	Entre tradition et innovation, comment transformons-nous l’univers du travail?
	11

	
	



Les hyperconflits en organisation  

Daniel FAULX
, Sophie DELVAUX

Résumé

La description et la compréhension des conflits extrêmes ou « hyperconflits » constituent de nouvelles préoccupations en Psychologie du Travail et des Organisations. A partir de l’analyse des résultats de huit focus groups composés de professionnels du traitement des conflits, nous dégageons 24 indicateurs des hyperconflits. Plus généralement, il ressort de notre étude que ces situations sont liées à une réduction de la complexité du système organisationnel couplée à une généralisation de la dynamique conflictuelle du point de vue de l’espace-temps, des processus et des conséquences. Les implications en termes d’interventions sont également discutées.

I. Problématique 

Le conflit au travail suscite beaucoup d’intérêt dans la recherche organisationnelle depuis plus de cinquante ans (Ravn, 1998), au point que certains en font même un concept central dans l’étude des relations de travail (Van de Vliert, Nauta, Euwema & Jansen, 1997).

Plus récemment, la question de la dégradation des conflits vers des stades plus problématiques a été abordée dans la littérature (Glasl, 1982 ; Scott, 1984), ouvrant un champ de recherche sur les conflits les plus graves ou les hyperconflits  (Faulx, Erpicum & Horion, 2005 ; Faulx, Delvaux & Manfredini, 2007). 

Ces situations constituent aujourd’hui un objet de préoccupation nouveau en psychologie du travail et des organisations en raison de deux évolutions majeures qui sont intervenues dans la recherche sur les conflits au travail au cours des quinze dernières années.

La première est liée au développement d’un courant d’étude qui tend à montrer que,  contrairement au point de vue défendu par la plupart des auteurs depuis les années 50 (Ravn, 1998), les conflits ne doivent pas nécessairement être considérés comme des phénomènes négatifs et néfastes pour les organisations, et qu’il peuvent au contraire constituer des opportunités de développement individuel et socio-organisationnel (Jehn, 1997 ; Ravn, 1998 ; De Dreu & Van de Vliert, 1997 ; Amason & Schweiger, 1997 ; Bjorkvist, 1997) pour autant qu’ils n’aient pas atteint des stades de développement extrêmes (Baron, 1997). Pouvoir différencier les conflits « normaux », aux vertus potentiellement positives, des conflits extrêmes ou pathologiques apparaît  donc comme un enjeu tant pour la recherche fondamentale que pour la recherche appliquée.

La deuxième évolution est liée à l’attention forte qui a été portée au harcèlement moral au travail, dont il ressort qu’il résulterait d’un processus conflictuel particulièrement dégradé ou extrême (Leymann, 1996). Ainsi, de nombreux auteurs considèrent le harcèlement comme le stade le plus avancé ou dégradé d’un conflit qui a atteint un point de non-retour et est devenu déséquilibré (Bjorkvist, 1992 ; Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper, 2003 ; Keashly & Nowell, 2003 ; Zapf, 1999 ; Zapf & Gross, 2001). L’attention importante portée au harcèlement moral au travail depuis le début des années 90 (Hoel, Cooper & Rayner, 1999) a donc stimulé l’émergence d’une préoccupation sur les conflits les plus graves au travail.
II. Fondement théorique 

Il n’existe pas aujourd’hui de consensus autour de la définition du conflit au travail (Thomas, 1992), et a fortiori, de celle de conflit grave. Toutefois, afin de rendre compte du processus d’évolution du conflit, plusieurs études ont abouti à des « modèles d’escalade conflictuelle » dont le but est, à partir de l’observation d’éléments cognitifs, comportementaux et émotionnels, de situer le degré d’avancement d’un conflit. Si ces recherches n’aboutissent pas à une définition en tant que telle du conflit grave, se concentrant davantage sur le processus évolutif, elles constituent néanmoins une première approche particulièrement intéressante de la question.

