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1. Comprendre la dynamique conflictuelle

Un probléme ne constitue pas nécessairement un conflit. Il le devient lorsque la
situation se charge émotionnellement et s'inscrit dans la durée. A ce moment,
le désaccord initial tend a seffacer au profit d’interprétations, de suppositions
d’intention et datteintes ressenties.

La difficulté tient au fait que cette évolution est progressive.

Les protagonistes comme la hiérarchie peuvent sous-estimer le stade réel des-
calade.

La perception joue un réle central. Une méme interaction peut étre vécue
comme neutre par 'un et agressive par lautre. Nommer un conflit peut avoir un
effet structurant, mais peut aussi accélérer sa cristallisation. Il sagit donc d’'un
acte managérial 3 manier avec discernement.

La confrontation d’idées ne constitue pas un dysfonctionnement. Elle est inhé-
rente au travail institutionnel et peut étre féconde, pour autant qu'un cadre
explicite permette de distinguer débat professionnel et attaque personnelle.

La direction veille a distinguer clairement:
- le désaccord professionnel légitime
- la tension relationnelle émergente

- le conflit installé avec charge émotionnelle durable
Cette distinction conditionne le niveau d’intervention et la temporalité
de laction.
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2. Les facteurs d'escalade

Lescalade dun conflit suit généralement des paliers identifiables. Elle peut se
manifester par une polarisation des positions, une personnalisation du différend,
une recherche d4alliés, une rétention d’'information ou encore la constitution de
« preuves » en vue d'un recours hiérarchique ou juridique.

Un risque fréquent pour la direction consiste a croire que la situation reléve en-
core d'un désaccord simple alors quelle a déja franchi un seuil critique.

Les conséquences institutionnelles peuvent étre significatives : dégradation du
climat déquipe, atteinte a la santé des collaborateurs, arréts de travail prolongés,
départs directement ou indirectement liés a la situation conflictuelle et insécuri-
té juridique pour I'employeur.
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Face a toute situation tendue, la direction se pose explicitement la question
suivante :

« A quel stade d'escalade sommes-nous réellement ? »

En cas de doute, il convient de considérer que la situation est plus avancée
qu’il n’y parait et dadapter le niveau d’intervention en conséquence.
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3. La prévention : un acte de gouvernance

La prévention des conflits reléve dabord de la qualité du cadre institutionnel.
Soigner la rencontre initiale, clarifier les objectifs, expliciter les réles et rappeler
les regles de collaboration constituent des investissements structurants.

Le maintien d'espaces d'expression formels, tant collectifs qu’individuels, per-
met de traiter les tensions a un stade précoce. Intervenir lorsque « quelque
chose se sent » constitue un indicateur de maturité managériale.

Dans le contexte spécifique des institutions sociales et socio-éducatives, marqué
par l'intensité relationnelle, la pénurie de personnel et la fatigue professionnelle,
cette vigilance revét une importance accrue.
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La direction s‘assure que :

- les réles et responsabilités sont explicitement définis
- les régles de collaboration sont connues et rappelées
- des espaces d'entretien individuel réguliers existent

- lI'animation des séances permet d'endiguer les dérives relationnelles
La prévention des conflits fait partie intégrante de la responsabilité demployeur.

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

®



4. La gestion graduée des situations conflictuelles
La gestion d'un conflit suppose une approche structurée et proportionnée.

Dans un premier temps, l'échange direct entre les personnes concernées peut
étre encouragé. Si celui-ci échoue ou si le conflit est déja chargé émotionnelle-
ment, l'intervention hiérarchique devient nécessaire.

Lorsque lescalade est avancée, une intervention externe peut savérer perti-
nente. Celle-ci peut comprendre des entretiens individuels, une rencontre
conjointe et un rapport danalyse permettant a la direction de définir une straté-
gie adaptée, pouvant aller jusqua des mesures organisationnelles.

La confidentialité doit étre cadrée avec précision. La direction peut garantir un
espace découte sécurisé, mais ne peut promettre une confidentialité absolue
lorsque l'intégrité personnelle ou professionnelle est en jeu ou lorsque des obli-
gations légales imposent une action.

La formalisation écrite, le rappel des réglements internes et la consultation d'un
appui juridique constituent des leviers essentiels lorsque la discussion ne suffit
plus.
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En matiére de gestion des conflits, la direction :
adopte une intervention graduée et documentée

formalise les constats lorsque nécessaire

rappelle les régles et obligations légales applicables

sollicite un appui externe lorsque la situation dépasse les capacités
de régulation interne
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5. Ressources a disposition des institutions membres

Chaque institution dispose — c'est une exigence de la CCT - d'une personne de
confiance. Sa désignation et le fait de pouvoir la solliciter de maniére neutre et
en tout temps, est une maniére de prévenir les conflits.

LAVOP met a disposition des institutions membres un service juridique assuré
depuis le Ter mars 2026 par Mélody Chatelan. Des mandats daccompagnement
et de défense des employeurs peuvent étre sollicités, notamment lorsque la si-
tuation comporte un risque juridique ou nécessite une expertise externe.

Le recours a ces ressources en amont d'une dégradation majeure contribue a
sécuriser l'institution et a préserver la santé des collaborateurs.
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| ANNEXE 1

Définitions et repéres conceptuels

Conflit

Situation dans laguelle un désaccord initial se charge émotionnellement, s'inscrit
dans la durée et tend a se déplacer du probléeme vers les personnes.

