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Version enseignant-e – cas négatif


Sujet: Conflits et communication au sein de l’équipe fondatrice
Étude de cas Meublogramm: Lucas et Johan

Guide pour les enseignant-e-s

Situation:
Lucas a le sentiment que Johan n’en fait pas assez pour l’entreprise. Lucas ne voit pas quelle contribution son partenaire apporte à la pérennité de l’entreprise ni la charge de travail qui lui incombe. Johan se sent incompris par Lucas, il estime qu’il investit beaucoup de travail et de temps dans l’entreprise. Il souhaiterait lui aussi du soutien. Contrairement à Lucas, il ne considère pas que ce dernier travaille beaucoup plus. Ils sont tous les deux surchargés. Ils surestiment l’importance de leur propre contribution et ne parviennent pas à se mettre à la place de l’autre. De plus, ils ne réussissent pas à aborder le problème de manière constructive. Aucun des deux ne dispose de stratégies de communication adaptées.
Objectifs d’apprentissage:
· À l’aide d’un exemple, les apprenant-e-s sont capables d’expliquer que des conflits interpersonnels peuvent conduire des entreprises à l’échec, même si leur carnet de commandes est bien rempli.
· Les apprenant-e-s peuvent démontrer que la répartition des compétences au sein d’une équipe est souvent source de conflits.
· Les apprenant-e-s sont en mesure d’identifier les causes du conflit et de proposer une solution possible au problème.
· Les apprenant-e-s connaissent les principaux aspects d’une communication fructueuse et constructive.

Supports
· Trame de la leçon
· Textes 1 à 4 avec les exercices correspondants
· Solutions des exercices
· Tableau sur feuille A3 pour le texte 3, exercice 5 (points de vue de Lucas, de Johan et des deux salariés).


Texte 1: contexte
Veuillez lire la description de la situation ci-dessous et faire de votre mieux pour vous mettre à la place des fondateurs.
Lucas et Johan (19 ans tous les deux) étaient déjà amis lorsqu’ils suivaient la formation de menuisier CFC à l’école professionnelle. Lucas, intéressé par le travail du bois et désireux de devenir maître menuisier plus tard, et Johan, intéressé par les nouvelles formes de gestion, se connaissaient très bien. Dès la fin de leur apprentissage, ils se sont associés pour créer une entreprise qu’ils ont baptisée «Meublogramm». La particularité de leur approche était la fabrication de meubles en bois précieux tels que le noyer, le pin arole ou le palissandre. Leur spécialité était de produire souvent de petits meubles encastrés sur mesure. Il s’agissait donc de pièces uniques qui, du fait de leur taille, devaient être placées à un endroit bien précis dans une pièce, par exemple entre la fenêtre et le miroir, comme un petit coffre en ébène agrémenté d’une très belle serrure. 
L’entreprise a démarré sur les chapeaux de roues. Ils se rendaient quasiment tous les jours dans des maisons ou des appartements pour écouter attentivement les souhaits des clients, photographiaient l’endroit, faisaient des propositions à l’aide de dessins et de croquis, et ne perdaient pas beaucoup de temps entre la commande et la livraison, surtout au début. Tandis que Johan occupait des devis, de la commande et de l’achat des matériaux, de la facturation et de comptabilité, Lucas fabriquait les étagères, armoires, tables, bancs, etc. Très vite, ils ont engagé deux salariés, Jacob à la découpe et Hélène à l’assemblage des meubles. Lucas coordonnait le travail des deux salariés. Il travaillait en étroite collaboration avec eux. En règle générale, Lucas et Johan se rendaient ensemble chez les clientes et clients. Pour eux, il était important d’être perçus comme une équipe. Ils avaient loué un petit atelier pour leur entreprise, dans lequel se trouvaient leurs machines, leurs bois ainsi qu’un bureau.

