comme le montrent notamme@ntzier et Friedberg (1977), avec la notion deezon
d’incertitudes, ces positionnements ne sont passsairement figés et sont I'objet de négociati@snpnentes.
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deuxiéme type de désaccord serait davantage «uyifonel » que le premier Les
chercheurs de Palo Alto notent également que lescdérds répétés au niveau du « contenu »
peuvent « masquer » un désaccord au niveau déateone: « [...] lorsque le probleme de la
définition de la relation devient central, le contales messages tend a perdre son importance
jusqu’a devenir instrumental, purement destiné @utrle de la définition de la relation »
(Selvini Palazzoli, 1984 : 88). Il nous semble tjapport des travaux de Palo Alto est ici de
nous montrer dans quelle mesure les deux niveawor{tenu » et «relation ») sont
indissociables ; et de nous offrir un cadre d’iptétation qui nous semble plus pragmatique

(observation des patterns) que la premiéere typel(dgtection des émotions).

Cette approche nous permet de mettre en lumiére jeax relationnels » spécifiques au

contexte organisationnel qui évoluent et changentaurs du temps, selon I'évolution des

situations externes et internes. Dans cette vid@tiorganisation, « il n’est pas rare que de
tels jeux comportent des moments conflictuels, téesions, des scissions et des luttes de
factions accompagnés de la constitution d’allianmegertes et de coalitions secrétes entre
groupes ou personnes » (Anolli, 1984 : 171). Aipa® cette démarche non-normative et

pragmatique des relations humaines, nous sommestenant en mesure d’opérer une

interprétation d’interactions conflictuelles qui uso permettra d’enrichir linstrument

d’analyse que nous proposerons.

® Dysfonctionnel, au niveau des conséquences swrdductivité pour les théoriciens des organisations
dysfonctionnel, au niveau des conséquences sutakilit® de la relation pour les théoriciens dektiens
humaines.
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2. UNE METHODE D’ ANALYSE DU CONFLIT INTERPERSONNEL DANS LES

ORGANISATIONS

Avant de proposer une «grille dinterprétation sesd situations désignées comme

conflictuelles, il nous faut expliciter le protoeale recherche que nous avons élabore.

2.1. Méthodologie

Notre projet de recherche est d’appréhender Iditanpartir des interprétations faites par les
acteurs étudiés. Nous souhaitons ainsi appréhamdghénoméne dans la perspective des
individus participant a sa création, en fonctionales langages, représentations, motivations
et intentions (Allard-Poesi et Maréchal, 1999). [ikes, comme le souligne Giordano (2003,
p. 21), « le chercheur est engagé dans une relatidhutre, I’ « objet » de sa recherche,
lequel se modifie nécessairement tout en rétroagissur le chercheur ». Le chercheur est
donc également un sujet interprétant et l'origiree ld connaissance provient alors de

'empathie éprouvée par ce dernier c'est-a-direadeapacité a se mettre a la place d’autrui.

Nous nous sommes basé sur les postulats des ibéerde I'Ecole de Palo Alto pour donner

du sens a nos observations empiriques en procduantllers-retours entre le construit

empirique produit et la théorie. Notre démarchedesic une « exploration hybride » au sens
de Charreire et Durieux (1999).

Pour permettre une analyse en profondeur du phéme@nflictuel nous avons eu recours a
une méthode qualitative par étude de cas. Plusietnmges d’artefacts ont ainsi été sollicité et
combiné : entretiens, observations ou documentdiRmussel et Wacheux, 2005). Le choix
d’études de cas multi-sites permet de sonder ungrhéne (Stake, 1994). Pour Hlady Rispal
(2002, p. 81), la mise en relation des cas « eigjuraght une similitude ou une différence, crée
'équivalence ou, au contraire, l'identité indivelle. Elle accroit la compréhension du
phénomene étudié ». Cette auteure propose plus@&itéses de sélection. Tout d’abord,
'étude de cas multi-sites repose sur un échantibhge théorique et non statistique. Un cas
doit donc posséder « suffisamment de traits en aomravec les autres cas, il sera exclu s'il