Confrontation

Expression argumentée de positions divergentes dans un cadre professionnel
explicite. La confrontation est légitime et peut étre constructive.

Escalade

Processus progressif d’intensification du conflit caractérisé par une polarisation,
une personnalisation et une réduction de la capacité de dialogue.

DEFINITION 1 «Un conflit est la rencontre de projets,

(une parmi dautres) , . , .
emotions ou représentations pergus comme
contraires ou incompatibles et pouvant
provoquer du fait de lopposition qui en
découle, un blocage ou un désordre.»

Source: A. Stimes, la médiiation en entreprise
www.icadn.ch

.
DEFINITION 2 P+E=C
Quand le conflit est égal au probleme

+ émotion

www.icadn.ch


https://www.icadn.ch/
https://www.icadn.ch/

| ANNEXE 2
L'échelle de Glasl (repére synthétique)

Léchelle de Glasl décrit neuf niveaux descalade regroupés en trois grandes
phases.

Premiére phase : le conflit reste encore maitrisable par les parties. Le désaccord
porte principalement sur le contenu et peut étre régulé par le dialogue.

Deuxieme phase : la relation se détériore. Les intentions sont mises en cause, les
positions se durcissent et la recherche dalliés apparait.

Troisieme phase : la logique devient destructrice. La perte pour l'autre est accep-
tée méme si elle entraine une perte pour soi-méme. Une intervention externe
forte devient indispensable.

L'intérét de cette échelle réside moins dans sa dimension théorique que dans sa
fonction diagnostique : elle permet a la direction dobjectiver le stade descalade
et dajuster son mode d’'intervention.

DEFINITION 3
Echelle de Glasl

PERDANT- PERDANT
D Crise ultime

Chute conjointe

8 Stratégies
de destruction

¥4 Actions ponctuelles
de destruction

GAGNANT - PERDANT

6 Stratégies de menaces
et de manipulation

GAGNANT - GAGNANT

LY Atteinte 4 la dignité

:% Coalition

Passage a laction

Désaccord Débat
Tensions

www.icadn.ch
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| ANNEXE 3

Cadre légal quant a la promesse de confidentialité

CADRE LEGAL

www.seco.admin.ch
*  Le Conseil fedéral *  DEFR *  LeSECO W Panier d'achat  Page d'scowel  Contacts  Plan du site DE FR IT
h. it étariat d'Etat & |'é le SECO Q
Confédération suisse

Confederazione Svizzera
Conledoraziun svizra

Situation dconomique Economie extérieure Travail  Promotion Pratiques Services et Le SECO
& Politique et Coapération iabes et publicati
Sconomigue “nanamigue publicitaines

SECO - Secrétariat d'Etat & I'dconomie > Travall » Conditions de travail » Protection de |a santé au poste de travail »  Risgues psychosociaux au travall
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Crmsnsnpness Risques psychosociaux au travail
Risques psychosociaux au travail
1@6f— e
4 ‘ \

Balance ’l

Sollicitations excessives: stress, burn-
out, menotonie r

Maobbing

Harcélemnent sexuel

Violence
Un ben travail favorise le bien-étre et I'estime de soi. Par contre, des
Surveillance technigque non C iti de travail d. k peuvent aveir une influence néfaste et
autorisée causer des problémes de santé.
Alcool, substances psychoactives et Les risques psychosociaux désignent des risques pour |a santé comme le
autres stupéfiants stress, le burn-out et les atteintes a l'intégrité personnelle. Ils sont dus & une
conception et une organisation du travail insuffisantes ainsi qu'a un mauvais
Santé psychique et maladies envirennement social sur le lieu de travail.
Higns Exemples de risques psychosociaux

Lart. 6, al. 1, de la loi sur le travail stipule entre autres que l'employeur est tenu
de prendre toutes les mesures nécessaires pour protéger l'intégrité person-
nelle des travailleurs.

Code des obligations, art 328 CO : I'employeur doit protéger et respecter la
personnalité du travailleur, avoir les égards voulus pour sa santé et veiller au
maintien de la moralité.

® Mettre en place des régles internes (réglement ou directive).
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| ANNEXE 4

La personne de confiance en entreprise (PCE)

La personne de confiance en entreprise (PCE) est un dispositif de prévention
mis en place par I'employeur qui contribue a répondre a lexigence légale de
protection de I'intégrité des collaboratrices et des collaborateurs. Elle offre un
espace découte confidentiel, neutre et indépendant aux personnes confrontées
a des difficultés relationnelles, des tensions, des situations de harcélement ou
datteinte a l'intégrité.

Concrétement, toute collaboratrice ou tout collaborateur peut la contacter di-
rectement, sans passer par la hiérarchie. Les échanges sont confidentiels. La
PCE aide a mettre des mots sur la situation, a distinguer un conflit d'un har-
celement, a clarifier les faits et a évaluer les options possibles. Elle peut, par
exemple, préparer la personne a un entretien avec un-e supérieur-e, expliquer
les procédures internes existantes, ou orienter vers les ressources compétentes
(RH, médiation, médecin du travail, instance externe).

Son réle consiste a informer, clarifier la situation, soutenir la réflexion et orien-
ter vers les démarches appropriées. La PCE n'a pas de pouvoir décisionnel ni
disciplinaire. Elle ne méne pas denquéte et n'agit jamais sans l'accord explicite
de la personne concernée. Elle constitue ainsi un point dappui précoce visant a
prévenir lescalade des situations et a préserver la santé et I'intégrité au travail.

association vaudoise
des organisations privées
pour personnes en difficulté