Exercice sur le texte 1
Discutez de l’exercice 1 par deux et consignez vos résultats par écrit.
Exercice 1: Comment se présente la répartition des tâches entre les deux jeunes entrepreneurs? Dressez une liste de toutes les activités de Lucas et une autre de toutes les activités de Johan.

Faites l’exercice 2 seul(e).
Exercice 2: Jusqu’ici, tout semble bien fonctionner. Au moment de la création d’une entreprise, toute une série de choses peuvent toutefois mal se passer. Quels sont les risques possibles dont Johan et Lucas doivent tenir compte? Sur une feuille, notez trois risques majeurs possibles et trois mesures envisageables pour les contrer.



Solutions de l’exercice 1
Exercice 1: 
	Activités de Lucas
	Activités de Johan

	· Fabrication des meubles
· Coordination des activités des salariés (Hélène et Jacob)
· Soutien aux salariés dans certaines tâches
· Suivi des délais
· Visites aux client-e-s
· Livraison des meubles
	· Réception des demandes des client-e-s
· Devis
· Commande des matériaux
· Achat des matériaux
· Facturation
· Comptabilité
· Visites aux client-e-s
· marketing



Exercice 2
	Risques
	Mesures éventuelles à prendre pour les contrer

	Les commandes pourraient se faire attendre si la situation économique venait à se détériorer et que les gens ne pouvaient plus se permettre d’acheter des meubles chers.
	Réfléchir à une deuxième source de revenus.

	Au sein des équipes de fondateurs, des conflits peuvent toujours survenir.
	Répartition claire des tâches. Régler tous les points nécessaires par contrat.

	Les coûts salariaux jouent un rôle non négligeable, en particulier dans les fabrications individuelles dans lesquelles on ne peut rien standardiser et en Suisse, ils sont élevés.
	Créer une marque synonyme de produits de très haute qualité pour justifier un prix aussi élevé.





Texte 2: évolution
Un jour, au début de la troisième année, un nouvel afflux de commandes et de coups de téléphone a mis les deux fondateurs dans une situation de grand stress. Lucas a tout à coup craqué. Il s’est écrié: «Je dois courir dans tous les sens, surveiller la production, les délais et toi, tu fais quoi? Rien! Tu es assis dans ton bureau et tu joues au chef. Je dois tout faire tout seul! Tu ne m’aides jamais. Sans moi, tu ne serais nulle part. Tu ne pourrais même pas gagner ta vie. Maintenant, ça suffit!»
Cela a fait l’effet d’une bombe. Johan s’est emparé de sa serviette et a quitté le bureau sur-le-champ. Il n’est pas revenu le lendemain. Le téléphone pouvait sonner, cela lui était égal. Personne ne réceptionnait les nouvelles commandes, personne ne faisait les factures, ne négociait avec les banques, ne payait les salaires. Personne ne savait où était Johan. Lucas a tenté de le joindre par téléphone, lui a écrit des e-mails, sans succès. Johan s’est réfugié chez ses parents, a posé sa candidature dans plusieurs entreprises et une semaine plus tard, il avait un nouvel emploi intéressant.
Lucas a traversé une période épouvantable. Il n’était plus en mesure de payer les salaires, a dû vendre les machines et n’a plus pu continuer seul. Il a dû tout arrêter. Johan a en outre exigé qu’il lui rembourse sa part.

Exercice sur le texte 2
Faites l’exercice 3 seul.

Exercice 3: Les événements concordent-ils avec les risques que vous avez mentionnés plus haut? 

Faites l’exercice 4 à deux.

Exercice 4: Rassemblez les arguments d’une altercation entre Lucas et Johan. Occupez-vous uniquement des arguments de Lucas (une moitié de la classe) ou de Johan (l’autre moitié de la classe).



