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Le jeu de role, un outil puissant
pour desamorcer les conflits

' Gestion d'équipe Jouer une situation de crise au lieu de simplement la décrire est
‘une méthode tres efficace pour résoudre les tensions entre collaborateurs. Illustration

Hélene Koch

Clest un classique. Un conflit

| éclate autour des horaires de fin

d'année: «Le chef de service avait de-
mandé 3 son équipe de faire le plan-
ning, avec comme consigne qu'il y

| ait deux personnes en perma-

nencen, explique Norbert Apter,
formateur en jeux de réle et direc-
teur de l'institut ODEF, & Genéve"*.
Les huit personnes concernées vou-
laient toutes étre libres pour Noél et
Nouvel An, les unes invoquant leur
famille, les autres le fait qu'étre céli-
bataire leur donnait tout autant le
droit de profiter des Fétes.

Entre des collaborateurs a qui
l'on impose un projet qu'ils désap-
prouvent, la gestion d'une person-
nalité difficile ou encore les ten-
sions liées 3 un partage des réles
peu clair, les sources de conflits sont
multiples dans le monde du travail.
Pour désamorcer les tensions avant
quelles ne deviennent difficile-
ment gérables, le jeu de role consti-
tue un puissant outil. Il est précisé-
ment utilisé dans les interventions
que méne Norbert Apter dans les
entreprises.

«La plupart du temps, on a inté-
rét a former d'abord les cadres a la
gestion de conflitss, note-t-il. Le cas
échéant, il estsouvent important de
former ensuite le reste du service,

| car quand une équipe a peur des
| conflits, ceux-ci sont mis sous le ta-

pis jusquau moment ol le pro-
bléme éclate. «Il maarrive de devoir
dabord jouer les sapeurs-pom-
piers, indique Norbert Apter. Et 13,
on n'est plus dans la gestion de con-

| flit, mais la gestion de crise»

Une partde fiction

Concrétement, lors du jeu de réle,
ondéfinitle scénario et les personna-
ges qui seront joués. Le tout doit im-
pérativement comporter une part de
fiction, ce qui permettra la mise a
distance. «Sinon, les participants
vont chercher a gérer leur probléme
a eux et on glisse dans le psycho-
drame», explique Norbert Apter.
Ainsi, dans I'équipe en conflit autour

des horaires, chacun a di jouer un
role différent du sien: pére ou mére
de famille pour les célibataires, et
vice-versa.

[avantage de cette méthode?
«Avec la simulation, tout sactive: les
émotions, le corps, les pensées et pas
seulement les mots», explique Nor-
bert Apter. Autrement dit, jouer une
situation est autrement plus efficace
que simplement la décrire. Cela per-
met notamment d'éviter certains
écueils. Dire par exemple 3a
quelquun qu'il est trop cassant ris-
que de le braquer, caril se sentira mis
en accusation. Il risque aussi de ne
pas comprendre pourquoi il est
percu comme cela, alors que si on
fait jouer cette attitude par
quelquiun d’autre, il verra mieux ot
se situe le probléme. Dans une autre
équipe oll régnaient de multiples
tensions, la simulation a ainsi mis en
évidence que chacun avait une ét-
quette bien définie: le Paresseux, le

Neinsager, etc. Du coup, chacun était
bloqué dans son réle. Le Neinsager,
par exemple, ne pouvait plus rien re-
fuser, méme avec de bons argu-
ments, sans exaspérer les autres, qui
pensaient: «ll a encore ditnon!»

Une phase de mise en perspective
suit toujours la simulation. Elle per-
met de dégager des options concré-
tes pour remédier d la situation. En

loccurrence, une des solutions rete-
nue par I'équipe «3 étiquettes» a été
daller boire un verre chaque ven-
dredi en fin d'aprés-midi, afin de mé-
nager un moment informel qui per-
met de voir ses collégues autrement.
«Onn'a pas forcément besoin de par-
ler de sa vie privée. On peut parler de
cinéma, d'un sport...» reléve Norbert
Apter.

Les jeux de role permettent aussi
d'exercer concrétement différentes
stratégies. Ainsi, dans le cas de fi-
gure otiun chefde service doit gérer
la mésentente entre deux collabo-
rateurs, on pourra rejouer le scéna-
rio d plusieurs reprises avec, a cha-
que fois, un chef au style différent:
dirigiste, indifférent, médiateur,
etc.

Attentes irréalistes

Dernier piége a éviter, avoir des at-
tentes irréalistes. Certaines choses
peuvent étre changées, ‘dautres
non. Ainsi, vouloir transformer une
personne désorganisée en modéle
de méthode est illusoire. On peut
tout au plus la cadrer afin que le
probléme ne déborde pas. «ll faut
aussi distinguer ce qui est impor-
tant», souligne Norbert Apter. Par
exemple, est-il impératif que tel ou
tel employé arrive pile a 8h le ma-
tin, et non @ 8h30? Tout dépend du
style de management de lentre-
prise et de ses contingences maté-
rielles. Dans certains cas, on pourra
accepter que quelquun arrive un
peu plus tard le matin, mais en
veillant a ce que ce geste ne génére
pas d'autres conflits du style: «Pour-
quoi lui et pas moi?» Une solution
pourra consister d laisser partir plus
tot lautre collaborateur chaque
mercredi aprés-midi, pour qu'il
puisse par exemple prendre un
cours de dessin qui le tentait depuis

longtemps.
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Des simulations, pas des psychodrames

«Un jeu de réle, surtout pas!» Ce cri du coeur, Norbert
Apter I'a déja entendu. Trés efficace, l'outil peut aussi
conduire a des dérapages lorsqu'il est mal utilisé ou
mal maitrisé, «La grande difficulté pour des anima-
teurs non formés est qu'ils créent des situations
beaucoup trop proches de la réalité. Du coup, le
processus vire au psychodramen, explique Norbert
Apter. Avec tous les débordements émotionnels que

cela suppose.

Or les deux approches sont différentes. Dans le psy-
chodrame, chacun joue son propre réle et des situa-

jeude role. H.K.

tions vécues, || s'agit d'une thérapie, ce qui est a éviter
dans le cadre de la gestion de conflits en entreprise.
Avec le jeu de réle, au contraire, on introduit une part
de fiction, ce qui permet une mise a distance.

Quant a la simulation, il s'agit de la phase du jeu de
role durant laquelle on joue le scénario mis en place,
en respectant certaines régles théatrales comme
I'unité de temps et d'action. Concrétement, la simula-
tion ne constitue donc qu’une petite part du proces-
sus, de 5 & 10 minutes en général, pour une Th30 de



