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INTRODUCTION

Dans le passé, un role important des établissements était de préserver la
tradition, la constance, la stabilité et peut-étre méme 1’harmonie dans
l'organisation. Cependant, la Révolution tranquille des années 1960 a
précipité les établissements québécois dans des changements notables.
Quatre facteurs environnementaux ont fait que les établissements québé-
cois ont dit modifier leur tendance au conservatisme. Ces quatre facteurs
sont: 1) 'évolution des caractéristiques et des droits de la clientéle; 2) la
fluctuation des ressources humaines, matérielles et financieres; 3) les
pressions exercées par l'arrivée des nouvelles technologies et 4) 1'évolu-
tion des pratiques professionnelles. Ces différents éléments ont créé une
certaine instabilité et les établissements sont maintenant a la recherche
de formules qui feront que les décisions se prendront de plus en plus par
des équipes autogérées.

A T'avenir, les établissements devront chercher davantage a fuir les
situations stagnantes et tenter plus que jamais d'innover. Ils ne devront
plus se complaire dans un état de léthargie et, comme le mentionnent
Nadler et Tushman (1999, p. 58-59), le gestionnaire d’établissement ne
pourra tenir seul le gouvernail d'une organisation. Il devra composer
avec des équipes autogérées qui apprendront & manceuvrer avec cohé-
rence dans les paradoxes, les conflits internes et le changement. Les
équipes autogérées ne diminueront pas le réle du gestionnaire. Bien au
contraire, le gestionnaire efficace devra étre un individu d’expérience
qui sera le leader habile de cette équipe de travail. Il devra apprendre a
travailler avec plusieurs personnes qui sauront bien comprendre et bien
anticiper le changement (Ministére de la Santé et des Services sociaux,
1998). Ce leader saura étre a l'aise dans la compétition, autant a l'inté-
rieur de 'organisation qu’avec d’autres établissements du réseau, et il
réagira bien devant les conflits quels qu’ils soient. La capacité a gérer et
i prévenir les conflits sera la qualité essentielle des gestionnaires de
demain. Un bon établissement favorisera les conflits a 'avantage des
usagers, dans le but de solidifier la mission de I'établissement. L'établis-
sement doit donc étre capable de s’auto-évaluer afin de répondre aux
besoins sans cesse croissants de la clientéle. La capacité de s’adapter au
changement est l’atout majeur de 'organisation qui veut devenir un
établissement efficace.
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De nos jours, les établissements du réseau de la santé et des services
sociaux ne peuvent plus étre dirigés par une seule personne, notamment
le directeur général. Il a en effet été démontré qu'il était préférable pour
tous que les décisions relatives au travail soient le fait d'une équipe auto-
gérée. Cette structuration du travail dans les organisations suppose que
les membres des équipes vont créer une synergie pouvant améliorer la
productivité, et cela, tout en augmentant la créativité, I'énergie et la per-
formance des employés. Ces attentes se fondent sur la motivation des
individus qui composent 1'équipe et se nourrit par l'espoir de ceux qui
dirigent le réseau de mettre en évidence que, désormais, tous les individus
doivent &tre de véritables partenaires dans toutes les phases décision-
nelles: de la planification jusqu’a 1'évaluation finale des services mis en
place dans les établissements.

Cependant, tout n’est pas magique et il est possible que l'utilisation
des équipes autogérées crée des problémes organisationnels. Ces pro-
blémes peuvent se transformer en avantages si 1’équipe sait en tirer profit.
Le conflit dans un établissement doit avant tout &tre vu comme un défi
pour l'équipe autogérée; c’est une occasion unique pour cette équipe de
réfléchir sur la mission de I’établissement et de croitre davantage. Sou-
vent, il est possible de voir la résolution d'un conflit, quel qu'il soit,
comme une preuve de la grande maturité d"une équipe. 1l est donc d’ores
et déja possible d’affirmer que le conflit est une occasion de créer un désé-
quilibre qui poussera les membres de 'équipe a chercher des solutions
novatrices. Ainsi, quand on reconnait un certain niveau d’ambiguité au
concept, les conflits peuvent étre vus comme une source de créativité et
ils peuvent engendrer de la satisfaction a travailler dans les établissements
du réseau de la santé et des services sociaux.

Au cours des derniéres années, un événement important est venu
bouleverser les perceptions et les habitudes du personnel des établisse-
ments du réseau de la santé et des services sociaux au Québec. En effet, en
1994, le ministére de la Santé et des Services sociaux a demandé aux régies
régionales des services de santé et des services sociaux de contribuer a
I'assainissement des finances publiques et de réorganiser le modéle de dis-
tribution de services a 'ensemble de la population (Ministere de la Santé et
des Services sociaux, 1994). Cette prescription du Ministére vient modifier
largement les pratiques administratives des établissements responsables de
ces services. Le diagnostic est unanime de la part de tous ceux qui y tra-
vaillent: il faut revoir, dans les meilleurs délais, les fagons de faire et ’'orga-
nisation du travail pour empécher que les pratiques habituellement
utilisées ne paralysent davantage toutes les possibilités d'action et qu’elles
n’aggravent encore les relations de travail. Les pratiques administratives,
largement inspirées et caractérisées par des réductions budgétaires de tous
genres, ont énormément démeobilisé la participation, I'implication, la res-
ponsabilisation et 'obligation de rendre compte du personnel des établisse-
ments. Tous, intervenants, gestionnaires et usagers, s'entendent pour dire
que des améliorations importantes doivent étre apportées dans les établis-
sements. Le véritable défi des gestionnaires a l'arrivée de ce nouveau siecle
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sera de suscit_e{ la conﬁance du personnel dans sa Capacite a offrir des ser-
vices de qualité pour répondre aux besoins des populati s, e s o
étant d’'une grande transparence. Plus que jamais, il devra exislerLrw véﬁ-
table cohérence entre «l’action et I'écrit», entre «le dire et le faire». Voili
pourquoi la gestion doit étre de plus en plus humanisée et se rapprocher
davantage du centre des opérations. De nos jours, I'équipe autogérée doit
étre polyvalente et assumer 'ensemble des domaines de gestion globale
appliquée au service a une clientéle en besoin, mais aussi 4 une clientéle
qui a des droits. Par ailleurs, dans les prochaines années, les établissements
du 1éseau de la santé et des services sociaux non seulement auront Ja res-
ponsabilité de fournir des services a 'usager, mais ils auront aussi des
comptes a rendre a la famille, aux proches et méme a la communauté.
Dans un avenir rapproché, nous devons nous attendre a des pressions de
plus en plus fortes qui seront exercées sur 'ensemble du personnel des éta-
blissements du réseau pour réaliser cette mission.

Certes, les membres du personnel de I’établissement jouent un 16le
primordial et deviennent en quelque sorte les agents de liaison entre les
usagers du réseau des services sociaux et de la santé et la communauté. En
effet, ce sont souvent les employés qui sont pergus comme les premiers
responsables de la qualité de l'acte professionnel posé ou du service offert
aux usagers ou a la population. Ces nouvelles exigences endogénes pro-
voqueront un stress supplémentaire chez les employés des établisse-
ments, avec pour conséquence un accroissement des conflits intraperson-
nels, extrapersonnels, interpersonnels et organisationnels. Selon Naisbitt
(1982, cité dans Harvey et Drolet, 1994, p. 3), le plus grand désir des tra-
vailleurs dans une organisation est d’étre impliqués dans les décisions.
Cette valeur n’est pas verbalisée simplement comme un désir, mais plutdt
exigée comme un droit pour eux.

Les nouvelles obligations des établissements font en sorte que doit
se créer un climat de travail favorisant I'autonomie, l'initiative, la créati-
vité et la participation de tous les membres de I'équipe. Les valeurs qui
sous-tendent une telle philosophie supposent que tous les employés sont
en mesure de participer réellement au changement, de s'engager dans la
qualité, de respecter la mission de I'établissement, de maintenir un senti-
ment d’équité, d’authenticité, d’intégrité et de maintenir une rigueur
dans les relations avec I'usager ou dans la gestion des ressources dispo-
nibles. Egalement, tous doivent montrer un souci de transparence dans
les communications avec autrui. En fait, 'équipe autogérée doit s’assurer
que Vimplication et la participation des membres qui la composent
s’actualisent par un systéme ouvert de gestion qui favorise une concerta-
tion avec des partenaires externes: les autres établissements du réseau, le
marché du travail, les écoles, les chercheurs universitaires et méme les
décideurs politiques. L'équipe autogérée doit étre capable de saisir les
dimensions micro et macrosystémiques des unités environnementales
afin que sa mission ait de plus en plus une couleur sociétale. Pour les éta-
blissements du réseau de la santé et des services sociaux, le principal
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objectif des années 2000 consiste donc a mettre en place de nouvelles
pratiques de gestion axées sur une politique de la qualité globale des ser-
vices. Ce défi demande d’assurer des services de hauts standards profes-
sionnels pour garantir la satisfaction des besoins des personnes, services
qui respectent leurs droits et qui soient plus personnalisés.

Tous ces changements organisationnels doivent s’inscrire dans un
processus d’amélioration continue des services offerts aux usagers et s'ins-
taller dans un monde ou les valeurs évoluent rapidement et ou les res-
sources humaines, financiéres ou matérielles se font rares et doivent de plus
en plus étre justifiées. Il faut se rappeler aussi qu'un élément de plus en plus
important s’ajoute a ces ressources. Il s'agit de «1'énergie des employés». En
effet, selon Harvey et Drolet (1994, p. 8), lorsque les membres d'une organi-
sation éprouvent de l'enthousiasme, de la passion, toutes les autres res-
sources se bonifient. Cependant, pour Caudron (1998, p. 48), dans le
contexte de globalisation du marché, un haut niveau de compétition
apporte 'obligation de faire plus avec moins et plusieurs employés craquent
sous le fardeau. La triade «plus vite, moins cher, meilleur» est un bon
objectif pour les organisations, mais cet objectif est créateur de stress et de
conflits. Aussi, la décentralisation des pouvoirs et I'imputabilité des résul-
tats aux employés qui ne sont pas habitués a rendre des comptes peuvent
leur faire vivre de fortes tensions et créer des conflits importants.

L’équipe autogérée est donc appelée a apprendre de nouvelles
méthodes de prise de décision et de travail. Pour Caudron (1998, p. 50}, les
membres de I’équipe auront de plus en plus a prendre des décisions et a
résoudre des problémes complexes. Cela signifie qu'ils auront nécessaire-
ment a vivre des conflits, puisqu'il est clair que le travail en équipe peut
étre générateur de conflits. L'équipe autogérée n'est peut-étre pas préte a
assumer ces nouveaux roles. De plus, la convergence de différentes person-
nalités peut créer des frictions. :

1. POUR UNE DEFINITION DU CONCEPT « CONFLIT »

Les mutations administratives dans le réseau de la santé et des services
sociaux, appuyées sur des orientations politiques, apportent inévitablement
des changements générateurs de conflits. En effet, la signification d'un con-
flit prend racine dans 'opposition de sentiments, d’opinions entre des per-
sonnes ou des groupes. Un conflit peut alors étre vu comme la perception
d'une incompatibilité de visions, de buts ou d’émotions entre des individus
ou des groupes d'individus (Cosiet et al., 1991). Il est important de préciser
que le terme conflit qualifie une situation qui peut étre banale ou qui peut
atteindre la catastrophe. Le conflit a donc une intensité et une durée. Il est
difficile de mesurer objectivement un conflit, car beaucoup d’éléments con-
notatifs ou affectifs sont imbriqués dans le conflit.