Texte 3: causes du conflit
Lisez les trois dialogues suivants en distribuant les rôles. Tentez de vous mettre à la place des fondateurs.
Point de vue de Lucas
Lucas a rendez-vous avec son bon copain Ivan vendredi soir. Il lui raconte comment il en est arrivé à se disputer avec Johan.
Lucas: Ça me stresse vraiment cette dispute avec Johan.
Ivan: Oui, mais ça va sûrement s’arranger. Patience.
Lucas: Non, pas cette fois je crois.
Ivan: C’est quoi le problème? Que s’est-il passé?
Lucas: On s’est encore disputé... toujours le même sujet. Mais cette fois, la situation a dégénéré. Johan a fichu le camp et n’est plus réapparu depuis. Je pense qu’il cherche un nouveau boulot. Comme d’habitude, il me laisse toujours en plan!
Ivan: C’est vraiment moche de sa part. Mais oui, tu m’en as déjà parlé. Johan ne fait rien.
Lucas: Tout à fait... il s’occupe de l’administratif. Au niveau de la menuiserie, il ne m’aide pas du tout. Ce serait si précieux, il y a tellement de travail.
Ivan: Oui, c’est énervant. Je peux comprendre.
Lucas: Je cours toute la journée dans tous les sens, je surveille la fabrication et je fais en sorte que tous les délais soient respectés. Lui, il reste assis dans son bureau et ne m’aide pas. Il se trouve trop bien pour ce travail, il préfère jouer au chef.
Ivan: Vous en avez déjà parlé? Enfin, tu lui as déjà dit qu’il doit t’aider?
Lucas: Bien évidemment, des milliers de fois! Au début, il était encore compréhensif et il m’a un peu aidé à l’atelier. Mais tu aurais dû le voir! Il ne servait à rien. Je me demande toujours comment il a réussi son apprentissage de menuiserie.
Ivan: Il était si mauvais?
Lucas: Il manquait tout simplement de pratique et n’avait aucune précision dans son travail.
Ivan: Dans ce cas, ça ne sert à rien qu’il t’aide. C’est pénible pour toi. Mais maintenant tu fais de nouveau tout tout seul?
Lucas: Oui... Il m’a dit que j’étais un donneur de leçons et que je n’étais de toute façon jamais content. Il a ajouté qu’il avait beaucoup de travail au bureau. Que lui aussi aurait besoin de mon aide. Mais soyons honnêtes, le cœur de métier c’est la fabrication des meubles. C’est ça le plus important. Sans ça, nous n’aurions rien!



Le point de vue de Johan
Johan explique à son père ce qu’il s’est passé.
Le père: Tu es sûr de ne pas vouloir y retourner?
Johan: À aucun prix.
Le père: Vous avez beaucoup investi dans l’entreprise. Tout a toujours bien tourné. Tu ne veux pas refaire un essai avec lui?
Johan: Non, à quoi est-ce que cela rimerait? Nous nous disputons toujours à propos des mêmes choses. Il ne veut tout simplement pas l’admettre. Je me fais rembourser et je cherche un travail! Il n’a qu’à voir comment il se débrouille sans moi.
Le père: Je trouve ça dommage que tu tires un trait sur tout. C’était pourtant ton rêve d’avoir ta propre entreprise.
Johan: C’est sûr, c’est dommage... mais dans ces circonstances, je ne peux plus continuer. Il n’a pas arrêté de se plaindre qu’il avait beaucoup de travail et qu’il devait tout faire tout seul. Je lui ai proposé mon aide des centaines de fois. Je l’ai aussi aidé malgré le fait qu’au bureau, je ne m’en sortais quasi plus. Mais je n’ai jamais pu le satisfaire.
Le père: Ah bon, il n’était pas content de ton travail?
Johan: Non, il n’était jamais content. Rien n’était jamais assez bien. C’est un maniaque du contrôle. Il n’a pas arrêté de me surveiller comme un petit enfant. Et quand je faisais les choses un peu différemment de lui, il n’arrêtait pas de râler. Bon sang, moi aussi j’ai fait l’apprentissage de menuisier. Il pense être le seul à savoir comment ça marche.
Le père: Dans ces conditions, c’est bien sûr difficile. Est-ce que tu lui en as parlé?
Johan: Oui et c’est bien le problème. Il n’a pas voulu l’admettre et s’est vexé. Il a prétendu que je manquais de pratique et qu’il devait me montrer comment faire les choses. Que je ne devais pas être aussi susceptible. Mais tu ne peux pas t’imaginer comme c’était stressant de travailler avec lui. Alors je me suis contenté de m’occuper du bureau.
Le père: Je comprends.
Johan: Tout le travail administratif a aussi son importance mais il n’a jamais voulu l’admettre. J’aurais aussi eu besoin d’aide dans ce domaine. Je devais tout faire tout seul, les devis, les commandes et l’achat des matériaux, la facturation et la comptabilité. Il n’avait pas les connaissances pour ça. Je me suis esquinté au bureau et Lucas a encore osé me dire que je ne faisais jamais rien. C’était extrêmement frustrant!