posséde «une différence fondamentale » par ragportautres (Glaser et Strauss, 1967).
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Dans notre étude, la relation conflictuelle doieé&tésignée par, au moins, I'un des acteurs de
la situation. Ensuite, afin d’accroitre la compméien du phénomeéne et de sa complexité, les
cas doivent appartenir a des situations diversf{gdady Rispal, 2002). Nous présentons les
criteres de variété du contexte de linteractiomsdde tableau 1. Précisons au sujet du
positionnement hiérarchique défini par I'organisatque celui-ci peut étre horizontal (de
méme niveau hiérarchique), vertical (avec une imrlatde subordination directe) ou
fonctionnel (les protagonistes appartiennent asgegices différents et ou I'un des deux est
un service transverse). Nous avons tenté de respeont variété équilibrée de situations

différentes compte tenu des contraintes liéesdésfzonibilité des acteurs.

Tableau 1 : Criteres d'échantillonnage théorique selon laétari

N°du  Définition de la Type d’activité du service Taille de Nature de
cas relation par I'entreprise I'entreprise
I'organisation

1 Verticale Sécurité des personnes Moyenne Publique
2 Horizontale Prestataire de service Moyenne Privé

3 Fonctionnelle Prestataire de service Moyenne éPriv

4 Fonctionnelle Production industrielle Grande Tall:}

5 Fonctionnelle Service logistique Grande Publique
6 Fonctionnelle Ressources humaines Grande Publique]
7 Fonctionnelle Gestionnaire de référentiel Grande Publique

8 Horizontale Recherche scientifique Moyennge Puieliq

9 Horizontale Maintenance industrielle Grande Privé
10 Verticale Contrble qualité Moyenne Privé

Dans la majorité des cas, notre premier contaclefuesponsable des ressources humaines.
Comme le précise Kolb et Bartunek (1992), les dtsnéintre personnes dans les organisations
sont rarement officiellement reconnus. Or, commpedge Marshall et Rossman (1989 : 156),
« le fait d’exposer toutes ses intentions dansutedtobtenir un acces au terrain peut géner
I'étude ». C’est pourquoi, nous présentions natherche comme une étude portant sur « le
réle de la dimension informelle dans la coordimatides actions individuelles ». Notre

approche du terrain n’était donc pas totalemenivee » (Baumard & al, 1999) puisque les
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objectifs de notre recherche n’étaient pas énondégement, mais pas totalement

« dissimulés » non plus, puisque les relationslobnélles étaient un « sous-theme » abordé
dans le guide d’entretien. Ce dernier débutaityver question sur les différentes interactions
pratiqués par l'interviewé dans I'entreprise, psarmrecentrer sur la dimension relationnelle et
les éventuelles «tensions » percues par celukni.cas de résultats infructueux, nous
demandions de rencontrer d’autres salariés afin @eueillir leur expérience ». En procédant
ainsi par « boule de neige », nous avons pu ac@des « conflits désignés ». Le tableau 2

indique le nombre de personnes interviewées (panteu non le conflit) pour chaque Eas

Tableau 2: Nombre de personnes interviewées par cas

N° du cas Nombre de personnes interviewée:

1 10

10

10

11

15

15

15

O 0| N O] O ] WO DN

=
o
w

Les entretiens ont été enregistrés et transcagmtement. Nous avons enfin utilisé le

logiciel N'Vivo pour faciliter I'interprétation dedonnées.

" Les cas 2 et 3 sont de la méme structure. Idemlpswcas 5, 6 et 7. Ce qui constitue un total&lentretiens.

18



2.2. Interprétation des données produites

2.2.1.La«agrille de décodage » proposéd’penle de Palo Alto

Au-dela d’'une théorie de la communication, donttaies axiomes ont été présentés en
premiere partie, les chercheurs californiens oab@&ié une méthodologie d’intervention sur
les situations désignées comme « probleme ». @éttearche débute par l'utilisation d’une

grille de diagnostic ou « “grille” de décodage dé@sations problématiques », pour reprendre
les termes de Wittezaele (2003).