Ainsi, Glasl (1982) a développé un modèle en 9 étapes qui décrit l’aggravation progressive de la dynamique conflictuelle : le durcissement, les débats et polémiques, les actions conflictuelles, la création de coalitions, les mécanismes liés au fait de perdre la face, les stratégies de menaces, les actions destructives, l’éclatement de l’ennemi, et la destruction mutuelle. L’auteur montre comment les acteurs se trouvent peu à peu dépassés par la dynamique conflictuelle, qui devient de plus en plus néfaste pour le système comme pour les individus.

Dans le même ordre d’idées, Scott (1986) distingue trois grandes phases (la tension, le conflit névrosé et le conflit pathologique), lesquelles se divisent  en neuf étapes assez proches de celles décrites par Glasl. On peut également mentionner le modèle de Monroy et Fournier (1997), qui définit cinq stades d’évolution (configuration conflictogène, opportunité conflictuelle, consensus conflictuel, autonomisation des dynamiques conflictuelles, auto-évolution du conflit), montrant une autonomisation progressive des processus conflictuels et une perte de maîtrise des acteurs qui en deviennent les « serviteurs ».

Enfin, le concept d’hyperconflit (Geuzaine & Faulx, 2003) a été créé pour rendre compte des spécificités des conflits les plus graves (Faulx, Erpicum & Horion, 2005). L’enjeu est ici d’identifier, en un temps donné, les caractéristiques des conflits les plus graves, sans pour autant supposer l’existence d’un processus diachronique allant dans le sens d’une dégradation progressive de la situation comme c’est le cas dans les modèles d’escalade conflictuelle. C’est dans cette optique que la présente étude a été menée.

III. Méthodologie 
1. Échantillon 

Pour la constitution de notre échantillon, nous sommes partis du présupposé méthodologique selon lequel les professionnels d’un domaine constituent une base d’information essentielle pour se renseigner sur un phénomène qui entre dans leur champ d’activité et de compétence.  

C’est pourquoi notre échantillon est constitué de professionnels qui sont amenés à être régulièrement confrontés à des situations de conflits. Ils devaient répondre aux conditions suivantes : traiter des situations de conflits au travail au moins une fois par semaine depuis plus de cinq ans. 

Il est composé de conseillers en prévention psychosociaux, de personnes de confiance, de psychologues en organisations, de consultants, de cliniciens du travail, de délégués syndicaux et de membres des ressources humaines. 

Au total, l’échantillon se compose de 73 personnes réparties en 8 groupes.
2. Mode de recueil de données : le focus group

Nous avons utilisé la méthode des focus groups (ou groupes focalisés) pour recueillir l’information. A l’instar du groupe nominal, le groupe focalisé se pose comme une méthode inductive destinée à identifier, analyser et résoudre des problèmes par le moyen de discussions en groupe avec des individus qui en ont une expérience une connaissance pratique (Hamel, 1999). Il s’agit donc d’une méthode qualitative de recherche sociale qui permet de recueillir les perceptions des groupes-cibles, (Simard, 1989). Cette technique d’interview groupale a été choisie pour le fait qu’elle stimule les personnes et provoque des synergies dans leur réflexion (Stewart & Shamdasani, 1990). 

Nous avons suivi les recommandations méthodologiques de Vaughn, Shay Schumm et Sinagub (1996) qui proposent de travailler avec des groupes de 5 à 12 personnes relativement homogènes. Ces personnes ont été encadrées par un animateur assisté par un co-animateur qui avait pour mission de prendre des notes et de filmer les séances. 

La question proposée au groupe est la suivante : quels sont pour vous les caractéristiques d’un conflit grave ? La discussion a duré entre deux et deux heures et demie, et l’animateur devait veiller à ce que les participants s’expriment sur les caractéristiques spécifiques des conflits graves.

3. Analyse des données

Les focus groups ont permis de recueillir un corpus de données important qui a été traité en suivant les principes de l’analyse thématique ouverte et exploratoire, c’est-à-dire une recherche méthodologique qui identifie les unités de sens par l’intermédiaire des propos tenus par les « narrateurs » relativement à des thèmes (Poirier, Clapier-Valladon & Raybaut, 1996). 