Point de vue des deux salariés de la menuiserie.
Les deux salariés de la menuiserie, Hélène et Jacob, ont parlé de l’incident autour d’une bière.
Hélène: Je serais allée directement chez lui pour m’excuser.
Jacob: Ou je l’aurais invité à souper.
Hélène: Il faut agir rapidement pour ne pas que la situation se fige.
Jacob: C’est tout à fait ça. Les vieilles blessures ne cicatrisent pas.
Hélène: Ou alors il faudrait régulièrement dire lors d’une réunion ce que l’on veut voir changer.
Jacob: Je ne suis pas pour. Ça prend trop de temps. Et puis cela engendrerait chaque fois de nouveaux conflits.
Hélène: Justement pas. On s’habituerait à la critique.
Jacob: Oui, justement. Quand on s’habitue à quelque chose, ça ne sert plus à rien.
Hélène: Ces deux-là n’ont aucune culture du débat.
Jacob: Exact, ils ne savent pas se parler. En plus, je pense qu’ils sont tous les deux complètement surchargés. Ils sont tous les deux stressés et réagissent à la critique à chaud.
Hélène: Oui, ils sont totalement sous tension et ça explose plus vite du coup.
Jacob: Ce n’est pas non plus toujours facile de rester objectif quand on est bons amis.

Exercice sur le texte 3
Discutez de la question à deux et consignez vos résultats par écrit. Les solutions feront ensuite l’objet d’une discussion en plénum.
Exercice 5: En quoi consiste le problème principal de ce conflit? Comparez les points de vue de Lucas, de Johan et des deux salariés. Reportez les raisons dans le tableau prévu à cet effet.
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Solutions de l’exercice 5 (texte 3)

Causes du conflit entre Lucas et Johan

Les deux jeunes entrepreneurs et leurs deux salariés perçoivent les causes du conflit de façon très diverse. Ils évoquent tous des causes différentes. Notez les causes du conflit selon le point de vue de Lucas, de Johan et des deux salariés.

	Raisons du point de vue de Johan
	Raisons du point de vue de Lucas
	Raisons du point de vue d’Hélène et de Jacob

	· Est fâché et déçu que Lucas n’admette pas qu’il a lui aussi beaucoup à faire.
· A le sentiment de travailler et de faire énormément pour l’entreprise.
· Perçoit Lucas comme un maniaque du contrôle que l’on ne peut pas satisfaire et qui râle sans arrêt.
· Il voudrait aider Lucas mais pas dans ces conditions (contrôle trop strict de Lucas).
· Est fâché et très déçu que Lucas n’admette pas être très contrôlant et dominant.