A partir du moment ou un individu désigne une gitmacomme « probléme », il peut mettre
en place des tentatives de solution pour résowepabléme percu. Parfois, ces tentatives de
solution suffisent pour résoudre le probleme peldais il se peut que le « probleme »
continu a étre percu, or « la plupart du tempgedture qui est faite de la situation est du type
: "Si ¢a n'a pas marché, c'est que nous n'avonbipasssaye"”. Autrement dit et face a des
difficultés récurrentes dont on n'arrive pas aé&mide, le décodage qui est fait de la situation
amene a essayer a nouveau le méme type de solptimyu'il est normalement efficace,
plutbt que d'accepter le fait que la solution neain@ pas et qu'elle doit étre abandonnée pour
autre chose » (Duterme, 2002 : 59). Cela conduaiVidu a faire « plus de la méme chose »

(Watzlawick et al., 1975) et a aggraver le problgruot qu’a le résoudre.

La « grille de décodage » permet donc d’identifeds) demandeur(s) d’un changement, de
faire expliciter et délimiter ce qui lui (leur) pogprobleme et de comprendre comment ce
dernier est maintenu en place. Nous avons utilisédse de cette méthodologie pour
interpréter nos données produites, c’est la raigour laquelle nous allons la présenter
brievement. Celle-ci se compose de plusieurs ét@pésezaele, 2003), plusieurs questions,

auxquelles le thérapeute doit répondre pour prégareintervention :

-« Qui a envie que les choses changent ? » Cettigueoit permettre d’identifier la
personne pour qui « un probleme existe ». Ellef@siamentale car, par exemple,
celui qui est désigné comme porteur d'un symptoraepearcoit pas forcément ce

dernier et/ou n’est pas forcément convaincu quwit dhanger.

-« Quel est le probleme ? » Il s’agit de faire eifEr a la personne en demande de

changement ce qui lui pose probleme. Ce derniet dtie défini en terme
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d’interactions. Ce ne sont pas des causes ou gesneables qui sont recherchés mais

le mécanisme par lequel se perpétue le probléme.

- «Les tentatives de solutions: gquelles solutions déja été tentée ? » Il s'agit
d’identifier les efforts faits par la personne paoésoudre le « probléme ». Ceux-ci
apparaissent comme étant «logique » pour la peesafors qu’ils ne font, en fait,
gu’entretenir voire aggraver le « probleme ». Laesde la démarche étant pour le
thérapeute d’amener le demandeur a inverser sedites de solution infructueuses.

A partir de ces orientations dans l'interprétatitune situation désignée comme conflictuelle
et suivant les différenciations qui ont pu émerdes cas, nous avons proposé une grille
d’interprétation des conflits interpersonnels deassorganisations. Celle-ci se décompose en

plusieurs étapes que nous allons détaillé dansiokates parties suivantes.

2 .2 .2 . Quidésigne la relation comme confliie et qui a envie que

cela change ?

En considérant le conflit comme une représentatpyemiere étape de « décodage » de la
situation consiste a identifier pour quels actelersconflit « existe ». Il peut s’agir de
personnes extérieures aux protagonistes désigivgs.dans le cas n°4, la représentation d’'un
conflit entre deux personnes était partagées paiqurs tiers a la relationk:Je sais qu'ily a
déja eu des tensions » « Ou ¢a se passe relatitemadnallez voir [nom de la personne]. »

« On va dire que ses relations sont tres tendues av].» Cette représentation peut ensuite
étre partagée par les protagonistes désignés auloaotefois, il faut bien faire la distinction
entre la personne qui percoit le probleme et agliea envie que cela change. On peut en
trouver une illustration dans la maxime « Diviseuprégner », ou un manager instaure des
relations conflictuelles entre ses subordonnéselpeut que tous les acteurs percoivent le

conflit mais I'un d’entre eux, le manager, ne satdra pas changer cette situation.

Nous avons tenté de rassembler ces différents tgeguations selon qu’un conflit est percu
ou non par l'un des acteurs du systeme dans leaal8. Nous distinguons deux acteurs A et

B, ainsi que le ou les tiers de la relation A etj8 peuvent étre un colléegue de travail, un
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supérieur hiérarchique mais encore, par exemplejuga prud’homal. Les cases vident

indiquent que la représentation du conflit n'est peésente chez le(s) acteur(s).