Pour ce faire, nous avons procédé en trois étapes. La première a consisté en une revue du matériel recueilli groupe par groupe et à sa transcription sous forme d’unités d’information. Il s’agit donc là de données brutes dans la mesure où ces unités ne sont pas classées, ordonnées ou regroupées mais simplement alignées les unes à la suite des autres. A ce stade, nous avons recueilli 153 unités d’information.

Dans un deuxième temps, nous avons réalisé un thésaurus (Poirier & al., 1996). Nous arrivons dans cette deuxième phase à 59 rubriques dans notre thésaurus. A cette étape, nous avons identifié des rubriques dans lesquelles on ne trouve qu’une seule formulation personnalisée (un avis exprimé par une seule personne dans un seul groupe) dans l’inventaire lexical. Ces « rubriques à formulation unique » (RFU) ont été exclues du thésaurus, ce qui a amené à un thésaurus définitif composé de 49 rubriques dites « de deuxième ordre » (RDO). Toutes les RDO de ce thésaurus sont donc le résultat d’au moins deux formulations.

Nous avons ensuite procédé à la création de catégories a posteriori, obéissant aux quatre règles proposées par Poirier & al. (1996) : exclusion mutuelle, pertinence, homogénéité et efficacité. Il s’agit là d’une classification sur base sémantique regroupant des items traitant d’une même question ou d’un même problème. Ces catégories constituent, en lien avec la question de recherche, les indicateurs d’un hyperconflit.
IV. Résultats 

Notre recherche a abouti à l’identification de vingt-quatre indicateurs. Nous les avons regroupés en trois catégories principales, elles-mêmes subdivisées en six sous-catégories. Les trois catégories principales sont l’espace – temps, les processus et les conséquences. 

1. L’espace - temps 

Cette première catégorie principale traite des spécificités des hyperconflits sur deux dimensions : la dimension « spatiale » d’une part, ce dernier terme étant utilisé au sens métaphorique d’espace social, la dimension temporelle d’autre part.

La sous-catégorie espace étudie la manière dont s’organisent les relations sociales dans des situations d’hyperconflit. Cinq indicateurs ont été identifiés : l’isolement, l’Effet Urbicande, la communication réticulaire, l’attraction clanique et la médiatisation.  

Concernant l’isolement, on remarque que, dans les situations d’hyperconflits, l’espace social est fortement cloisonné, marqué par des phénomènes d’isolement et par l’éclatement des liens sociaux. Ceci se manifeste sous plusieurs formes. On peut voir par exemple des comportements d’évitement systématique entre les parties, qui s’arrangent pour ne plus être en contact l’une avec l’autre. On peut voir également apparaître des formes de mise en quarantaine sociale. Certaines personnes ou certains groupes de personnes sont ainsi mis à l’écart des réseaux sociaux ou s’en excluent eux-mêmes. Globalement, c’est à une diminution du nombre de relations sociales et à un appauvrissement de la variété des liens sociaux que l’on assiste.

L’effet Urbicande décrit le fait que, parallèlement, de nouveaux groupes et de nouvelles relations sociales se sont installés en lien avec le conflit. Moins variés et plus rigides, ces nouveaux réseaux relationnels ont remodelé l’espace social du système conflictuel, aboutissant à une séparation forte entre les groupes et à une limitation des possibilités d’interactions sociales pour les personnes. Au sein de ces groupes, on note un sentiment d’appartenance très marqué, et le groupe défini dans le cadre du conflit prend le pas sur les autres formes de regroupement possibles. L’espace social est donc fortement conditionné par le conflit dans la mesure où ces groupes remplacent les autres formes de réseaux possibles. Les seules références identitaires sont liées à la position dans le conflit.

La communication réticulaire attire l’attention sur les modes de communication au sein des réseaux relationnels et en entre eux. Dans le réseau d’appartenance, il se développe des codes spécifiques (clin d’yeux, private jokes, attribution de surnoms, sous-entendus liés au conflit, …), et dans le même temps, on voit disparaître un ensemble de communications qui existaient auparavant entre les personnes des différents « camps » (salutations, discussions informelles ou professionnelles, …). 