	· A le sentiment de travailler énormément.
· Est fâché que Johan ne l’aide pas à l’atelier. Se sent abandonné.
· N’apprécie pas que Johan se prenne pour le chef.
· S’énerve parce que Johan manque de précision dans et de pratique dans son travail à l’atelier.
	· Ils n’ont pas de culture du débat, ne savent pas parler des problèmes ensemble.
· Ils s’emportent tout de suite.
· Ils sont surmenés et réagissent plus vite de façon agressive.
· Ils sont trop proches, ne savent pas rester objectifs  ils n’ont pas un rapport professionnel.
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	Texte 4: messages à la première et à la deuxième personne [l’exercice peut être laissé de côté si le temps manque)


Commentaire: si le temps manque, on présente la différence entre les messages à la première et à la deuxième personne à l’aide d’une diapositive. Les apprenant-e-s réfléchissent ensuite aux messages à la deuxième personne que Lucas et Johan ont pu se dire. En plénum, on présente brièvement ces messages et on propose d’autres messages à la première personne.
Lisez l’extrait d’un manuel de communication et le dialogue entre Lucas et Johan.
Extrait d’un manuel de communication
Types de messages
Les messages à la deuxième personne sont des déclarations qui contiennent un message à propos de l’autre. Les déclarations qui expriment des ressentis, des sentiments, des besoins etc. personnels sont des messages à la première personne.
Les déclarations qui jugent, condamnent, évaluent, critiquent, insultent, raillent, blâment, dénigrent, humilient, polémiquent, accusent, mettent en garde, exhortent, menacent, prêchent, moralisent, etc. font partie des messages à la deuxième personne. Elles masquent toutes les besoins de celui qui s’exprime et poussent l’autre à adopter une attitude défensive. Cette façon de faire détourne l’attention du problème réel et la discussion prend des proportions qui entravent la réalisation des objectifs réels.

	Message à la deuxième personne
	Message à la première personne

	«Tu dis n’importe quoi!»
	«Je ne comprends pas ce que tu veux dire.»

	«Tu parles trop, égoïste, tais-toi un peu!»
	«J’ai aussi deux mots à te dire.»

	«Tu es tout simplement méchant et impitoyable.»
	«Ce que tu viens de me dire m’a beaucoup touché.»

	«Il n’y a personne d’aussi insensible que toi sur cette terre!»
	«J’ai besoin de plus d’empathie de ta part.»

	«Tu veux toujours me faire dire ce que je ne veux pas!»
	«Je ne me sens pas compris par toi.»


Souvent, les messages à la deuxième personne sont perçus comme un jugement, tandis que les messages à la première personne sont simplement compris comme une communication à propos de la personne qui parle. Un exemple pour clarifier cela:


Besoin de la mère: elle aimerait avoir la paix. Elle dit:

Possibilités pour une communication réussie
Pour une bonne communication, cela n’a pas de sens d’essayer de changer l’autre. On doit soi-même commencer à changer: «Que puis-je faire pour que je te supporte et que je puisse te laisser vivre tel que tu es.» Commencer par soi-même, c’est aussi ne pas attendre l’autre, ne pas attendre de voir ce qu’il va imaginer et faire, ni se contenter de réagir, mais réfléchir à la façon dont on peut soi-même contribuer à résoudre le problème ou le conflit. Cela nécessite de faire preuve de créativité et d’imagination, et de renoncer à des intérêts purement égoïstes.
Source: Hobmair, H. (éd.). (2008). Psychologie (4. Aufl.). Pages 363 et 370