Tableau 3: Types de situation avec deux protagonistes eteus $ielon la perception d’'un
conflit entre les deux protagonistes et le désiredeudre ce conflit pergu

Désir de A de sortir Désir de B de sortir Désir du tiers de sortir
du « probléme du « probléme du « probléme pergu »
percu » percu » dans la relation A-B »

Nde la
situation

la
1b

Oul Oul Oul

o]¥] Oul
NON oul oul
NON oul NON
NON NON oul
NON NON NON

Dans la situation 1 (comprenant 1a et 1b), septdéagoniste A interpréete, ou « ponctue », sa
relation avec B comme étant de nature conflictyetlemme lui posant « probleme ».
Cependant, il ne tentera de résoudre ce problemg ppie dans la situation la. Ici, le
mécanisme de la « prédiction auto-réalisatrfcéWatzlawick et al., 1972, p. 96) peut

intervenir et amener a une situation 2, 3 ou 5.

8 par exemple, un manager fait la prédiction suivartJ'aurais des ennuis avec ce nouvel agent dauts mon
service parce qu’il a eu des ennuis son ancien gesina Ce premier pense se prémunir en ne cordiaun
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Dans la situation 2, un ou plusieurs tiers, aing g protagoniste A considere la relation A-B
comme problématique. Dans le premier cas de naidegle style de management d’'un chef
d’équipe, désigné comme « trop directif », étarisidéré comme un probléme par I'un de ses
subordonnés et plusieurs de ses collegues. Alogs ppur le manager, son comportement
était tout a fait approprié a la situation.

Dans la situation 3, seuls A et B percgoivent leelation comme conflictuelle. Dans le
neuvieme cas de notre recherche, la tentative ldé@ode I'un des protagonistes consista a
faire appel a son supérieur hiérarchique (passagea dituation 3a a la situation 5a) pour
trancher le différent qui 'opposait a son colladteur. Il faut noter que le fait d’intégrer de
nouveaux acteurs dans le systéme relationnel penstituer une stratégie pour I'un des
protagonistes qui cherche a sortir de la situat@mite stratégie peut simplement faire I'objet
d’'un message a l'attention de l'autre partie (peeneple, dans la situation 3c, I'acteur A
pourrait menacer B d’aller porter le « problémeewaht un juge pour obtenir un changement
de sa part) (Pruitt et Rubin, 1986). A I'inversand le cinquieme cas de notre étude, qui se
placait dans une situation 3a, I'un des protagesistous déclarait « étre en droit de faire
appel a un supérieur hiérarchigue [en I'occurreecdirecteur général de I'entreprise] pour
trancher mais de ne pas le faire pour ne pasrattateention de la direction sur un sujet qu’il
considere comme finalement secondaires aux olgedd¢ifproduction de I'entreprise ». Dans
ce cas de figure, le fait d'intégrer de nouveaute@s dans le systéme relationnel est une
stratégie écartée par le protagoniste. Si dansilanvdu monde de ce dernier, le fait de savoir
gérer un conflit fait partie des attributions de $6le dans I'entreprise, faire appel a un tiers
pourrait, dans sa représentation, lui faire « petdrface ». Cet exemple peut étre I'un des
motifs qui peut amener un ou les protagonistesadelhtion a nié devant un (ou des) tiers
gu'’ils percoivent un probléme dans leur relatiorar®Selvini Palazzoli et ses collaborateurs
(1984, p. 77) déefendent l'idée que la conflictualiiée est toujours dysfonctionnelle, car la
conséquence serait le surgissement de troublesndmgnication entre personnes. Il peut étre
toutefois difficile pour lintervenant dans le syste, de déterminer si il est face a une
situation 4, c'est-a-dire que les protagonistepareoivent pas « sincérement » de probleme
relationnel, ou a une situation 5 c'est-a-direemudrotagonistes déclarent ne pas percevoir de
conflit, donc nier. Dans le huitieme cas de nottelé, I'un des protagonistes niait la nature

conflictuelle de sa relation, ce qui 'amena a ateepuis a refuser que nous l'interviewions,

nouvel agent que des taches mineures. Il y a diofertes chances pour que ce dernier ne s'ingiess a sa
tache de travail et donne de mauvais résultat. fugdiction » se trouve alors réalisée.
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en dévalorisant I'objet de notre recherche. Ceésadua vers une demande de mutation de

I'autre protagoniste.