Selon Schermerhorn et al. (1994, p. 466, 480), pour qu'il y ait conflit,
il doit y avoir deux parties. I1 y a conflit lorsqu’une partie freine 'autre dans
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I'atteinte de ses objectifs ou lorsque, dans le cadre d’une situation sociale
des désaccords émotionnels ou relatifs i la teneur d'une situation donnée:
sirviennent. Les «conflits de fond» sont naturels au sein d'une organisa-
tion et ils se nourrissent des désaccords sur les fins et les moyens. Les « con-
U’lt‘i gmotlpzmeis» s'appuient sur des sentiments de colére, de méfiance
d’antipathie, de peur, de ressentiment ainsi que sur des incmnpatil:vilitést
personnelles. Le gestionnaire a souvent du mal a distinguer le conflit de
f?nd du contflit émotionnel. De plus, les conflits de fond qui ne sont pas
résolus peuvent se transformer en conflits émotionnels durables qui ris-
quent de perturber les relations entre les individus. Ces deux formes de
conflits sont néfastes pour 'organisation si les employés ou les groupes de
travail sont incapables de travailler ensemble de facon constructive.
Lorsq‘u’il demeure dans des limites acceptables, le conflit peut étre source
de créativité et améliorer I'efficacité de 'organisation. Mais (uand ces limi-
tes sont dépassées, il devient destructeur, Quatre niveaux de conflit pet-
vent apparaitre en milieu professionnel: 1) le conflit intrapersonnel ; 2) le
conflit interpersonnel ; 3) le conflit entre les groupes et 4) le conflit entre
les organisations.

Dans le contexte d’'une équipe de travail ou d'une organisation
sglon Irvine (1998, p. 8), le conflit est le procédé ou le moyen d’expres:
sion (acting-out) de désaccords inévitables autour des buts organisation-
nels, des produits, des services ou des interactions qui se produisent en
raison de différences dans les attitudes, les valeurs, les priorités, les modes
de vie, les perceptions et les intéréts, ’

['évaluation d'un conflit fait appel & une dimension individuelle et le
sens qu’une personne donne a un conflit est différent de celui que donnera
une autre personne. Cette dimension d’unicité fait en sorte qu’il devient
nécessaire de comprendre ce qui se passe lorsque les individus ou des
groupes dans les établissements sont confrontés a des conflits quels qu’ils
soient. Harvey et Drolet (1994) soulignent a cet égard que les établis-
sements des années 2000 vivront constamment des changements et qu’ils
dl’EV'l'O]'lt necessairement faire face i des conflits. Le défi pour I'équipe auto-
gérée ne consiste pas a éviter tous les conflits; au contraire, 'équipe doit
permettre a ces conflits de s’exprimer ouvertement pour que les gens
puissent assumer leur responsabilités dans la résolution efficiente et
apprennent ainsi a vivre des expériences insufflant une nouvelle énergie i
loute_l’equipe. Les gestionnaires responsables de I'équipe autogérée ne
devraient pas étre troublés par les connotations négatives des conflits, mais
accepter plutot les conflits comme des éléments nécessaires et productifs
da'ms_le développement de leur établissement (Sessa, 1996). Par conséquent,
I}'equlpe autogérée doit s'attaquer rapidement aux conflits naissants d'un
EE&b“SSL‘I‘[IEl‘lt pour éviter que ces conflits intoxiquent 1'organisation ou
]'_etahlissement. Un conflit peut porter sur les moyens, les objectifs, la mis-
sion ou encore sur les valeurs de I'établissement. Le conflit peut, sl est
h]‘ﬂﬂ gere, maintenir une synergie dans l'équipe autogérée ou, a I'opposé,
s'il est mal géré, réduire I'équipe ou méme I'anéantir. En conséquence, le
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conflit aura toujours des retombées qui peuvent favoriser ou géner le cli-
mat organisationnel d’un établissement. Si le conflit est mal administré, il
aura pour effet, en bout de piste, d’entraver la qualité des services offerts
aux usagers ainsi qu'd leur famille et a leurs proches. Par ailleurs, si les gens
apprennent a désamorcer la colére et a gérer les conllits, I'organisation du
travail sera facilitée et plus productive (McLucas, 1999, p. 96).

2. CONTINUUM PERMETTANT DE SITUER LE CONFLIT

Il nous apparaissait intéressant de présenter ici une échelle permettant
de situer le conflit sur un continuum en neuf points. Puisque la significa-
tion du conflit est situationnelle et qu’elle fait appel au vécu des indivi-
dus qui le qualifient, cette échelle pourrait étre avantageusement utilisée
pour mesurer le niveau de conflit dans une organisation. En effet, une
situation précise peut prendre une signification différente d’un individu
4 un autre et une mesure «objective» de la subjectivité des individus
permettrait de comprendre comment se vit la situation pour chacun des
membres d'une équipe de travail autogérée.

TABLEAU 1
Etapes de la dégradation du climat de travail

Echelon 1: Absence de conflit

Cette situation se caractérise par un état de neutralité, de quiétude, de sérénité ou
d’engagement dans l'organisation. Les individus sont relativement solidaires de la
mission de I’établissement. Ils s’épanouissent en sécurité dans I'environnement de
travail.

fchelon 2: Fébrilité

Cette situation se caractérise par un état d’agitation, d’excitation et de nervosité.
’organisation est consciente que certains éléments présents créent de légéres ten-
sions. Ces tensions sont plus ou moins diffuses et se manifestent sporadiquement.
Les individus demeurent relativement concentrés sur la tache et les roles qu'ils
jouent dans l’établissement sont en lien avec la mission. La contestation est
mineure et les personnes s'occupent peu des réseaux informels de communica-
tion. Cependant, la contestation est un moment d’éveil, de prise de conscience
pour les individus qui se doutent que quelque chose ne tourne pas rond dans
I'organisation.

Echelon 3: Malaise

Cette situation se caractérise par un état d’inquiétude et de trouble mal défini. C’est
un début de crise dans l'organisation. L'état de tension devient plus manifeste et
plus persistant. Les individus sont capables de travailler ensemble a la mission de
I'établissement, mais des réseaux informels de communication commencent a
prendre naissance dans l'environnement. Ces réseaux viennent mettre 'accent sur
les perceptions négatives et ont tendance a vouloir monter en épingle les problémes
de Porganisation. Les personnes collaborent encore a la mission de I'établissement.
La réalisation des tches exige un peu plus d’énergie de leur part.
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TABLEAU 1
Etapes de la dégradation du climat de travail (suite)

Echelon 4: Difficulté

Cette situation se caractérise par un état d’embarras qui crée un obstacle dans
l'organisation. Habituellement, les individus sont capables de définir clairement
I'élément qui nuit au bon fonctionnement de l'organisation. La difficulté peut
aussi étre qualifiée de mineure ou de majeure selon le niveau de complexité. Les
tensions s’organisent de fagon systémique. Des groupes commencent a s'installer
et un jeu de pouvoir s’organise entre les tenants des différentes positions. Des stra-
tégies sont élaborées et préméditées dans le but de remettre en question la mission
de P'établissement ou de déstabiliser les maniéres de faire.

Echelon 5 : Probleme

Cette situation se caractérise par des difficultés dont la complexité est grande et
dont la résolution fait appel a des schémes rationnels importants. Les tensions
deviennent plus fortes dans 1’organisation. La durée des tensions fait que celles-ci
commencent a se cristalliser. Les individus se positionnent clairement dans des
camps. Ils ouvrent des tranchées. Les réseaux de communication formels perdent
de la crédibilité et l'organisation est assujettie aux réseaux de communication
informels. Les énergies des individus sont centrées sur la déstabilisation de 1’éta-
blissement et de sa mission.

Echelon 6: Trouble

Cette situation se caractérise par une agitation profonde dans I'organisation, qui
devient perturbée. La confusion commence 2 s'y installer. Les liens de subordina-
tion se brisent et les intéréts supérieurs de 'organisation sont mis en veilleuse.
L’indifférence s'installe dans V'organisation. Les individus commencent a s'insul-
ter, A s’adresser mutuellement des menaces verbales ou physiques. La négligence
au travail et une baisse importante dans la qualité des services surviennent. Un
mangque de courtoisie envers les usagers peut se manifester. Les actes d’insubordi-
nation sont de plus en plus fréquents.

fchelon 7 : Turbulence

Cette situation se caractérise par une agitation bruyante et désordonnée dans
'organisation. L'organisation est en état de choc et la panique s'organise par
secousses. Les individus ne sont plus solidaires de l'organisation et chacun
cherche 2 sauver sa peau. La loyauté n’existe plus et un climat de méfiance s’ins-
talle avec force dans l'organisation.

Echelon 8: Terrorisme

Cette situation se caractérise par des actes de sabotage, des délits sévéres, des
fraudes et des vols dans I’organisation. Les individus n’ont plus aucune conscience
et agissent par vengeance et avec une extréme agressivité.

Echelon 9 : Catastrophe
Cette situation se caractérise par un état de grands malheurs et de désastres. Les

individus souhaitent la disparition ou la mort de l’organisation. Toutes les actions
sont entreprises par les individus pour détruire la crédibilité de I'établissement.
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3. MOTIFS A I’ORIGINE D’UN CONFLIT

Plusieurs raisons contribuent 4 créer ou A maintenir des conflits dans les
établissements. Ces situations inévitables ont pour conséquence une
énorme perte de temps et d’énergie non seulement pour les gestionnaires,
mais aussi pour 'ensemble du personnel. Comme le mentionnent Petit-
pas et al. (1994, p. 20-22), plusieurs motifs sont a 'origine des conflits.
Les plus connus sont: 1) la compétition sur des projets de toutes sortes, le
désir légitime d’avoir une meilleure visibilité ou encore de se faire recon-
naitre; 2) la revanche qui vient d’une réplique a la suite de blessures ou
d’'une humiliation non cicatrisée; 3) la jalousie ou I'envie qui vient du
sentiment d’&tre traité de facon inéquitable, qu'il soit fondé ou non; 4) la
trahison qui se traduit par le non-respect des régles du jeu ou des ententes
formelles ou tacites; 5) 'incompatibilité des objectifs dans la réalisation
des mandats ou la poursuite d’objectifs divergents ou nettement contra-
dictoires; 6) 'incompatibilité de caractéres en ce sens que certaines per-
sonnes ont des différences au point de vue des valeurs, de croyances et
des facons de faire qui font en sorte qu'elles ont une tendance instinctive
i s’exclure et 7) la présence d’un employé difficile & qui plusieurs repro-
chent d’avoir des comportements inadéquats qui sont générateurs de
certains conflits avec son entourage.