Escalade entre Lucas et Johan:
Un jour, au début de la troisième année, un nouvel afflux de commandes et de coups de téléphone a mis les deux fondateurs dans une situation de grand stress. Lucas a tout à coup craqué.
Lucas: Je dois courir dans tous les sens, surveiller la production, les délais et toi, tu fais quoi? Rien! Tu es assis dans ton bureau et tu joues au chef. Je dois tout faire tout seul! Tu ne m’aides jamais. Sans moi, tu ne serais nulle part. Tu ne pourrais même pas gagner ta vie. Maintenant, ça suffit!
Johan: Tu ne m’aides jamais non plus!
Lucas: Et je devrais t’aider à quoi? Toutes ces conneries administratives, ce n’est rien du tout!
Johan: Qu’est-ce que tu en sais? D’ailleurs, je t’ai déjà aidé plus d’une fois à l’atelier. Mais c’est impossible de te satisfaire de toute façon. Tu n’arrêtes pas de râler. Tu es un vrai maniaque du contrôle!
Lucas: Un maniaque du contrôle?! Tu es incapable d’accepter la critique!
Cela a fait l’effet d’une bombe. Johan s’est emparé de sa serviette et a quitté le bureau sur-le-champ. Il n’est pas revenu le lendemain.



Exercice sur le texte 4

Exercice 6: Quelles sont les erreurs fondamentales de communication commises par Lucas et Johan dans leur altercation? Décrivez-les et surlignez toutes les occurrences en couleur dans le dialogue.
Exercice 7: Comment Lucas et Johan auraient-ils pu éviter cette escalade? Écrivez et jouez un dialogue constructif entre eux qui débouche finalement sur une résolution du conflit. Les deux protagonistes doivent exprimer leurs préoccupations et critiquer l’autre de manière constructive. À la fin, ils doivent trouver une solution commune pour pouvoir continuer à travailler ensemble. En écrivant votre dialogue, tenez compte du passage tiré du manuel de communication.


Solutions des exercices 6 et 7
Exercice 6
Lucas: Je dois courir dans tous les sens, surveiller la production, les délais et toi, tu fais quoi? Rien! Tu es assis dans ton bureau et tu joues au chef. Je dois tout faire tout seul! Tu ne m’aides jamais. Sans moi, tu ne serais nulle part. Tu ne pourrais même pas gagner ta vie. Maintenant, ça suffit!

Johan: Tu ne m’aides jamais non plus!
 
Lucas: Et je devrais t’aider à quoi? Toutes ces conneries administratives, ce n’est rien du tout!

Johan: Qu’est-ce que tu en sais? D’ailleurs, je t’ai déjà aidé plus d’une fois à l’atelier. Mais c’est impossible de te satisfaire de toute façon. Tu n’arrêtes pas de râler. Tu es un vrai maniaque du contrôle!

Lucas: Un maniaque du contrôle?! Tu es incapable d’accepter la critique!
Les deux protagonistes utilisent sans cesse des messages à la deuxième personne plutôt que des messages à la première personne. De cette façon, ils accusent l’autre et le poussent à adopter une attitude défensive. Leurs propres besoins sont occultés. Cette façon de faire détourne l’attention du problème réel et la discussion prend des proportions qui entravent la réalisation des objectifs réels. Ils ne font plus que s’accuser mutuellement au lieu de résoudre le problème de fond. De plus, les messages à la deuxième personne sont souvent perçus comme une attaque, ce qui complique la résolution du conflit.



Exercice 7:
La conversation doit contenir des messages à la première personne et pas de message à la deuxième personne.

Exemples:

Lucas: Je suis totalement surmené dans mon travail. J’ai besoin de ton aide. Je n’y arrive pas seul.

Johan: C’est pareil pour moi. J’aurais aussi besoin de ton aide.

Lucas et Johan ne doivent pas essayer de changer l’autre, mais proposer un changement de leur propre comportement pour résoudre le conflit.

Exemples:

Lucas: Je vais essayer de moins te contrôler lorsque tu travailles à l’atelier et de te montrer plus de considération.

Johan: Je t’aiderai à l’atelier deux demi-journées par semaine.



Message à la deuxième personne: 
«Tu m’énerves.»


L’enfant décrypte: 
«J’ennuie ma mère, elle ne veut plus de moi.»


Message à la première personne: 
«Je suis très fatiguée.»


L’enfant décrypte: 
«Maman est fatiguée .»
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