En outre, par un phénomène d’attraction clanique, les groupes constitués autour du processus conflictuel comptent de nombreux membres et leur taille devient de plus en plus importante. Ces groupes peuvent aller même chercher des alliés dans des cercles périphériques ou extérieurs à l’espace social initial. Cette forme de recrutement amène de plus en plus de personnes à être identifiées comme faisant partie d’un groupe ou d’un autre sur base de leurs sympathies pour des personnes, sur base d’éléments d’appartenance ou de statut, ou encore sur une base idéologique. De manière complémentaire, de moins en moins d’individus ou d’acteurs sociaux sont localisés et se localisent dans des zones neutres par rapport au conflit. 

Enfin, par un effet de médiatisation, le conflit est devenu l’objet de toutes les attentions dans son environnement social et constitue un enjeu pour l’organisation dans son ensemble. Ainsi, tout le système semble observer avec attention la situation conflictuelle, laquelle est débattue, interprétée, discutée et considérée comme un événement-clé susceptible de déterminer son avenir. 

Pour filer la métaphore spatiale, ces cinq indicateurs montrent que le conflit occupe une grande place dans l’organisation. De ce fait, il conditionne fortement les relations entre les individus et les groupes. 

Les trois indicateurs rendant compte de la dimension temporelle des hyperconflits qui ont été identifiés par notre recherche sont la durée, l’enracinement et la répétition cyclique. 

La durée fait référence au fait que les hyperconflits s’étalent sur de longues périodes de temps, émaillées de désaccords, d’incidents et d’affrontements divers. L’intensité et la visibilité du conflit ne sont pas nécessairement constantes, mais le processus conflictuel est présent depuis longtemps. Il remonte parfois à une période précédant  l’arrivée de certaines personnes impliquées, ou même de toutes, dans le système conflictuel. Ce conflit revêt également  un caractère persistant: il apparaît aux protagonistes comme immuable. De ce fait, les personnes semblent incapables de se remémorer une période non conflictuelle. Elles ne semblent pas non plus en mesure d’imaginer un futur qui ne serait pas conflictuel. 

De manière complémentaire, le deuxième indicateur, l’enracinement, fait référence à la (re)construction du passé qui amène les protagonistes à sélectionner et mettre en exergue les faits qui concourent à une interprétation conflictuelle. Ainsi, lorsque les personnes évoquent l’histoire de la relation, elles sont en mesure de fournir de nombreux détails d’incidents, accrochages, ruptures de confiance, trahisons, … bref, d’éléments qui montrent combien le conflit actuel est alimenté par des événements passés. Les références à l’histoire sont très fréquentes et il n’est pas rare que les faits évoqués par les personnes remontent très loin dans le passé, ce qui les amène à mettre en avant l’enracinement profond de leur conflit.

Enfin, la répétition cyclique fait référence à l’existence de comportements constituant des séquences interactionnelles qui fonctionnent « en boucle ». Ainsi, si les comportements prennent des formes différentes, ils semblent s’intégrer de la même manière dans des séquences reproduites à l’infini. On assiste, au sein de la séquence, à la répétition d’un enchaînement de comportements analogues provoquant toujours le même type de réaction, et qui semblent se perpétuer même si les acteurs expriment la volonté de modifier la séquence comportementale. Rien de nouveau ne semble apparaître, confirmant le caractère immuable du conflit. On peut dire, en adoptant un point de vue systémique, que la redondance du système est très forte et que le processus stochastique conduit à une rigidification des modes comportementaux.

Au vu de ces trois indicateurs, la dimension temporelle des hyperconflits apparaît comme à la fois longue et figée par la répétition au présent d’une même séquence comportementale. Ceci peut amener à deux perceptions qui peuvent apparaître antinomiques : celle d’une situation qui se renouvelle sans cesse dans le même temps qu’il n’y apparaît rien de neuf. Aux yeux des protagonistes, le conflit semble bloqué, immuable, impossible à modifier.

2. Les processus
Au sein de cette catégorie, nous avons repris une distinction classique déjà mentionnée lors de la présentation des modèles d’escalade conflictuelle : les processus comportementaux, cognitifs et émotionnels. 

Les deux premiers indicateurs relatifs aux processus comportementaux traitent des positionnements des  protagonistes par rapport aux personnes qui vont tenter des démarches de résolution du conflit.