Selon Schermerhorn et al. (1994, p. 471), un conflit risque de se
développer dans l'organisation si celle-ci a des expériences de conflits.
Plusieurs éléments organisationnels du monde du travail font en sorte
que certains conflits deviennent inévitables dans les établissements:
1) I'interdépendance des unités de travail qui fait qu'un employé ou un
groupe d’employés dépend d’une ou de plusieurs autres personnes pour
atteindre son objectif; 2) 'asymétrie dans les relations de travail qui fait
qu'un employé doit composer avec un autre employé qui a des valeurs
personnelles différentes des siennes; 3) I'ambiguité dans les rdles, le
domaine d’activité ou le niveau de responsabilité des différents groupes;
4) la rareté des ressources qui pousse les individus a lutter pour se les dis-
puter entre eux; 5) les conflits antérieurs non résolus et 6) les divergences
individuelles en matiére de besoins, de valeurs et d’objectifs. Les indi-
vidus qui travaillent dans un établissement ot existe un contexte réunis-
sant une ou plusieurs de ces conditions doivent savoir que les probabilités
d’un conflit sont élevées.

Dans le méme ordre d’idées, Harvey et Drolet (1994, p. 67-77)
parlent de polluants conflictuels présents dans une organisation. Ils en
mentionnent neuf: 1) un gestionnaire qui place ses préférences person-
nelles au-dessus des principes; 2) un gestionnaire qui est trop exigeant et
qui a des objectifs irréalistes et irréalisables; 3) un gestionnaire qui ne
donne pas suffisamment de feed-back; 4) un environnement terne qui
manque d’enthousiasme et de gaieté; 5) les personnes malades, celles qui
éprouvent des difficultés financiéres, celles qui ont des problémes de ges-
tion de leur temps et celles qui ne disposent pas de suffisamment
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d’espace; 6) le syndrome du champignon qui fait que les conflits naissent
sournoisement dans la noirceur; 7) une mauvaise appropriation du pro-
bleme; 8) le fait que les individus tentent de régler le probléme avant de
I'avoir vu dans son ensemble et 9) le complexe du «dernier mot», ot les
personnes veulent toujours avoir raison. partir de cette énumération,
nous proposons une grille d'évaluation des polluants conflictuels.

Dans un autre ordre d’idées, le changement organisationnel est aussi
un élément important qui peut étre a la base de certains conflits. En effet,
le changement mal compris et mal expliqué peut devenir un facteur de
conflit et susciter de l'opposition, surtout lorsque ses conséquences sont
percues négativement ou lorsqu'il est difficile, justement, de prévoir ses
conséquences. L'acceptation du changement dans ces situations signifie la
perte des ressources déja investies ou une renonciation totale aux principes
ou aux valeurs souvent si dprement défendus. Tout changement apporté a
cette structure redéfinit les roles de chacun et surtout le systéme d'interac-
tions. L’individu qui apporte un changement joue, par ses attitudes et par
son empathie, un réle important dans l'acceptation de ce changement par
les autres. Le choix des propositions de changement issues de 'extérieur
sera aussi un facteur important de résistance, tout changement pouvant
étre percu par certains individus comme une menace a leur sécurité et a
leurs habitudes. En fait, les principales causes de résistance au changement
sont liées soit 4 la perte de priviléges, & I'implication actuelle, a la destruc-
tion du systéme social informel dans I'établissement, a la perception néga-
tive de l'individu qui apporte le changement ou & une imposition de
Vextérieur. Si les individus résistent au changement, ce n'est donc pas par
gtroitesse d'esprit, mais plutét parce qu'ils veulent que soit maintenu le sys-
téme actuel, qui répond a leurs besoins: la portée des changements est une
donnée inconnue, tandis que les bénéfices de la situation actuelle sont
connus.
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EVALUATION DES POLLUANTS
CONFLICTUELS DANS MON EQUIPE

Instructions

En vous référant aux notions relatives aux polluants conflictuels et en
considérant votre équipe actuelle, évaluez le degré de pollution de votre
équipe.

A- Pas du tout B- Un peu C-Beaucoup A B Cc
1. Préférences au-dessus des principes 1 2 3 4 5
2. Attentes trop élevées 1 2 3 4 5
3. Pauvres habiletés de feed-back 1 2 3 4 5
4. Négativisme et manque de gaieté 1 2 3 4 5
5. Pieges de conflit 1 2 3 4 5

a) santé 1 2 3 4 5
b) argent 1 2 3 4 5
c) temps 1 2 3 4 5
d) espace insuffisant 1 2 3 4 5
6. Syndrome du champignon 1 2 3 4 5
7. Mauvaise appropriation du probleme 1 2 3 4 5
8. Solution prématurée 1 2 3 4 5
9. Complexe du dernier mot 1 2 3 4 5

Mes constats:
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Cependant, Kotter et Schlesinger (1979) soulignent qu’un individu
peut résister au changement par intérét personnel et égoiste. En effet, si
une personne ne profite pas d'un changement, elle ne I'acceptera pas.
Lorsqu'il existe beaucoup d'incompréhension dans un établissement et
que le climat organisationnel est a la méfiance, I'individu s’opposera aussi
au changement. Devant une situation problématique, chaque individu
fait une évaluation différente et ainsi, pour certains, une situation peut
exiger un changement, alors que pour d’autres il faudra s’en tenir au statu
quo. Il faut se rappeler qu'un établissement du réseau de la santé et des ser-
vices sociaux est d’abord formé d'individus, chacun ayant sa personnalité,
ses besoins, ses habitudes et ses préférences. Ces employés expriment une
tolérance plus ou moins grande a 'égard du changement. La résistance au
changement est inhérente a tout conflit, parce qu’elle permet a I'individu
de garder un point d’ancrage sur ce qu'il vit dans un établissement.

Pour Schermerhorn et al. (1994, p. 469), un conflit qui survient au
sein d’'une organisation peut bouleverser les personnes engagées dans le
conflit et celles qui en subissent les conséquences. Le conflit qui se solde
par des résultats positifs par le groupe ou I’organisation est un conflit cons-
tructif. Le conflit qui, au contraire, entraine des inconvénients pour
I'organisation est destructeur. Le conflit destructeur survient lorsque deux
personnes sont incapables de travailler ensemble en raison d'incompati-
bilités personnelles ou lorsque les membres d’'un établissement ne peu-
vent agir parce qu’ils ne s’entendent pas sur les objectifs du groupe. En
conséquence, le conflit destructeur mine ’efficacité de 1'établissement,
puisqu’il réduit son rendement et la satisfaction de ses membres et de ses
usagers.

4. TYPES DE CONFLITS

Les conflits peuvent provenir d’'un ensemble de phénomeénes, tels que:
1) un sentiment de frustration, I'individu mesurant la différence entre ce
qu’il désire et ce qu’il obtient en réalité; 2) d'une mauvaise conceptualisa-
tion d’'un probléme, l'individu tentant de comprendre, par la représen-
tation qu’il se fait d'un probléme, les motifs de sa frustration; 3) un
comportement dicté et influencé par le degré de frustration; 4) une réac-
tion d’indifférence ou de désaccord manifestée par une ou plusieurs autres
personnes face au comportement d'un individu; 5) le résultat de cette
opposition dans les comportements montrant I'importance du conflit. Les
écrits (Jarboe et Witteman, 1996; Sessa, 1996; Schermerhorn et al., 1994)
indiquent qu'il peut exister plusieurs types de conflits, mais Harvey et
Drolet (1994) en relévent cinq dans les organisations: 1) les conflits de
valeur; 2) les conflits tangibles; 3) les conflits interpersonnels; 4) les conflits
limites et 5) les conflits perceptuels.

Les conflits de valeur correspondent a des luttes sur les croyances et
les principes qui portent souvent sur la foi ou la logique. Ils évoluent
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selon I'histoire de l'individu ou des expériences de groupe. Les
conflits de valeur ne sont pas résolus immédiatement. En fait, plu-
sieurs cas ne peuvent pas étre résolus. Les parties doivent simple-
ment apprendre & vivre & l'intérieur de différences fondamentales
qui doivent étre comprises et appréciées.

En ce qui concerne les conflits tangibles, ils se produisent a propos
d’éléments observables et mesurables. L'argent est un élément clas-
sique de conflits tangibles. D’autres conflits tangibles peuvent con-
cerner le temps, le personnel, les profits, par exemple. Les conflits
tangibles, qui sont partout dans le domaine des ressources, sont
plus rapidement résolus que les autres types de conflits. Le pro-
bléme, cependant, est que le gestionnaire tend a en faire un mau-
vais diagnostic et a adopter des approches simples quant a leur
solution.

Dans les conflits interpersonnels, les problémes de communication
sont la principale cause. En fait, il n’existe parfois aucun conflit,
mais I'incapacité des personnes d'une organisation a communiquer
efficacement entre elles les empéche de prendre les décisions néces-
saires. L'absence d’échanges de vues donne l'impression d’une
divergence d’opinions, donc de I'existence d"un conflit. De plus, les
différences individuelles sur le plan de I’Age, du sexe, des valeurs, de
’expérience ou de la formation influencent la perception qu'ont
d’une situation donnée un individu d’expérience et un nouveau
venu. Egalement, les conflits de ce type peuvent venir de I'individu
qui est en désaccord avec le type de relations interpersonnelles exis-
tant dans 1'équipe. En fait, la personne concernée est insatisfaite de
son rdle dans I’entreprise en comparaison avec celui des autres.
L’individu qui est convaincu qu'il n’a pas recu son dil entrera en
conflit avec celui qui est la cause de ce partage inéquitable ou avec
celui qui semble avoir recu plus que sa part. Les conflits interperson-
nels proviennent aussi de sentiments ressentis a propos d’une per-
sonne. IIs sont trés communs dans les organisations. En effet, ce
sont les plus difficiles a résoudre aprés les conflits de valeur. La
chose la plus importante a se rappeler au sujet de ces conflits est
qu'ils sont trés rarement la source premiére du probléme. Habituel-
lement, ils sont le résultat d'un autre type de conflit. En fait, la
source méme des conflits interpersonnels est reliée, d'une part, a des
problémes de communication causés par des différences indivi-
duelles et, d’autre part, a des problemes de r6les en relation avec la
rareté des ressources.

En ce qui regarde les conflits de limite, ce sont ceux ou les indi-
vidus possédent un territoire, une région ou un réle que quelqu’un
vient menacer. A titre d’exemple, dans les fusions des établisse-
ments du réseau, on observe de plus en plus de problémes de cul-
ture organisationnelle parce que les employés qui s’intégrent a la
nouvelle organisation sont considérés comme des intrus. Ce type
de conflit est le plus commun parmi ceux qui ont la possibilité de
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devenir en proie a ce que Harvey et Drolet (1994) appellent le «syn-
drome du champignon». Pour bien comprendre le syndrome du
champignon, il est important de faire une analogie qui s'illustre de
la facon suivante. Les champignons poussent et prosperent dans le
noir. Ils se nourrissent dans les endroits humides et fermés. Dans la
lumiére et V'air, ils ne vivent pas bien. Les conflits mineurs qui ne
sont pas résolus, dont on ne parle pas, s’enveniment et grandissent.
IIs grandissent et grandissent jusqu’a ce qu'ils deviennent tres gros
et il est de plus en plus difficile de les digérer. Le syndrome du
champignon est persuasif et insidieux. Dans le type «conflit de
limite», il est possible de faire aussi référence au conflit par expan-
sion; dans ce cas, un supérieur affecte son subordonné a de nouvel-
les tiches sans que celles-ci fassent nécessairement partie de son
travail. En fait, il y a un élargissement des tdches de travail et dans
les roles de I'employé, mais ce dernier ne le veut pas. Cette situa-
tion crée un conflit qui, laissé non résolu, engendre fréquemment
des conflits interpersonnels.