Dans la situation 5, tous les acteurs percoivergrableme dans la relation mais dans certains

cas de figure le désir de changement varie setoadieurs.

Chaque organisation comporte son propre jeu relatb global qu’il est difficile pour
lintervenant de déchiffrer immeédiatement (Selvitalazzoli, 1984). D’autant que dans les
organisations, chaque contexte relationnel esotosjplus large qu'une communication a
deux, c’est pourquoi un méme message peut avoidlsimément plusieurs destinataires
(Selvini Palazzoli, 1984, p. 30). Un conflit entleux salariés peut étre I'expression d'un
conflit localisé a un niveau hiérarchique supérimais nié par ses protagonistes. Ricci (1984)
insiste sur I'importance de déterminer les limitisn jeu relationnel. II donne par exemple
comme implication que le sens donné a un message wlee dyade conflictuelle peut étre
différent si on prend en compte les co-réceptearsedmessage.

2 .2.3.Quel est «I'enjeux déclaré » du confli

Une représentation partagée de tous les acteursnsprobléme relationnel n'implique pas
forcément que ce « probléme désigné » sera dédita @dnéme maniere par tous les acteurs.
C’est donc la seconde étape du diagnostic, ellesistena faire expliciter par le (ou les)
acteur(s) designant la relation conflictuelle, c Igi (leur) pose(nt) probleme, les « enjeux
déclarés » du conflit.

Dans le cas n°l, I'ensemble des membres d'une éaaiimsi que plusieurs collaborateurs
s’accordaient pour désigner l'existence de tensianssein de I'équipe (terminologies
employeées : @roblémes internes, «l'équipe ou cela se passe le plus maktensions de
groupe», «les gens se font la téte«l’ambiance, ¢ca pourrait étre mieux «pas de moments
de convivialité pure). Toutefois, des divergences de représentatiomergeaient quant a
linterprétation des causes du probleme (difféerenae mentalité, style directif de
management, absence de moments informels d’échadgedi pour faire changer le

« probleme désigné », chacun agissait dans unetidimedifférente. Nous avons reconstruit la
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dynamique interactionnelle du cas n°1 sous fornm&matique entre les deux protagonistes

désignés dans la figure ci-dessous.

Figure 1 : Dynamique interactionnelle et représentations desues du cas n°1

Obéissez aux ordres
Soyez moins infantile, vous
m’obligez a étre plus directif

Manager Subordonné
Un management Nous discutons les ordres. La cohésion
directif assure Soyez moins directifs assure le bon
le bon fonctionnement
fonctionnement du groupe
du groupe

Comme nous I'avons explicité en premiére partiepbserve gu'’il y a un désaccord sur la
définition de la relation des deux protagonistesn®la représentation du manager, la relation
doit étre fortement hiérarchisée, alors que dale da subordonné, les relations doivent étre
davantage « symétrique ».

Toutefois, on observe également que durant leogesi d’intervention de I'équipe (qui
représente en moyenne le tiers du temps de trdeaik)probléme » n’est plus désigné. Il
semble donc qu’en présence d'un contexte diffélensens donné aux relations de I'équipe

differe.

Ces observations nous ont amené a formuler plissiuestions pour affiner I'analyse de ce

qui pose probléme aux protagonistes :

- Existe-t-il une (des) divergence(s) de représeamatdu probleme ?
- Une interprétation des causes du probléme estieli@ée par I'acteur ? Dans quelle
mesure cela maintient-il le « probléeme désigné place ?