La surcompliance décrit une implication forte des protagonistes dans les démarches de résolution du conflit. Ces protagonistes formulent un discours très positif à l’égard des intervenants, médiateurs, consultants etc. auxquels ils expriment tout leur espoir pour que la situation change, et les assurent également de leur engagement dans leurs propositions. 

La sous-compliance rend compte du processus presque inverse. Cet indicateur décrit que les protagonistes mettent en place des comportements qui relèvent du blocage des procédures de résolution, de la mise en échec des tentatives de solutions voire du refus de les mettre en œuvre ou de comportements (volontaires ou non) de « sabotage » par rapport à l’intervenant. 

Ces deux premiers indicateurs des processus comportementaux font donc apparaître un paradoxe. En effet, on assiste à la fois à des comportements qui vont dans le sens d’un investissement fort (voire d’un surinvestissement) des démarches de résolution du conflit et à des comportements qui vont dans le sens d’un sous-investissement (voire d’un « boycott ») des démarches de résolution. 

Le troisième indicateur traite des limites comportementales circonstanciées. Dans les conflits habituels, des normes éthiques, morales, légales et sociales limitent généralement le recours à des comportements jugés extrêmes ou au moins déviants par rapport à ces normes. Or, dans les hyperconflits, on observe que les acteurs jugent acceptables des conduites qu’ils auraient jugées inadmissibles dans une autre circonstance. 

L’indicateur escalade met le doigt sur cette forme de surenchère comportementale liée à la dérive de la norme et conduisant les acteurs à se répondre avec des agissements de plus en plus violents. 

L’indicateur suivant, appelé passage à l’acte, pointe le fait que, dans les hyperconflits, il s’opère une forme de « comportementalisation » de la communication : les messages hostiles entre les parties se font au travers d’actes (porter plainte, ne pas venir, claquer les portes, emporter du matériel, …) davantage qu’à l’aide de communications verbales. 

Enfin, on observe le recours massif à des tiers à la communication entre les protagonistes : des tiers physiques (collègues, chef, intervenant) ou des tiers symboliques (écrits, objets, ou encore passages à l’acte). De manière complémentaire, les informateurs expliquent que les personnes en conflit alternent souvent entre attaque et fuite, et choisissent le plus souvent la fuite. Ainsi, la plupart du temps, elles évitent la communication, et les quelques rencontres tournent presque systématiquement à l’affrontement. Dès lors, les communications semblent impossibles, si ce n’est via des tiers, objets ou personnes. Pour dénommer cet indicateur, nous avons utilisé l’expression de tiers communicant. 

Les quatre indicateurs que nous venons de passer en revue sont étroitement liés les uns aux autres. Les limites comportementales circonstanciées laissent la place à l’apparition de comportements qui n’auraient pas été tolérés « normalement », et, par un phénomène d’escalade, ces comportements se multiplient et deviennent de plus en plus violents. Consécutivement, ces passages à l’acte ainsi que l’utilisation de tiers deviennent des substituts à la communication verbale. L’éclatement de l’espace social décrit précédemment accentue évidemment encore ce phénomène de rupture de la communication.

Concernant les processus émotionnels, le premier indicateur, l’impact émotionnel, pointe le fait que l’énergie émotionnelle investie dans le conflit est importante : les protagonistes mettent en place des processus émotionnels extrêmement consommateurs de temps et d’énergie. En outre, l’économie émotionnelle de ces personnes semble fortement déterminée par ce qui se passe dans le cadre du conflit. Pour le dire autrement, l’humeur générale des personnes est très liée au conflit. Par ailleurs, les enjeux affectifs semblent souvent être plus importants que les intérêts objectifs qui sont mis en scène. 

Cet impact émotionnel des hyperconflits est tel que l’on voit apparaître également l’exportation émotionnelle c’est-à-dire que les protagonistes sont tellement marqués par la situation conflictuelle que celle-ci les envahit au-delà de la sphère du travail. Ainsi, les personnes impliquées exportent dans leur vie privée des états émotionnels liés à ce qu’elles vivent au niveau professionnel. Parallèlement, il n’est pas rare que, en retour, les acteurs de la vie privée (conjoint, amis, parents, …) s’impliquent alors dans le conflit et participent au processus conflictuel. 