Finalement, les conflits perceptuels résultent généralement d'une
mauvaise compréhension mutuelle. Entre les deux parties en
cause, il y a donc une interprétation faussée de la réalité. Habituel-
lement, dans la phase de résolution d'un conflit de ce genre, il
n’est pas rare d’entendre une des parties dire: «Je ne voyais pas
cela de cette facon». Ordinairement, parce que les conflits de ce
type apparaissent comme étant les plus fréquents, les individus
ont tendance  croire que ce sont les plus faciles a résoudre. Il faut
cependant faire attention parce qu'ils ne le sont pas.

5. DYNAMIQUE DE LA NAISSANCE DU CONFLIT

Un conflit éclate trés ratement de facon spontanée dans une organisa-
tion. Si un conflit de cette nature survient, c’est parce que les gens sont
peu attentifs & ce qui se passe dans leur organisation. Habituellement,
selon Harvey et Drolet (1994), le conflit apparait de facon progressive et
par étapes. Premiérement, il y a accumulation de frustrations et de ressen-
timents attribuables & plusieurs facteurs tels que des défaites, une mau-
vaise compréhension de paroles, faits et gestes, des propos ou des gestes
désobligeants, des divergences d'opinions et des faits agacants. Dans un
second temps, une indifférence volontaire se manifeste par le controle de
I'expression des sentiments: on ne les exprime pas ouvertement et le con-
tact avec les autres engendre des tensions envahissantes plus ou moins
voilées. Bien souvent, chacun réussit @ parler aux autres collégues, mais
sans grand plaisir, Une troisiéme étape vient solidifier un conflit, c'est
I’évitement. D'une part, les ressentiments & I'égard de I'autre ne peuvent
plus &tre étouffés et la personne préfére éviter de se retrouver en présence
de lautre individu; d’autre part, il se produit un espacement des rencon-
tres qui s'averent trop stressantes; les contacts deviennent de plus en plus
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furtifs et ont souvent lieu en présence d'une tierce personne. A une qua-
trieme étape de la cascade, il y a naissance des conflits dits de la guerre
froide, qui se traduisent par la recherche d’alliances aupreés des autorités
et collegues et par des coups indirects a I'autre, comme la rétention
d’information, le lancement de rumeurs, les attaques subtiles de la répu-
tation ou de la compétence. A la cinquiéme étape vient I’éclatement du
conflit, qui se manifeste par une guerre ouverte et par de I'hostilité dirigée
froidement vers les autres. A cette étape encore, les personnes concernées
n’établissent un contact que pour se combattre. Pour mettre fin a ce genre
de conflit, il faut envisager la défaite ou la disparition de 'adversaire.
C’est a cette étape que le retour en arriére devient trés difficile.

5.1. Quelques conséquences du conflit destructeur

1l est bien évident que toutes les personnes touchées par un conflit en
subissent les contrecoups (Petitpas et al., 1994, p. 24-25). Les personnes
en cause, les gestionnaires, les autres membres de I'équipe et la clien-
téle vivent en effet des conséquences négatives lors d’un conflit. Pour
les personnes concernées, ces conséquences se traduisent par de la ten-
sion, de l'agressivité, du stress, du découragement, de la perte d’éner-
gie, de I'impatience, de l'insécurité, de I'impuissance et de la
démotivation. Chez les gestionnaires, les impacts du conflit sont de
impuissance, du stress, de la culpabilité, de 'impatience, de I'insécu-
rité, du doute, de I'insomnie, une diminution de l'influence et la perte
de leur réputation. Chez les autres membres de 1'équipe, on observe un
agacement devant la situation et, bien souvent, il y a création de clans,
méfiance, démotivation, départ d’'un membre, neutralisation des
efforts et manque de collaboration. Enfin, la clientéle vit aussi les con-
trecoups d’un conflit en subissant l'inefficacité de l'organisation, la
lenteur, la lourdeur, les projets bloqués, les mauvaises relations et des
pertes d’énergie.

Par ailleurs, dans les organisations de la santé au Québec, les con-
flits ont souvent conduit a des griefs qui ont été entendus devant un tri-
bunal d’arbitrage. Goyette (1998, p. 9) a recensé 5491 griefs qui ont été
entendus, entre 1983 a 1998, dans le réseau de la santé par les tribunaux
compétents. L'analyse des motifs invoqués montre une typologie de
16 motifs: 1) négligence au travail: 68 % des griefs; 2) perte du permis
de conduire: 5,4 % des griefs; 3) violence ou agression: 4,5 % des griefs;
4) insultes, menaces ou langage abusif: 4,2 % des griefs; 5) insubordina-
tion: 3,8 % des griefs; 6) incompétence et improductivité: 3,2 % des
griefs; 7) absentéisme: 2,8 % des griefs; 8) infraction criminelle en
dehors du travail: 2,2 % des griefs; 9) vol: 1,5 % des griefs; 10) infrac-
tion liée 4 la CSST: 1,4 % des griefs; 11) fraude: 1,4 % des griefs;
12) harcélement sexuel: 1,0 % des griefs; 13) alcoolisme et toxico-
manie: 0,6 % des griefs; 14) manque de courtoisie envers la clientele:
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0,5 % des griefs; 15) non-respect de la confidentialité: 0,4 % des griefs
et 16) manque de loyauté: 0,3 % des griefs.

6. RESOLUTION D’UN CONEFLIT

Dans la vie courante, lorsqu'un conflit survient entre deux personnes, un
des deux individus peut décider de partir et le conflit prend alors fin.
Cette fagon de faire est cependant presque impossible dans les situations
de travail (Irvine, 1998, p. 8). Traditionnellement, la plupart des gens
sortent meurtris ou profondément blessés sur les plans psychologique et
affectif pour avoir vécu des conflits dans une organisation (Jarboe et
Witteman, 1996). L'agressivité et la violence ont souvent été associées a
tout conflit et ces phénomenes ont fort mauvaise presse. Devant ce fait,
plusieurs personnes évitent a tout prix les conflits et peuvent méme
acheter la paix.

Par ailleurs, il est possible qu'un conflit se régle de fagcon naturelle,
sans trop exiger d’énergie de la part des personnes qui veulent résoudre le
différend. Cette méthode se nomme la gestion indirecte des conflits (Scher-
merhorn et al., 1994, p. 474-475). Celle-ci peut se faire a 'aide de quatre
techniques de gestion des conflits qui consistent a 1) créer des objectifs
communs: en misant sur I'interdépendance des parties pour qu’elles con-
centrent leur attention sur une conclusion avantageuse pour chacune
d’elles a la suite d'un engagement personnel des parties a ce que la situa-
tion s’améliore; 2) faire appel a la hiérarchie: en faisant intervenir la
chaine de commandement en portant le conflit a la connaissance d’'un
cadre d’'un niveau supérieur pour qu'il le résolve; 3) procéder a des inter-
ventions structurelles: en modifiant la structure afin de diminuer les é1é-
ments de coordination nécessaires et qui créent des tensions entre deux
groupes de travail distincts et 4) utiliser les scénarios et les mythes organisa-
tionnels: en masquant le conflit par des scénarios ou des comportements
routiniers qui font partie de la culture de I'organisation, en créant, par
exemple, des « groupes d’études fantoches ».

Lorsqu’il y a lieu que le gestionnaire agisse de facon plus directe
pour gérer les conflits, Schermerhorn et al. (1994, p. 478) précisent qu'il
n’existe pas de recette unique pour régler les conflits dans une organi-
sation et que la gestion des conflits est avant tout un processus subtil.
En effet, la gestion d'un conflit se fait de fagon situationnelle. Le style
de gestion approprié dépend de I'analyse de la situation et fait appel a
une combinaison, a divers degrés, de deux attitudes: 1) la collaboration,
qui est le souci de satisfaire la partie adverse, et 2) 'affirmation de soi, qui
est le souci de satisfaire ses propres intéréts. Le positionnement de ces
deux attitudes sur deux axes permet de dessiner quatre quadrants qui
expriment les quatre styles de gestion a adopter en fonction de ces
combinaisons; un cinquieme style apparait lorsque les positions sont
fermes entre les deux parties.
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TABLEAU 2
Styles de réactions aux conflits

Premier style: La fuite
Lorsqu'il y a absence d’affirmation de soi et absence de collaboration.

Dans ce style de gestion du conflit le gestionnaire minimise les divergences, évite
de faire face 2 la situation et s'efforce de rester neutre quel qu’en soit le prix.

Deuxiéme style: L'accommodement

Lorsqu'il y a absence d’affirmation de soi et présence de collaboration.

Dans ce style de gestion du conflit le gestionnaire donne toute la place aux inté-
réts de la partie adverse et aplanit les différences afin de maintenir une harmonie
supertficielle.

Troisiéme style: La contrainte
Lorsqu'il y a présence d’affirmation de soi et absence de collaboration.
Dans ce style de gestion du conflit le gestionnaire va a I'encontre des intéréts de

V'autre partie, lutte pour dominer dans le cadre d'une compétition qui fera un per-
dant et un gagnant, utilise 'autorité pour parvenir a une conclusion harmonieuse.

Quatriéme style: La résolution de problemes

Lorsqu’il y a présence d’affirmation de soi et présence de collaboration.

Dans ce style de gestion du conflit le gestionnaire cherche a satisfaire pleinement
les intéréts de toutes les parties en présence en éliminant les désaccords et il définit
le probléme pour le résoudre de facon que tout le monde sorte gagnant. La résolu-
tion de conflits qui ne fait que des gagnants passe par la résolution de problémes,
qui s'appuie sur un degré élevé de collaboration et d’affirmation de soi,

Cinquiéme style: Le compromis

Lorsque les deux parties parviennent 3 un point d’équilibre, mais & un niveau
moyen, sur le plan de la collaboration et de I'affirmation de soi.

Dans ce style de gestion du conflit le gestionnaire doit parvenir a une satisfac-
tion partielle de toutes les parties en présence qui doivent chercher des solutions
«acceptables » plutdt qu’'«optimales».

6.1. Utilisation d’une tierce personne dans la résolution d’un conflit

11 devient parfois nécessaire d'utiliser un médiateur pour régler un conflit.
Johnson et Means (1998, p. $6) considérent que lorsque les conflits sont
gérés avec grice et empathie, par la médiation, ils sont avantageux pour
I'organisation. Une meédiation efficace des conflits passe par deux grandes
phases: 1) I'analyse de la situation et 2) la négociation d’une solution.

Un meédiateur doit réaliser une bonne analyse de la situation qui per-
met a toutes les parties d’avoir une base commune pour bien com-
prendre le probleme. Cette analyse débute par la recherche de
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réponses a trois questions: 1) Le conflit est-il réel ? 2) Quelle est la véri-
table nature du conflit? 3) Quelle est la source du conflit? Lorsque les
parties ont répondu a ces questions, le médiateur doit déterminer si
le conflit est relié i la tiche ou s'il s'agit plutét d'un conflit sur le
plan émotionnel.