- Ce « probléme » est-il désigné dans un contextepber ?
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Gill (2006) nous fait remarquer que dans une sinatle conflit, I'individu qui percoit un

« probleme relationnel » a tendance a « amplifisa yperception du comportement de l'autre
partie. Cette perception « amplifiée » du compoeiente I'autre partie rend difficile le fait
de faire expliciter au salarié ce qui lui « posefement probleme ». Or comme le formule,
Wittezaele (2003 : 195) il s'agit d’ « obtenir deformations concretes, actuelles et
interactionnelles (qui fait quoi a qui ?) sur lealdement du processus plutdt que d’essayer
de résoudre un probléme posé en des termes abstratomme par exemple « C’est un
caractériel, il est paresseux ou encore, il egndavaise foi ». Ces derniers propos relévent
davantage de l'interprétation, de la vision du nedd salarié. Exemples des cas n°1 : « Les
jeunes sont immatures de chez immature » ; cas @iRa son caractére » ; cas n°4 : « C'est
de la malhonnéteté [...] il a fait I'andouille»asm®5 : « [au sujet de la responsable du service]
le poisson pourrit toujours par la téte » ; cas:nk&e sont des personnes qui ont un caractéere
un peu bouillonnant » ; cas n°7 : « c’est connun,h&a raideur ! » ; cas n°10 : « une vraie
furie » « Elle est de mauvaise volonté ». Ces fdatians du probléme, que le salarié expose
généralement en premier lieu, sont donc a consig@recelui qui interroge I'acteur, comme
le résultat de sa réflexion a partir d’'une sériexgériences concretes qu’il a vécues
(Wittezaele, 2003). Au-dela des propres explicatida probléme de I'acteur, il faut donc
'amener a énoncer clairement, de facon concretguclui pose probléme. Un exemple avec
le cas n°4 : « C'est de la malhonnéteté » parce«gMelgré plusieurs rappels gentils de ma
part, verbaux, puis écrits... [...] le [chef de protion], son adjoint ou un autre encore n‘ont
pas respecté le formalisme, les délais sur deseshuen précises. lls nous ont fait faire des
lettres de commandes ou il manquait la moitié déménts, ou il manquait notamment
I'aspect financier, il en manquait la moitié ! »uPee focaliser sur les faits de la situation, Gill

(2006) préconise de suivre le questionnement « BRIt quoi ? A qui ? Et en quoi ce

comportement est-il un probleme ? ». Dans le cds Ie°« Qui ? » correspond au chef du

service de production ou son adjoint (I'interviema pas précisément identifié la personne),
le « Fait quoi ? » correspond a un non-respectréges de fonctionnement, le « A qui ? »
correspond a l'interviewé (le chef d’unité fonctimtie « Contrdle de gestion ») et le « en
guoi ce comportement est un probleme ? » corresporfdit que I'interviewé déclare ne pas

vouloir faire un travail gu’il estime relever dertassion du chef de production.
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2.2 .4 . Quest-ce qui a été mis en place peater résoudre le

« conflit désigné » ?

Lorsque lindividu pergoit une insatisfaction damse de ses relations, il peut alors tenter de
« réajuster la relation » par différents moyensm@e le souligne Rojot (1994), il existe de
nombreuses facons de résoudre un conflit : la natjoie, le combat, le hasard (ex. : le tirage
au sort), la compétition, le vote, la déférencendiers (ex. : arbitrage, jugement), la décision
autoritaire (soumise a un supérieur) ou encorenabn a des normes (internalisées par les
partiesy.

Dans les cas 2, 3, 4 et 9 de notre étude, il yeeaurs a un tiers par 'un des protagonistes
pour trancher le conflit désigné. Dans le cas niMg personne fut placée comme
intermédiaire dans l'interaction désignée commeflmbuelle. Les cas 8 et 10 aboutirent a
une demande de mutation de I'un des protagoniBlass le cas 5, I'un des protagonistes
limita au maximum ses interactions avec l'autrefiigrdans le cas 1, les trois managers de
I'équipe ont décidé de faire une réunion pour «traet plat toutes les difficultés ».