Les informateurs relèvent également le poids de l’histoire préconflictuelle. Souvent, dans les situations d’hyperconflits, la relation a été positive et intense à un moment entre les protagonistes, puis elle s’est dégradée tout en conservant son caractère intense, ce qui rend le conflit d’autant plus difficile à vivre. Dans ce cadre, on voit que les personnes sont fortement interpellées par cette transformation de la relation, et vont développer de la rancœur et le sentiment d’avoir été flouées voire trahies. Elles vont alors considérer comme une circonstance aggravante le fait qu’une personne avec qui elles ont eu une relation positive entre en conflit avec elles, en ayant le sentiment que la relation passée est utilisée à des fins malveillantes ou néfastes pour elles.

En ce qui concerne les processus cognitifs, enfin, notre étude montre que les processus cognitifs des hyperconflits sont caractérisés par des phénomènes qui dépassent la mise en place de stratégies visant la poursuite d’un intérêt ou d’un objectif. 

Le premier indicateur met en évidence la manière dont les personnes impliquées dans des hyperconflits se construisent une représentation de leur « adversaire », qu’il s’agisse d’un groupe ou d’une personne. Il s’agit notamment de processus de « sous-humanisation » de l’autre, d’attribution de surnoms à l’autre partie, de son dénigrement et, de manière globale, de la construction d’une image dégradée et faite de certitudes négatives concernant ses intentions, ses desseins, ses valeurs (ou son absence supposée de valeurs) et sa manière d’être en général. Cet indicateur a été dénommé construction de l’univers conflictuel, en lien avec les travaux de Monroy et Fournier (1997). 

Par cet effet de construction de l’univers conflictuel, les deux parties ont développé des lectures de la situation radicalement différentes avec des références à des visions du monde différentes, des hypothèses explicatives différentes et des valeurs différentes. Elles ont le sentiment d’être sur des modes d’appréhension de la réalité incompatibles. Ce phénomène, que nous avons appelé la dissociation cognitive, va faire en sorte que tout événement, toute parole, tout incident va être compris, décodé, interprété à la lumière des univers conflictuels respectifs, et le sens que les parties vont donner à ces éléments apparaîtra systématiquement en décalage avec les interprétations de leurs adversaires.

Cette dissociation est aggravée par un phénomène de stabilité cognitive. En effet, les personnes impliquées dans des hyperconflits ont tendance à construire des modes d’explication et d’interprétation de la situation très peu susceptibles d’être remis en question. Les protagonistes présentent ainsi une difficulté particulière à entendre d’autres points de vue, à remettre en question leurs présupposés, à modifier leurs certitudes. Ils manifestent également une grande difficulté d’écoute de l’autre ainsi que la réduction voire la suppression de la capacité d’empathie à l’égard de « l’ennemi ». Il en résulte que le système d’explication construit semble ainsi résister à toute tentative de modification. L’univers conflictuel est très cohérent, les différentes représentations s’articulent dans une logique inébranlable, les personnes sont capables de fournir de nombreux arguments, justifications et exemples les étayant. 

Cet univers cognitif est d’autant plus rigide qu’il s’auto-confirme et s’auto-alimente. Il s’agit du biais d’attribution hostile, que Baron (1997) définit comme une tendance à percevoir des intentions ou motivations hostiles derrière les comportements de l’autre partie lorsque ceux-ci sont ambigus (p. 180). Ainsi, chaque événement, chaque comportement de l’autre partie confirme l’univers conflictuel, valide les représentations que les personnes se font de la situation, de l’autre personne, etc. Ces représentations confirmées vont évidemment en retour modeler les comportements des protagonistes, et par le processus bien connu de la prédiction auto-réalisatrice, vont contribuer à nouvelle confirmation de l’univers de représentations. Dans ce cadre, on observe également une tendance à mettre l’accent sur les différences et à minimiser les points communs entre protagonistes. 