Lors d'une médiation, la négociation d’une solution s'etfectue en qua-
tre étapes: 1) la gestion des dimensions et des problemes humains: le
médiateur doit séparer les éléments humains du contexte du conflit
en définissant les craintes, les espoirs et les besoins qui sont derriére
le conflit, considérer les visions opposées des protagonistes, inciter
les parties 4 trouver des solutions et impliquer les opposants dans la
recherche de solutions, débattre avec franchise des émotions reliées
au conflit, encourager les individus a communiquer, communiquer
et toujours communiquer; 2) la détermination des intéréts: le média-
teur doit faire ressortir les intéréts individuels des personnes ou des
groupes opposés et il doit aussi cerner les intéréts qui sont communs
afin de savoir quelles bases permettront de construire une entente
négociée; 3) I'élaboration d’options alternatives: le médiateur doit
éviter de porter des jugements prématurés, de trouver une solution
unique ou de croire que la situation est stable, alors qu’elle est en
mouvance; le médiateur doit aussi encourager un remue-meninges
par les deux parties en litige, expliquer la différence qui existe entre
la création d’un inventaire de solutions et la prise de décision quant
4 la solution a adopter, considérer toutes les options possibles et
déterminer quelles solutions apporteront un gain mutuel aux deux
parties; et 4) I'établissement de critéres objectifs: le médiateur doit
viser A établir une entente négociée en fonction de principes objec-
tifs et non en tenant compte des pressions; il doit se servir ce cri-
téres objectifs comme I'économie de temps, des implications légales
ou des éléments éthiques afin de mesurer si une solution est appro-
priée a la résolution du conflit.

Certes, les problémes de communication entre les parties sont sou-
vent i la base des conflits. Lorsqu’une équipe autogérée apprend efficace-
ment 3 communiquer, plusieurs conflits peuvent étre évités. Selon
Caudron (1998, p. 50), plusieurs gestionnaires ont tendance a considérer
tous les conflits entre employés comme des problémes de communi-
cation. Malheureusement, cette vision simpliste permet au dirigeant
d'oublier les véritables ennuis (ou difficultés). En associant tous les con-
flits a des probléemes de communication le gestionnaire se donne bonne
conscience et évite d’agir sur les conflits.

6.2. Pieges a la négociation

Dans une situation de résolution des conflits par négociation, le gestion-
naire doit éviter de tomber dans trois piéges (Johnson et Means, 1998,
p. 57). Ces trois piéges sont: 1) défendre excessivement sa position de
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gestionnaire: en tentant de défendre sa position a la moindre occasion, le
gestionnaire évitera de résoudre positivement le conflit; bien des fois, la
position du gestionnaire sera basée sur des éléments cachés a l'autre
partie; 2) tenter de faire du « bargaining » : si le gestionnaire tente de mar-
chander, il y a peu de chance que l'autre partie se sente respectée; elle
aura toujours tendance a formuler des demandes extrémes en sachant
qu’elle doit, dés le départ, demander beaucoup si elle veut obtenir un
peu; et 3) consentir de faire tout ce que I'autre partie demande: en donnant a
Vautre partie des choses auxquelles le gestionnaire ne voulait pas con-
sentir, celui-ci ressentira de la frustration quelque temps aprés la négo-
ciation, ce qui risque de créer immédiatement d’autres tensions
interpersonnelles.

Caudron (1998, p. 50) rapporte également certaines pratiques ineffi-
caces pour résoudre un conflit dans une équipe autogérée. Ces stratégies
inefficaces sont: 1) diviser V’équipe en petits groupes de travail ou de
réflexion; 2) demander le vote et considérer qu'un résultat majoritaire est
I'équivalent d’'un consensus; 3) cacher la vérité dans des évaluations de la
situation ou dans 1’évaluation des individus et 4) encourager un conflit des-
tructeur a grandir en espérant qu'il se transformera en conflit constructif.

7. FORMATION DES GESTIONNAIRES
A LA RESOLUTION DES CONFLITS

11 y a quelques années, devant des situations conflictuelles complexes, il
existait des formations pour le gestionnaire lorsqu'un employé commet-
tait un écart de conduite (Gagné et al., 1994; Goyette, 1998). Ce type de
formation permettait au gestionnaire d’acquérir des moyens pratiques
afin de gérer efficacement ’employé difficile, d’améliorer son rendement
ou de modifier son comportement. Le cas échéant, la formation permet-
tait au gestionnaire de choisir adéquatement la mesure de correction a
une situation donnée.

Plus récemment, les cours donnés aux gestionnaires pour leur indi-
quer comment gérer efficacement les conflits ont pris la forme d’analyse
de cas et de jeux de rdle (Burnley et Laksfoss, 1999). Ces activités ont
pour but de faire comprendre a des participants qui risquent d’étre en
conflit comment les conflits naissent et comment on peut les résoudre.
Le partage volontaire des expériences, croyances et perceptions entre les
participants se fait dans un climat trés détendu de non-adversité. Le but
de ces activités est de tracer les lignes directrices d'une négociation satis-
faisante ol les individus auront, sans agressivité, a donner des choses
sans tout recevoir. Les participants & ces formations ont relevé quatre
points majeurs dans la résolution d’un conflit: 1) il faut tenter de séparer
les gens du probleme afin de ne pas personnaliser le conflit; 2) il faut se
concentrer sur les résultats a atteindre et non sur les positions des indi-
vidus et des groupes; 3) il faut trouver le plus d’options possible avant
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d’entreprendre la négociation; et 4) avant méme de commencer a négo-
cier, il faut déterminer la meilleure voie possible pour parvenir a une
solution négociée.

De nos jours, les conflits doivent étre envisagés sous 1’angle du pro-
cessus de changement dans les établissements. Malheureusement, le con-
flit est souvent a la base de conformisme (Schermerhorn et al., 1994,
p. 466). Lorsque les employés sentent que leurs supérieurs n’apprécient
pas la présence d'un conflit, méme mineur, ils ont tendance a se confor-
mer et a accepter tout ce qui vient de la direction générale sans jamais
faire de remise en question, et ce, méme si des possibilités de changement
se présentent a eux. Trés couramment, dans les établissements, on
observe des polarisations marquées entre les différentes positions a la
naissance du conflit. Par la suite, la cause premiere d’un conflit peut étre
écartée et elle est remplacée par un nouvel objectif qui devient la destruc-
tion de l’adversaire ou de I'autre équipe. Sortir gagnant du conflit devient
alors plus important que le colit d’énergie que cela occasionne pour
I’équipe. En effet, selon Irvine (1998, p. 8), les gestionnaires n’éprouvent
pas de difficultés majeures lorsqu’ils sont en présence de petites querelles
insignifiantes au bureau, mais ils ont un probléme a manceuvrer lorsque
deux individus difficiles sont en conflit ouvert et s’invectivent dans une
réunion. Dans ces formes de conflit, les établissements peuvent subir des
pertes importantes qui se traduisent par des congés de maladie abusifs, du
stress, du vandalisme, des démissions du personnel, le non-respect des
échéances de production, le sabotage et la désinformation. De plus,
toutes ces conséquences négatives peuvent étre elles-mémes a l'origine de
nouveaux conflits.

Certains gestionnaires mettent tout en ceuvre pour éviter que des
conflits, quels qu’ils soient, apparaissent dans leur environnement (Cau-
dron, 1998, p. 50). Cela s’explique par le fait que les gestionnaires se
sentent mal a l'aise dans le conflit et qu’ils croient que les employés ne
sont pas préparés a affronter des conflits. Il semble aussi que plusieurs ges-
tionnaires ne savent pas faire la différence entre un conflit positif et un
conflit destructeur. D’autres gestionnaires taisent les conflits et encou-
ragent le mythe caché de la fausse harmonie. Pour Schermerhorn et al.
(1994, p. 479), I'absence de conflits dans un groupe ou dans une organi-
sation peut provoquer une certaine complaisance ou une torpeur qui
nuisent a 'efficacité a long terme. Le gestionnaire doit savoir s'il doit atté-
nuer ou éliminer un conflit ou, au contraire, le faire éclater. Dans certaines
situations, il est préférable de susciter le conflit.

Les besoins avoués le plus facilement par le gestionnaire sont d’aider
ses subordonnés a régler leurs problémes et a leur permettre de se réaliser
dans leur travail (Boucher et al., 1994, p. 11). Dans la gestion des conflits,
en grande partie, il est demandé au gestionnaire de développer ses com-
pétences a gérer ses relations interpersonnelles avec les employés et les
autorités de 1'établissement. De plus, le style de gestion et les situations
font en sorte qu'un gestionnaire peut &tre aussi bien un négociateur ou
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un manipulateur de personnes qu'un confident ou un adversaire. Il faut
comprendre qu'un bon gestionnaire peut posséder «1'amour du pouvoir »
ou «le pouvoir de I'amour ». Ces deux orientations viendront influer sur
son type de leadership dans la gestion des conflits (Bergeron et al., 1979,
p. 278-279). Certes, cette dimension affective et la dimension du pouvoir
sont importantes, mais ce qui importe encore davantage, cest la qualité
du service a offrir.

7.1. Comment encourager le conflit constructif?

Pour Irvine (1998, p. 8-9), la gestion des conflits dans les organisations
doit &tre vue comme la stratégie par laquelle les membres de 1'organisa-
tion s’emploient & définir et & gérer les différences dans les attitudes, les
valeurs, les priorités, les modes de vie, les perceptions et les intéréts des
individus ou des groupes. Cela doit étre fait dans le but de réduire les
cofits financiers et humains reliés 3 de tels conflits jusqu’a ce que l'organi-
sation voie le conflit comme une source d’innovation et d’amélioration.
Le gestionnaire, au lieu de se mettre en colére, doit se montrer curieux et
intéressé par les différences, quelles qu’elles soient.

Relativement nouvelle, la notion de défi reliée au concept de conflit
apparait pacificatrice et unificatrice. Dans les équipes autogérées saines, les
conflits peuvent étre beaucoup plus des générateurs de motivation, en ce
sens qu’ils aménent le changement, stimulent la participation, servent de
soupape, favorisent la cohésion interne et représentent une source d’éner-
gie (Harvey et Drolet, 1994). En effet, Ia o1l les gens sont créatifs, motives,
les conflits surgissent et sont porteurs d'un esprit de rassemblement et
d’engagement en lien avec la mission de l’établissement. 11 n’en tient
qu’au gestionnaire de savoir manceuvrer en eaux troubles pour ramener a
bon port la barque qu'il dirige. La résolution du conflit devient alors 1'élé-
ment donnant une cohésion a I'équipe (Jarboe et Witteman, 1996).

Caudron (1998) estime que les gestionnaires doivent encourager le
conflit positif dans les organisations. Les gestionnaires devraient eux-
mémes &tre A Vaise avec le concept de conflit et travailler a créer une cul-
ture dans laquelle le conflit est reconnu et encouragé comme étant un élé-
ment essentiel i la vie de 1’établissement. En laissant s’exprimer les
divergences d’opinions et d’émotions chez ses employés, le gestionnaire
les laissera &tre eux-mémes. En effet, il est malsain d’encourager 1'obéis-
sance aveugle des employés. Le gestionnaire doit donc féliciter les
employés qui apportent de nouveaux points de vue, car, si les administra-
teurs font taire les contestataires, il y a fort a parier que les autres employés
se conformeront a I'opinion du dirigeant. Caudron (1998, p. 50) ajoute
que certains gestionnaires regroupent volontairement des individus ou
des groupes d’'individus qui ont des visions différentes, voire opposées, ou
qui possédent des bagages culturels différents. Ce mélange explosif fait
naitre des idées et des innovations qui permettent a I'organisation de se
développer.