Dans certains cas, la représentation partiellel gtastiale de la situation du protagoniste d’un
conflit 'amene a rester bloqué dans une manieesléquate de gérer le probleme qu’il
percoit. Comme le formule Wittezaele (2003 : 2Z19n sait que ce qu’on fait ne marche pas,
mais on est incapable d’envisager autre chose, dongévertue a faire “plus de la méme
chose” ». Dans ce type de situation, les cherchder®alo Alto suggerent d’identifier le
dénominateur commun des différents efforts déldbdidefficaces) que le partenaire de
linteraction met en place pour mettre fin au «hpeone » qu’il percoit. Ces théoriciens
réesument ces « efforts délibérés » sous le terme tlentatives de solution ».Wittezaele
(2003) signale combien ce concept peut paraitrpleimais combien il fournit, dans le méme
temps, au psychothérapeute un formidable « rédudewcomplexité ». Ce dernier I'utilise
alors pour identifier la voie a suivre par son ier » pour que celui-ci renonce a ses efforts
inefficaces et change ainsi sa relation au « prble. Wittezaele (2003 : 201) réaffirme que
c’est en cela que « le modele d’intervention deo Pdto est stratégique, c'est-a-dire que le
thérapeute va devoir élaborer un plan d’action demtifférentes étapes vont amener le client
a accepter d’essayer une approche radicalemesdratite du probleme. » Cette démarche

vise alors a modifier des relations et non desqerss.

° Ainsi nous considérons que l'individu qui décidere rien faire, de subir la relation, en partpat,exemple,
du postulat qu'il est impossible de changer laagitun, est en soi une « tentative de solution ».
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CONCLUSION

La démarche systémique proposée par I'Ecole de Ré&bonous invite a rompre avec nos
habitudes, a ne pas nous focaliser sur la perstdqialn des individus d’'un conflit désigné
mais a reconstruire I'ensemble du jeu relationnelrpinterpréter le phénoméne. Cette

concentration sur l'interaction ameéne Gregory Batgsisqu’a poser que les opposants d’'un
conflit qui perdurent sont liés par quelque chosesdpérieur a ce qui les oppose. D’une
certaine maniére, ceux-ci sont d’accord sur ledagé leurs perceptions antagonistes épuisent
la totalité des solutions possibles. Leur conflérqure donc en bloquant toutes voies
eventuellement nouvelles (Bateson, 1984).

La démarche non-normative des chercheurs califesnpgermet donc d’identifier, comme le
formule Wittezaele (2003 : 193) « la personne quiffse de la situation, qui souhaite que les
choses évoluent et qui demande de l'aide pouriyeairs. Nous avons synthétisé la « grille de

décodage » que nous proposons dans I'encadré s

- Qui désigne la relation comme conflictuelle ?

- Qui a envie que cela change ?

- Quel est « I'enjeux déclaré » du conflit ?
- Existe-t-il une (des) divergence(s) de repnéations du probleme ?
- Une interprétation des causes du problémelkstionnée par I'acteur ?
- Dans quelle mesure cela maintient-il le «opFme désigné » en place ?
- Ce « probléme » est-il désigné dans un ctaterticulier ?

- Qu’est-ce qui a été mis en place pour tenter d&soudre le « conflit
désigné » ?

Il faut noter que cette approche reste toutefaialfeée sur la dimension relationnelle, elle ne
donne pas une « bonne maniere » d’organiser ldiéfmmement organisationnel. Lucy Gill,

consultante américaine utilisant les postulats wige de « Palo Alto », reconnait d’ailleurs
gue « dans une entreprise, si un conflit prolorsjdecrésultat d’'un probleme de "systemes" —

tel qu'une définition inadéquate des objectifs oes dbles de chacun, des canaux de

19 Notons que cette grille peut étre utilisé par aeseurs et/ou intervenants d’une relation désigr@ame
conflictuelle (Diné, 2007b).
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communication inefficaces, des décisions inappégsriou des goulots d’étranglement dans le
flux du travail —, les pratiques traditionnelles@ansulting suffisent. On supprime la cause de
friction et celle-ci disparait. » (Gill, 2006, p.7)1 Mais, elle décrit également d’autres
situations ou de bonnes pratiqgues de managemariters@lace et ou le conflit persiste. Dans
ce cas, elle constate que les postulats de I'Ed®lBalo Alto sont un meilleur outil. Enfin,
dans d’autres cas ou le probléme est une combmaisaes aspects, elle utilise un mixte de
ces méthodes.

Il semble donc les postulats théoriques de I'Ec@dPalo Alto n'aient pas fini d’enrichir les

disciplines centrées sur les relations humaines.
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