Enfin, les protagonistes du conflit vont s’appuyer sur des éléments qui dépassent le simple objet du conflit pour faire référence à des dimensions qui le transcendent : des valeurs, des principes moraux ou éthiques. Dans notre recherche, nous avons attribué à cet indicateur le nom de centre de gravité pour exprimer que l’objet initial du conflit va peu à peu s’estomper pour être remplacé par d’autres enjeux bien plus larges. Dans les hyperconflits, les personnes ne se battent plus au nom d’un intérêt ou d’un gain quelconque, elles le font en invoquant des grands systèmes de légitimité (valeurs, principes, identité, …). 

Du point de vue des processus cognitifs, les hyperconflits mobilisent donc des systèmes de représentations extrêmement forts et en opposition (dissociation cognitive), très stables et difficiles à remettre en question (stabilité cognitive), qui s’auto-confirment sans cesse (aliénation conflictuelle), basés notamment sur des représentations négatives et dégradantes de l’autre (construction de l’univers conflictuel), et qui finissent par dépasser complètement l’objet initial du conflit pour devenir des affrontements de représentations, de valeurs, de principes, de certitudes, de positions idéologiques (centre de gravité).

3. Les conséquences
Dans notre étude, nous avons observé deux types de conséquences. Les conséquences individuelles constituent le premier indicateur de cette catégorie. Elles se marquent au niveau psychique et  physique avec des effets néfastes sur la vie privée et professionnelle. Du point de vue des conséquences psychologiques, on peut préciser que les affects sont extrêmement intenses. Il s’agit principalement de sentiments douloureux (détresse, désespoir, tristesse, sentiments dépressifs, …), mais qu’on rencontre également des sentiments vécus comme positifs (revanche, jubilation, …), ainsi que des affects du registre de la colère. Du point de vue physique, on rencontre des troubles musculo-squelettiques, des troubles du sommeil, de la concentration, de la digestion, voire des problèmes cardio-vasculaires. 

Le deuxième indicateur traite des conséquences professionnelles. Il s’agit ici des pertes subies par l’organisation : perte de rentabilité, accidents de travail, turn over accru, perte de qualité des services, démotivation, etc.
V. Conclusion 

Ces vingt-quatre indicateurs donnent une vision des différentes caractéristiques des hyperconflits. Leur examen global révèle deux tendances communes. 

La première concerne la généralisation du conflit, le fait qu’il est transcendé par des forces qui le dépassent. Ainsi, les hyperconflits semblent charrier des processus particuliers qui vont au-delà du différend interpersonnel, au-delà des enjeux « objectifs ». Ils vont notamment générer des phénomènes psychosociaux spécifiques qui vont  modifier l’espace social.

La seconde tendance est liée à la cristallisation et la rigidification du système. En adoptant une perspective systémique, on dira que le conflit, dès lors qu’il s’aggrave et devient un hyperconflit, limite la complexité du système social et par là réduit le champ des possibles en termes de comportements, de représentations, de stratégies adaptatives, de relations, de liens sociaux ou encore de prises de positions personnelles. 

On observe donc un double mouvement qui entraîne un impact puissant sur tout le système organisationnel : celui d’un élargissement du processus conflictuel couplé à une réduction de l’espace de jeu du système. C’est peut-être dans ce sens qu’il faut comprendre l’aspect dommageable d’un hyperconflit à la différence des conflits producteurs d’énergie ou générateurs de développement social. 

Les implications de cette étude ne se limitent pas à la question du diagnostic. En effet, dès lors que l’on adopte une perspective contingente qui consiste à envisager qu’il n’y a pas une bonne manière d’intervenir dans les conflits, mais que le mode de résolution doit être choisi en fonction de facteurs situationnels spécifiques liés au conflit en question (Van de Vliert, Nauta, Giebbels & Jannsen, 1999), il importe de prendre en compte les caractéristiques du conflit ou de l’hyperconflit auquel on est confronté. Par ailleurs, une des manières d’intervenir dans les conflits est de proposer des recadrages, c’est-à-dire des manières différentes de voir la situation (Faulx, 2006). Les différents indicateurs proposés constituent autant d’occasions pour l’intervenant de diversifier son point de vie sur la situation, notamment en dépassant une lecture strictement interpersonnelle du conflit, et qu’il peut stimuler auprès des personnes.
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