Le conflit dans les équipes autogérées: sa naissance et sa gestion 271

Certaines techniques semblent efficaces pour favoriser les conflits
constructifs dans une organisation (Caudron, 1998, p. 51). Le gestion-
naire doit: 1) rechercher des objectifs partagés par tous les membres de
I'équipe et les laisser trouver les situations gagnantes; 2) clarifier, trier et
encourager les différences; 3) appuyer l'implication personnelle des gens
qui ont modifié leurs attitudes et leur mode de communication;
4) remonter & 1'apparition du conflit; bien souvent, lorsque les protago-
nistes savent pourquoi ils se battent, ils n’ont plus le gofit de le faire;
5) encourager les individus a prendre I'initiative de changer personnelle-
ment; et 6) ne pas oublier qu'un seul individu peut faire beaucoup pour
induire des changements positifs dans toute une organisation.

Pour créer un climat propice a la naissance de conflits positifs,
Caudron (1998, p. 51) propose quelques principes. L'organisation doit:
1) respecter les individus et encourager les différences individuelles;
2) récompenser les comportements qu’on veut encourager; 3) s’assurer
que les employés ont tout I'équipement utile et la formation nécessaire
pour faire leur travail; et 4) fournir des formations individualisées en
résolution de conflit aux employés lorsque c’est nécessaire.

8. TROIS FORMES DE RESOLUTION DES CONFLITS

Pour résoudre les conflits, Dyer (1987) propose des stratégies de réso-
lution des conflits selon les catégories suivantes: 1) le «perdant -
gagnant»; 2) le «perdant — perdant» et 3) le «gagnant - gagnant».

Dans la résolution du conflit de type « perdant — gagnant», une des
parties obtient satisfaction et l’autre se retrouve dans le camp des per-
dants. Bien souvent, dans cette forme de résolution de problémes, il est
possible de percevoir les différentes tactiques qui ont été utilisées, telles
que le jeu de pouvoir, 'ignorance des arguments de 1'autre ou méme
I'ignorance de l'autre, l'utilisation de la régle de la majorité et I’attaque.

Le recours au pouvoir est un choix délibéré exercé a la suite d'une
analyse de la situation. 11 s’agit en fait de régler définitivement le conflit
ou d’en déterminer irrévocablement les résultats. Les cofits élevés de cette
tactique représentent un inconvénient a son utilisation. Il y aura d’abord
une réaction hostile de 1’autre partie, méme si elle ne s’exprime pas tou-
jours ouvertement, suivie d'une coupure des communications, situation
lourde de conséquences dans une structure organisationnelle fondée sur
I'interdépendance des fonctions. La deuxiéme tactique consiste a ignorer
les efforts de I’autre pour influencer une décision. Toute réaction, ques-
tion, approbation, négation ou simple manifestation d'un intérét quel-
conque représenterait une attitude de réceptivité. La régle de la majorité
doit permettre & chacun de s’exprimer librement et implique que les par-
ties se sentent liées par la décision finale. L'existence de cliques a Vinté-
rieur de l'organisation fausse le jeu de la démocratie, car I'individu votera
en fonction de son sous-groupe et non en fonction des implications de la
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décision. Malheureusement, la partie minoritaire ressent souvent de
l'incompréhension et a tendance a riposter par une nouvelle bataille de
laquelle elle sortira gagnante. La regle de la minorité emprunte deux
approches. La premiére approche consiste, pour une des parties, a s’assu-
rer de la participation d'un supporteur ou encore d’étre a la fois le propo-
seur et le supporteur. Le silence et le temps de réflexion des autres
membres sont interprétés comme un assentiment. La deuxiéme approche
consiste, pour cette partie, a faire une charge a I’emporte-piéce contre
tout intervenant, limitant ainsi les tentatives de celui-ci.

Dans la résolution du conflit de type «perdant — perdant», les deux
protagonistes vivent un échec et perdent des plumes. Les principales tac-
tiques de négociation dans ce conflit sont le compromis, I'appel & une
tierce personne qui agira comme médiateur, 'utilisation d'une norme,
l'évitement et la compréhension. Le compromis consiste a partager les res-
sources fixes d'un commun accord. Cette méthode se rapproche de la col-
laboration et du jeu de pouvoir. C'est le trait d’'union entre les tactiques de
collaboration, comme le consensus et la méthode résolutive, et celle du
jeu de pouvoir. La compensation est 1'acceptation d'une rémunération liée
i ]a négociation en retour d'un repli ou de I'abandon d’'un élément consti-
tutif de la vie d’'une des parties. Pour éviter un affrontement direct entre
les parties, il est possible de faire appel a une tierce personne. L'arbitrage se
fera, comme dans le cas de la régle de la majorité, entre des options toutes
acceptables, mais auxquelles les parties n’accordent pas la méme impor-
tance. Une autre facon de réduire I'implication des parties consiste a se
choisir une régle qui, & la maniére de la tierce personne, aidera a résoudre
le conflit. ’évitement est la réduction de l'interdépendance des parties.
Les parties peuvent soit battre en retraite et s’isoler les unes des autres, soit
affecter V'indifférence et ignorer les conflits d’'intéréts.

La résolution du conflit de type «gagnant — gagnant» résulte d'un
consensus né d’un grand nombre d’exercices dans lesquels les participants
doivent prendre ensemble certaines décisions. Cette acceptation de la déci-
sion finale ralliant les membres d’un groupe représente la meilleure défini-
tion qui peut étre donnée au terme consensus. La méthode résolutive ne
différe pas fondamentalement du consensus. Dans cette approche, les par-
ties estiment qu'il est possible de trouver une solution qui profite a tous.

8.1. Les stratégies de résolution des conflits

Différentes stratégies peuvent étre efficaces pour résoudre les conflits
dans une organisation. Quelques-unes de ces stratégies seront présentées
dans les lignes suivantes. Cosier et al. (1991) ont mené une recherche fort
intéressante en utilisant deux approches différentes pour résoudre les
conflits d’ordre cognitif. La premiére méthode consiste a recourir a ce qui
est communément appelé «l'avocat du diable» et la deuxiéme est 1'utili-
sation d'un médiateur extérieur a I'organisation. La méthode de «l'avo-
cat du diable», qui a 'originalité de permettre une réelle empathie, a
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souvent comme résultat d’apporter une compréhension créatrice du
probléme. Cette méthode consiste a affecter un «avocat du diable» pour
critiquer toute proposition; la critique est utilisée comme élément
important par les personnes qui auront & prendre la décision. D’autres
auteurs (Schermerhorn et al., 1994, p. 465), au Québec, citent 'exemple
d'une expérience qui utilise certains aspects de cette technique, mais
d'une facon différente, En effet, aprés la fusion de deux organisations
compétitrices, les deux entreprises continuaient a étre de farouches con-
currentes, méme huit mois plus tard, parce que chacun des groupes était
convaincu qu'il était le meilleur. Afin de régler ce probléme, I'expert-
conseil a rencontré le personnel des deux entreprises et, lors d'une réu-
nion de tous les employés, il a obligé ceux-ci a mettre l'accent sur les
points forts de 1'autre compagnie en leur demandant de trouver ces
points forts et de les verbaliser.

Pour Irvine (1998, p. 10), la résolution d'un conflit fait appel a la
communication. Un gestionnaire ne devrait jamais blamer un employé
ou le qualifier de « personne difficile ». En effet, mettre cette étiquette aux
employés réduit grandement la capacité du gestionnaire a travailler effi-
cacement avec ces personnes. Irvine (1998, p. 10) propose de rencontrer
le plus grand nombre possible de personnes dans une réunion, afin que
les personnes aient toutes la méme information, et d’utiliser des ques-
tions efficaces qui aident a bien saisir le conflit. Le gestionnaire doit
savoir poser de bonnes questions, sachant que les réponses aux questions
Vaideront & avoir un impact sur la situation, que ces questions pourront
également aider les protagonistes a comprendre le probleme et a changer
les perceptions et, surtout, qu'il peut exister plusieurs bonnes réponses a
une question. Les questions doivent étre orientées vers I'avenir et vers les
retombées positives que pourrait apporter, aux antagonistes, la résolution
du conflit. Le gestionnaire doit poser des questions qui encouragent tout
le monde 4 développer une réelle curiosité. Il doit aussi aider les gens a
clarifier le sens que les protagonistes donnent aux mots, Finalement, le
gestionnaire doit éviter de poser des questions comportant un «pour-
quoi». En effet, le «pourquoi» peut faire en sorte que la personne se
sente accusée ou, encore, qu’elle soit confortée dans sa position initiale.

Selon Dyer (1987), il existe des solutions a tout conflit, mais encore
faut-il qu'il y ait des conditions favorisant la résolution d'un conflit. L'une
des conditions fondamentales est 1'absence de pression dans le temps.
Cela ne veut pas dire qu'il faille laisser le conflit dégrader I'organisation,
mais le temps doit &tre suffisant pour permettre aux deux parties de
prendre des décisions mirement délibérées. Cette marge de manceuvre
dans le temps laisse & chaque partie la possibilité de s’adapter a l'autre.
Une autre condition est I'égalité de pouvoir et d’autorité des parties qui
fera en sorte qu'aucune des parties ne désirera entreprendre une Jutte de
pouvoir. Par ailleurs, la taille du groupe est importante dans une discus-
sion et, lorsqu'elle est appropriée, elle favorise les interactions et la partici-
pation. La structure organisationnelle doit soutenir cette démarche et
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encourager une dépense d'énergie pour la résolution du conflit. La com-
munication est une autre condition favorable, parce que les échanges
dans le groupe doivent tendre au partage complet des renseignements dis-
ponibles. De plus, les modes de communication des idées doivent étre trés
efficaces. I'information doit avoir, pour tous les individus, 1a méme signi-
fication. Pour cela, elle doit &tre descriptive, précise et nullement évalua-
tive. Egalement, 'équipe doit se centrer sur le probléme au point de vue
de l'implication et des codts. II est important de signaler que les condi-
tions en ce qui regarde la solidarité sur le plan du respect et de la con-
fiance doivent é&tre au coeur du processus de résolution de la situation
conflictuelle. Les membres doivent partager un sentiment de respect et de
réceptivité vis-a-vis l'autre partie et garder en tout temps leur ouverture
d’esprit. Le climat organisationnel sera alors fondé sur la confiance
mutuelle. Enfin, une véritable recherche de solution fait partie des condi-
tions gagnantes. Il faut surtout que les membres s’entendent sur la procé-
dure et les modes de résolution avant 'ouverture des délibérations et que
le probléme soit clairement défini pour toutes les parties.

Drolet (1992) propose une gamme de stratégies pouvant amener la
résolution des conflits. Une des stratégies proposées est le partage de
Vinformation, qui doit servir 2 combattre l'ignorance et non seulement
former les employés dans 1’établissement. Cette stratégie semble appro-
priée lorsque la situation exige une meilleure information. Si les individus
s’opposent, c'est souvent parce qu'ils ne comprennent pas le probleme;
une bonne information pourra suffire a atténuer les résistances. L'acces a
information indique une importance et une inclusion. Ce serait une
erreur de penser que I'information doit se transmettre en fonction du
besoin seulement. La participation des individus au changement et l'aide
apportée sont aussi des stratégies hautement importantes. En effet, si les
agents de changement ont besoin de I'avis des autres et de plus de rensei-
gnements pour planifier le changement, et si les individus touchés par le
changement présentent une grande résistance, alors il faut les amener a
participer au changement. De plus, si la résistance ne porte que sur les
modalités d’application, il suffira de faciliter et d’aider les individus
réfractaires au changement au moment de sa mise en ceuvre afin de con-
tourner les contraintes. Il est bien évident que les stratégies de la négo-
ciation et de 'entente sont jugées importantes pour un individu ou un
groupe parce que ceux-ci peuvent risquer gros. Dés lors, il est nécessaire
de négocier et de concrétiser une entente a ce sujet. Enfin, par dépit,
individu peut utiliser la stratégie de la manipulation et de la cooptation
en employant des tactiques pour manipuler I'information et influencer
les individus. Il peut aussi se servir d’'une personne résistante et I'amener
a jouer un r6le important dans l'organisation. C’est la derniére stratégie a
employer, mais elle se révéle utile quand la situation présente un carac-
tere d’urgence et que l'autorité de ’agent de changement est sans con-
teste. Enfin, I'organisation peut utiliser son pouvoir de coercition et
imposer le changement sans tenir compte des résistances. Cette fagon de
faire draconienne aura des résultats a court terme, mais trés rapidement
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elle se montrera inefficace et pourra avoir des effets désastreux pour
I'organisation.

Il est trés important de se souvenir que, lorsqu'un véritable conflit
éclate, il ne faut jamais chercher a revenir a la situation antérieure au con-
flit, 11 est en effet totalement inefficace de retourner en arriére; il faut plu-
tot chercher a aller de I'avant et «faire le ménage» dans l'organisation.
Malheureusement, plusieurs organisations ont tendance uniquement a
recoller les piéces du vase cassé. Toutefois, tant et aussi longtemps que la
situation n’est pas réglée et bien réglée, I'organisation ne pouira pas
croitre. Il est donc nécessaire que 1'établissement réussisse une bonne
auto-évaluation de la situation critique afin de remettre le cap de toutes
les interventions sur la mission de l’organisation.

9. GESTION DES CONFLITS DANS
ET PAR L’'EQUIPE AUTOGEREE

Depuis longtemps, les optimistes comme les pessimistes prévoient pour le
XXI¢ siécle une époque turbulente pour les organisations, mais riche en
innovations et en développement. 11 semble que cet avenir appartiendra a
ceux qui pourront construire des équipes et former des personnes. Pour ce
faire, les établissements devront augmenter les responsabilités et I'impu-
tabilité des actions entreprises par les équipes autogérées et les individus.
En effet, dans les années passées, il y avait une personne cadre pour
I'équivalent de dix individus. Maintenant, il n’est pas rare de voir seule-
ment un cadre pour quarante individus et certains chercheurs prévoient,
pour le prochain siécle, un cadre pour soixante individus (Harvey et Dro-
let, 1994, p. 2). Plus que jamais, les décisions sont prises en collégialité et
le consensus ne doit pas étre artificiel ni automatique. Il doit étre le fruit
d’habiles négociations qui, certes, visent le bien de I'équipe autogérée,
mais qui doivent avoir comme principal objectif la réponse aux besoins
de la population. Des changements profonds au sein des organisations
sont donc nécessaires, non seulement dans les structures et dans les pro-
cessus administratifs des établissements, mais aussi dans la facon de gérer
les individus dans les situations conflictuelles.

1l faut se souvenir que 1'équipe autogérée n’est pas isolée, mais
qu’elle se situe dans un environnement systémique complexe. L'équipe
autogérée acquiert une identité personnelle, adopte des valeurs qui
deviennent les siennes et élabore des projets qui font son entité propre.
Cet environnement se caractérise premiérement par l’organisation, par
ses intervenants en contrdle et vérification, ses conseils d’administra-
tion. Aussi, les intervenants syndicaux et les conventions de travail en
vigueur viennent influencer grandement les décisions de I'équipe auto-
gérée. Celle-ci est aussi en lien avec d’autres équipes ou encore elle doit
répondre aux demandes des supérieurs. A un autre niveau, I"équipe auto-
gérée administre les services de subordonnés et d’employés de soutien.
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Enfin, au cceur de I'organisation des services se trouvent les groupes de
clientéle, qui ont des valeurs, des attentes, des besoins et des croyances
variés.

Ces différents éléments organisationnels offrent chacun un potentiel
et autant d’occasions de faire vivre a 1'équipe autogérée des situations de
conflits. Les différents écrits cités permettent de relever certaines pistes qui
ne sont pas inintéressantes pour aider les équipes autogérées a résoudre des
conflits. Dans les lignes qui suivent, certains de ces principes sont présen-
tés. IIs font appel a des stratégies qui peuvent étre utilisables, a la fois par le
gestionnaire et par toute 1'équipe autogérée, autant pour régler des conflits
interpersonnels, extrapersonnels qu’intraéquipe et extraéquipe. Il ne faut
pas oublier que les usagers des services sociaux et de santé demandent de
plus en plus — et cette demande est bien légitime — et ils seront en droit
d’exiger rapidement la résolution des problémes qui surgissent.

Premier principe : La gestion d’un conflit doit étre centrée sur la mission
de Vétablissement.

L’EQUIPE AUTOGEREE doit voir la gestion du conflit avant tout comme
une occasion de répondre positivement a la mission de 1’établissement.
De ce fait, le conflit sera un élément qui permettra I’'engagement mani-
feste de I’ensemble de I'équipe en conformité avec cette mission. Tout le
processus de résolution d'un conflit doit étre considéré comme un moyen
de s’adapter au changement et de devenir plus efficace. En ce sens,
P'équipe veillera a créer une synergie qui utilisera I'énergie et le potentiel
de tous les membres de I'environnement pour encourager la créativité
dans le but d’accroitre 'efficacité de 1'établissernent. Il est trés important
que 'équipe réfléchisse a la mission de l’établissement et élabore sa
propre mission en lien avec celle de I'établissement. Elle doit s'engager a
offrir des services de qualité comme si elle était cliente des services qu’elle
organise. L'équipe doit donc convenir de hauts standards professionnels
qui doivent étre définis sous forme de code de déontologie ou de régles
tacites. En aucun temps, lorsqu’apparait un conflit, il ne faut chercher
simplement a «recoller le vase». Plus que jamais, I’équipe autogérée aura
la possibilité de prendre des décisions qui lui apporteront de nouvelles
facons de devenir plus efficiente pour le bénéfice de la population.
Lorsque des insatisfactions apparaissent dans la population a 1’égard des
services offerts par 1'établissement, 1’équipe se doit de reconnaitre que la
clienttle a des droits et qu’elle a le devoir de les exprimer. I1 faut donc
mettre les principes éthiques au-dessus des préférences personnelles.

Deuxiéme principe : La reconnaissance de Vimportance de tous
les membres de l'équipe.

L'EQUIPE AUTOGEREE doit considérer que tous les membres de I’équipe
sont importants et qu'ils doivent s’'impliquer pour établir un véritable
partenariat tout au long du processus décisionnel. Il est nécessaire que
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I'opinion de chaque personne soit considérée a sa juste valeur. Les déci-
sions doivent tendre vers un consensus et tous les membres doivent étre
parties prenantes aux décisions. L'équipe doit se rapprocher de la base
afin que tous les membres se sentent impliqués. Il faut que ceux-ci aient
le sentiment que les décisions ne leur sont pas imposées. L'équipe doit
donc créer un climat de travail favorisant I’autonomie, l'initiative et la
créativité de tous les participants. Il est trés important de favoriser
I'enthousiasme et la gaieté des membres de 1’équipe autogérée. Tout au
long de la résolution d’un conflit, I’équipe doit accorder une grande
importance aux aspects humains de I’organisation.

Troisiéme principe : Le respect des gens qui apportent des changements.

L’EQUIPE AUTOGEREE doit maintenir un sentiment d’équité basé sur
I'intégrité, sur une grande transparence et sur 'authenticité. Elle favorise
une réelle participation des individus dans le changement. L'équipe doit
étre honnéte dans la gestion des ressources et elle doit veiller a établir de
saines relations avec les usagers. Avant tout, 1’équipe doit veiller au res-
pect des membres et 4 la non-humiliation des personnes qui apportent
des idées différentes ou qui subiront un rejet de leurs propositions. II est
donc trés important d’éviter de personnaliser le conflit et il faut s’en tenir
a des éléments factuels.

Quatrieme principe: Le conflit doit étre vu comme un défi.

L’EQUIPE AUTOGEREE doit voir le conflit comme un défi i relever dans
le plaisir. Elle doit encourager I’expression d’opinions diverses et nova-
trices. Un style de gestion ouvert doit facilter 'implication et la participa-
tion des membres de I'équipe en plus de favoriser une concertation avec
les partenaires externes. Il est important que les conflits s’expriment
ouvertement pour que chacun assume sa responsabilité dans la résolution
du conflit. La gestion d'un conflit doit étre vue comme une expérience
énergisante qui donnera a chacun des membres la chance de mettre en
valeur son expertise, ses valeurs et ses connaissances pour améliorer
Vorganisation des services.

Cinquiéme principe : Des objectifs et des mandats clairs qui permettent
d’éviter des conflits.

L'EQUIPE AUTOGEREE doit apprendre a gérer le stress en rendant com-
patibles les valeurs, les buts et les visions des membres de 1'équipe, des
autres équipes, des supérieurs et de la population. Il est nécessaire de
bien clarifier les mandats et les objectifs de I’équipe et de chacun de ses
membres. En effet, bien des conflits peuvent étre résolus en élaborant
des objectifs réalistes, réalisables et bien définis pour chacun des
membres. Pour ce faire, il est impératif d'établir des critéres objectifs qui
viendront encadrer tout le processus de résolution du conflit. Bien qu'il
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ne faille pas ignorer les impacts du monde affectif, des critéres objectifs
viennent limiter l'emprise des émotions sur la décision. Dans le méme
ordre d’idées, il est important de clarifier les liens de subordination entre
les membres de I'équipe pour éviter qu'un individu se retrouve subot-
donné a une direction bicéphale.

Sixieme principe : La prise en charge la plus rapide possible de la gestion
d’un conflit.

I’EQUIPE AUTOGEREE doit prendre rapidement en main la gestion
d'un conflit, et ce, dés qu‘il survient. Il faut porter un conflit a la con-
naissance de tous les membres de 1'équipe autogérée et surtout éviter de
le taire. 11 faut croire au potentiel et i la capacité de tous les membres de
I'équipe a gérer efficacement un conflit. L’équipe doit le plus possible
favoriser les conflits de fond en encourageant la réflexion, mais elle doit
éviter que ces conflits deviennent des conflits émotionnels. Elle doit
chercher i reconnaitre les émotions et les agressivités ressenties afin de
rendre les membres de 1'équipe sensibles aux besoins des autres et a
ceux de la population. 11 faut empécher que les frustrations et les ressen-
timents s'accumulent puisque, bien souvent, les conflits non résolus
deviennent de vieux fantdémes qui hanteront I'équipe trés longtemps. Il
ne faut pas ignorer qu'un conflit comporte des cotits financiers et des
cofits humains importants qui viennent éroder les budgets des établis-
sements et que ces sommes ne sont plus disponibles pour organiser des
services a la population.

Septieme principe : Savoir mettre des mots pour qualifier le conflit.

’EQUIPE AUTOGEREE doit mesurer objectivement la subjectivité de cha-
cun des membres de I'équipe afin de bien cerner la valeur du conflit. Il est
trés important de mettre les bons mots sur les situations. Cela permet
d’établir quelles seront les stratégies et les énergies a mettre en place pour
résoudre le conflit. L'utilisation d'une échelle en neuf points peut &tre
utile: (1) absence de conflits; (2) fébrilité; (3) malaise; (4) difficulté;
(5) probléme; (6) trouble; (7) turbulence; (8) terrorisme et (9) catastrophe.

Huitiéme principe : L’encouragement a réaliser des projets coopératifs.

I'EQUIPE AUTOGEREE doit encourager la coopération sur des projets et,
dans la mesure du possible, elle doit tenter de faire disparaitre les formes
de compétition qui peuvent exister au sein des équipes ou entre les
équipes. Il est également souhaitable d'avoir avec les usagers cette méme
vision ot ils seront encouragés a proposer des moyens concrets et réa-
listes dans la solution des différends pouvant apparaitre et ot ils s'esti-
ment lésés. [’équipe doit donc encourager les gens a exprimer leurs
frustrations et elle doit valoriser les personnes qui apportent des points
de vue différents.
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Neuviéme principe : Une formation a la gestion des conflits.

LEQUIPE AUTOGEREE doit se donner une formation sur la gestion des
conflits. 11 est inopportun de croire que la résolution des conflits est innée
chez un individu. En effet, les attitudes, les sentiments et les comporte-
ments positifs reliés a la tolérance et au travail en concertation peuvent
étre appris. Toute I’équipe doit développer des compétences a gérer les
conflits dans les relations interpersonnelles, et ce, autant avec les
membres, les autorités que les usagers des services. Certains cours sur
Vanimation d’équipe, donnés par un consultant ou une université, peu-
vent aider les individus 3 travailler dans la différence d’opinions. II est
intéressant de savoir quelles personnes ont une propension a travailler a
la création d’un climat de travail agréable. Certains individus peuvent étre
des aidants naturels, des pacificateurs, qui suscitent la résolution du con-
flit entre les membres d'un groupe. L'équipe doit valoriser ces personnes
et s’en servir comme ressources pour aider les personnes qui auraient plus
de difficultés que d’autres a trouver des solutions. Il est aussi essentiel que
les employés en difficulté puissent bénéficier d'un «programme d’aide
aux employés » lorsqu'ils éprouvent des problémes sur les plans personnel
et professionnel. Une participation volontaire des employés a ce type de
programme doit étre encouragée et considérée comme un investissement.

Dixiéme principe : L’imputabilité et Vadéquation des ressources.

’EQUIPE AUTOGEREE doit rendre compte des décisions qu’elle prend. De
plus en plus, les équipes devront considérer les éléments financiers reliés a
leurs décisions. Plus que jamais, on demande aux établissements de faire
plus avec moins. Par ailleurs, I'équipe doit s’assurer d’avoir toutes les res-
sources humaines, financiéres et matérielles pour réaliser la mission de
I’établissement. La quantité suffisante de ressources évitera aussi différents
conflits associés 4 une compétition malsaine entre les individus et les uni-
tés de travail pour se partager des ressources limitées ou inexistantes.

Onziéme principe : Une véritable communication basée sur le partage
de Vinformation.

'EQUIPE AUTOGEREE doit favoriser une communication efficace entre
les membres pour qu’ils prennent des décisions éclairées et mfirement
réfléchies. Elle doit veiller a distribuer 'information de facon honnéte a
tous les membres de 1’équipe. L'historique de l'origine d'un conflit doit
étre connu de tous et il faut éviter de cacher des éléments aux membres de
I'équipe. Le fait de donner I'information la plus compléte aux membres de
I'équipe fera qu'ils se sentiront réellement concernés et qu'ils pourront
s’approprier réellement le probléme. Tous deviendront des partenaires
dans la solution, 1l est important que les membres aient aussi une vision
compléte du probléme avant de tenter de trouver les solutions. L'équipe
doit donner suffisamment de rétroaction aux membres et, s'il y a lieu, 4 la
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population a l'occasion d'un conflit. L'équipe doit donc expliquer et
prévoir les conséquences lorsqu'un changement est planifié et tous,
membres, intervenants et clientele, doivent &tre avisés de ces consé-
quences. L'équipe doit aussi étre franche lors de V'évaluation du rende-
ment ou de la production d'un membre de I'équipe ou de partenaires
extérieurs a I'équipe.

Douziéme principe: Le respect inconditionnel des usagers
et de leurs droits.

L’EQUIPE AUTOGEREE doit avant tout éviter de prendre les usagers en
otages lors d’'un conflit. L'équipe doit se souvenir que le service est un
droit pour l'usager qui, bien souvent, est a la merci de ceux qui ]ui four-
nissent un service. Le respect de la dignité, de la sécurité et de la vie des
usagers doit &tre continuellement pris en considération par les différentes
parties et il doit &tre omniprésent tout au long de la gestion d'un conflit.
Les membres de I'équipe doivent comprendre les différences fondamen-
tales dans les valeurs afin que les gens apprennent a résoudre leurs diffé-
rends dans les limites des lois et du respect des droits des plus démunis.

Treiziéme principe: Le respect des droits et des limites individuelles
des membres de I'équipe.

L’EQUIPE AUTOGEREE doit respecter les limites individuelles et éviter de
donner des tiches irréalisables a un individu. Un des principes impor-
tants est que tout individu a droit 3 une défense pleine et enticre. Il a le
droit de se faire représenter lors d'un conflit. Il est aussi trés important
pour I'équipe de respecter les conventions collectives de travail, de méme
que les personnes qui défendent avec justice les droits acquis par les diffé-
rents employés ou groupes d'employés. Il en est également ainsi pour les
personnes ou groupes de pression qui revendiquent des droits pour les
usagers. Tous doivent étre vus comme des partenaires valables qui per-
mettent & I'établissement d’améliorer 'organisation des services offerts
aux personnes. Il ne faut pas oublier qu’une société est jugée sur la facon
dont elle traite ses exclus.

Quatorziéme principe : La recherche d’un consensus honnéte.

L'EQUIPE AUTOGEREE doit chercher a résoudre un conflit en cherchant
le plus possible a engendrer un consensus parmi les membres afin que
tous en ressortent gagnants. Tous les membres de 1'équipe doivent affir-
mer leurs besoins et chercher a offrir une réelle collaboration tout au long
du processus de résolution de problémes. Une confiance mutuelle et un
respect partagé par les membres de V'équipe sont a la base d'une solidarité
réelle. Par ailleurs, dans une équipe autogérée, la coercition ne doit jamais
étre considérée comme un moyen a envisager pour résoudre un conflit.
Lorsque les tensions deviennent de plus en plus évidentes, il faut établir
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des compromis acceptables par toutes les parties. Il faut se souvenir de ce
dicton plusieurs fois prononcé dans les cours de justice selon lequel la
pire des ententes est encore meilleure que le meilleur des jugements. Si les
membres de I’équipe autogérée percoivent qu’il est impossible de résou-
dre le probléme, il est nécessaire, en dernier recours, de trouver un média-
teur qui peut aider les parties & inventorier les pistes de solution. Ce
médiateur doit avoir une crédibilité aupres de toutes les parties en cause.

Quinziéme principe : Donner du temps au temps pour qu’il fasse son ceuvre.

L’EQUIPE AUTOGEREE doit se donner un échéancier réaliste. Il faut que
I’équipe évite de prendre des décisions prématurées. Il est essentiel d’avoir
le portrait le plus précis possible de la situation et de tenir un inventaire
complet des pistes de solution a envisager. Certes, il est primordial d’agir
avec empressement pour régler un conflit, mais il faut s’assurer que les
décisions sont remplies de sagesse afin d’éviter que le conflit réapparaisse
quelques heures plus tard. Trés rapidement, lorsque toutes les informa-
tions sont disponibles, il faut implanter la solution qui a été envisagée par
toutes les parties. Il ne faut pas que la solution retenue demeure lettre
morte; elle doit se traduire trés rapidement en actions concrétes.

Seiziéme principe : Choisir en équipe la meilleure solution.

L’EQUIPE AUTOGEREE doit dresser un inventaire complet des pistes de
solution d’un conflit. Il faut éviter d’éliminer trop rapidement une solu-
tion qui parait farfelue. Il est important également de définir les intéréts
individuels mis en cause et les intéréts communs. En établissant la corres-
pondance des pistes de solution avec les différents niveaux de besoins,
I'équipe pourra trouver les pistes de solution qui répondent le mieux aux
besoins de ’ensemble des personnes touchées par le conflit. Il faut déter-
miner tous les avantages, mais aussi tous les désavantages des solutions
envisagées. La solution retenue doit étre honnéte et il faut éviter d’ache-
ter la paix ou de faire du marchandage. Tous les membres de 1’équipe
doivent étre convaincus du bien-fondé de la décision, car c’est seulement
au prix d’une décision prise par toute I'équipe que les membres s’engage-
ront activement dans le processus de changement. Il est essentiel alors
que toutes les parties en conflit s'entendent sur des objectifs communs et
évitent de se concentrer uniquement sur des positions de groupe.

Dix-septiéme principe : La prévention des conflits 4 bien meilleurs cofits.

L'EQUIPE AUTOGEREE doit, au moment ol1 I'équipe est en pleine harmo-
nie, discuter des modalités de réglement des conflits et en déterminer le
fonctionnement. En effet, il est périlleux d’établir les régles du jeu lorsque
I’équipe est en situation de détresse. Des régles, a la fois fixes et souples,
doivent étre convenues trés tot entre les parties. Il faut se souvenir qu'un
conflit vite réglé est plus facile a gérer qu'un conflit qui s’éternise.
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CONCLUSION

La réflexion sur la gestion des conflits dans les établissements du réseau
de la santé et des services sociaux nous amene au préambule de Harvey
et Drolet (1994): «Ce n’est pas uniquement la qualité de la pierre qui
fait la force d’un chéteau, mais c’est beaucoup plus la facon et la volonté
par laquelle les gens ’ont construit qui lui en donnent la véritable soli-
dité.» Si une équipe autogérée est construite dans la haine, elle est
vouée a I'échec. Elle ne doit pas non plus étre construite dans la facilité.
Elle doit apprendre & reconnaitre et a vivre ses conflits internes pour
étre en mesure de faire face aux conflits extérieurs. Les grandes struc-
tures et les organisations ne sont pas que de pierre. Elles sont faites par
des infrastructures d’individus. Des individus capables, créatifs, positifs
et consciencieux sont 'essence méme de la force et de la survie d'une
organisation. Ces mémes habiletés humaines caractériseront les grands
leaders des prochaines années, et c’est dans cette perspective que nous
avons congu ce chapitre sur la gestion des conflits 2 I'intérieur des
équipes autogérées.
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