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Résumé

La performance organisationnelle constitue un facteur essentiel de la compétitivité et de la
durabilit¢ des entreprises. Elle est profondément influencée par la qualité des relations
professionnelles. Dans le présent article, nous examinerons les conflits dans le cadre
interpersonnel, lesquels concernent généralement les relations entre collégues et/ou les
interactions entre supérieurs hiérarchiques et subordonnés.

L’objectif de cet article est de s’efforcer de définir le concept de conflit interpersonnel au sein
des organisations, tout en examinant la relation entre les conflits et la performance.

Dans la premiére section de cette ¢tude, nous nous attacherons a exposer les différentes
définitions du concept de conflit. Nous aborderons ensuite les approches théoriques qui
facilitent I’examen de la problématique conflictuelle au sein de 1’organisation, en recourant a
divers mode¢les permettant une analyse approfondie de ses composantes.

La seconde partie de notre article sera dédié¢e a I’exploration des relations entre les divers types

de conflits interpersonnels et la performance globale de I’organisation.

Mots clés : Conflit interpersonnel, modeles théoriques, typologie des conflits, performance.

Abstract

Organizational performance is an essential factor for the competitiveness and sustainability of
companies. It is profoundly influenced by the quality of professional relationships. In this
article, we will examine conflicts in the interpersonal context, which generally concern
relationships between colleagues and/or interactions between superiors and subordinates.

The objective of this article is to strive to define the concept of interpersonal conflict within
organizations, while examining the relationship between conflicts and performance.

In the first section of this study, we will focus on presenting the different definitions of the
concept of conflict. We will then address the theoretical approaches that facilitate the
examination of conflict issues within the organization, using various models that allow for an
in-depth analysis of its components.

The second part of our article will be dedicated to exploring the relationships between the

various types of interpersonal conflicts and the overall performance of the organization.

Keywords : Interpersonal conflict, theoretical models, conflicts typology, performance.

www.africanscientificjournal.com Page 1681



African Scientific Journal
JOURNAL ISSN : 2658-9311
Vol : 03, Num 36 Juin 2026

Introduction

Le contexte organisationnel actuel requiert une administration efficiente des relations ainsi
qu’une résolution constructive des conflits, constituant des éléments cruciaux pour la
performance stratégique. L’alignement des intéréts divergents des parties prenantes et la
conversion des tensions en opportunités d’innovation constituent un avantage concurrentiel
majeur, en particulier dans des contextes hypercomplexes caractérisés par la volatilité,
I’incertitude, la complexité et I’ambiguité, requérant des approches managériales appropriées.

Les études sur le management des conflits montrent que la gestion des tensions
organisationnelles impacte les résultats opérationnels et stratégiques. Les travaux pionniers de
de Jehn (1995,1997) et leurs développements ultérieurs (De Dreu & Weingart, 2003; Simons
& Peterson, 2000) distinguent les types de conflits et leurs effets : les conflits de taches, s’ils
sont gérés constructivement, peuvent améliorer les décisions et stimuler 1’innovation, alors que
les conflits relationnels ont des effets négatifs sur la cohésion, la satisfaction et la productivité.
Ainsi, I’analyse de la performance ne saurait se restreindre a une seule dimension financiere ;
elle intégre une série d’aspects opérationnels, sociaux et stratégiques traduisant la dynamique
globale de I’organisation. Charles-Pauvers et al. (2007) mettent en évidence que la performance
des collaborateurs représente un élément central de la performance globale de I’organisation.
Ainsi, la gestion des conflits revét une importance croissante au sein des organisations, ces
derniers étant percus comme des entraves a la performance. L’importance et les répercussions
des conflits devraient ainsi inciter les organisations a se doter des moyens nécessaires pour les
gérer.

La problématique principale orientant cette étude théorique est ainsi formulée : de quelle
manicre les diverses catégories de conflits interpersonnels affectent-elles la performance dans
I’organisation, et dans quelle mesure leurs répercussions peuvent-elles étre déléteres ou
bénéfiques ?

Cet article vise a analyser le concept de conflit interpersonnel en exposant ses diverses
typologies, afin d’étudier par la suite la relation entre les conflits interpersonnels et la
performance organisationnelle.

Pour aborder ces ¢léments, les interrogations suivantes ont été¢ formulées : Quelle est la nature
du phénomeéne conflictuel au sein de I’organisation ? Quelles formes et typologies les conflits
adoptent-ils au sein de 1’organisation ? Quelles conséquences les conflits interpersonnels

exercent-ils sur la performance organisationnelle ?
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La premiére partie de cette étude sera consacrée a la présentation des diverses définitions du
concept de conflit. Nous présenterons par la suite les cadres théoriques qui permettent
d’analyser la problématique des conflits organisationnels, en mobilisant différents modeles
pour une exploration détaillée de ses éléments constitutifs. La deuxiéme partie de cet article
s’attachera a analyser les corrélations entre les différentes formes de conflits interpersonnels et
’efficacité organisationnelle globale.

1. Notion du conflit et ses composantes

1.1.  Définition et composantes du conflit
Etymologiquement, le mot conflit vient de « conflictus » et signifie choc, lutte et combat, c’est
pourquoi I’essentiel des recherches a d’abord été réalisé dans le domaine de la guerre (Marsan,
2010). A partir du 17¢ siécle, le mot de conflit est appliqué aux relations interpersonnelles, il est
aussi envisagé comme « dualisme intérieur » et, par extension, il désigne alors I’antagonisme
possible dans les champs intellectuel, moral, affectif ou social, voire juridique et psychologique.
Diné (2005) considére qu’il n’existe pas une définition claire et unanimement acceptée du
conflit, malgré I’abondante littérature produite par les auteurs.
Marsan (2010) définit le conflit comme une situation de désaccord entre au moins deux acteurs
qui visent un objectif ou des enjeux communs qui les conduisent a s’opposer. Cette définition
contient trois éléments, a savoir : des acteurs, une relation entre ces acteurs, et des enjeux pour
chaque acteur.
Au sein des organisations, le conflit peut se manifester sous diverses formes et types. De ce fait,
Toussaint et Langlois (2018) évoquent une typologie comprenant cing catégories principales
de conflits, qu'ils désignent sous le terme de types morphologiques (Toussaint & Langlois,
2018), a savoir :

e Conflit psychique ou conflit intrapersonnel : il s’agit de sa forme primaire ou de sa
forme la plus simple, qui place I’individu entre deux forces, entre deux stimulations qui
se contrarient. Cela se traduit par un antagonisme entre différentes instances de la
personnalité, par une opposition entre deux forces, besoins ou devoirs ne pouvant étre
simultanément satisfaits.

e Conflit personnel ou individuel : il permet d’aborder un champ conflictuel tendu aux
rapports que la personne entretient avec son environnement, c’est-a-dire aux
comportements, aux conduites de la personne face a autrui ou face au systéme dans

lequel elle s’insere.
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Conflit organisationnel : se caractérise essentiellement par une opposition entre
organisation formelle et organisation informelle saisie dans la personnalité ou les
relations primaires des individus qui la composent (unités d’action), et la remise en
cause des rapports hiérarchiques, d’autorité et de pouvoir (champ du conflit).

Conflit institutionnel : consiste en une remise en cause des lois fondamentales, sociales,
politiques, économiques et religieuses, régissant le systéme social global. Il s’agit, en
fait, de crises institutionnelles ou politiques, transgressant a tous les niveaux les modes
de gestion des rapports sociaux.

Conlflit éthique : ’ensemble des conflits éthiques est la remise en question du systéme
social tout entier, et la transgression d un ordre éthique unissant d’ordinaire les éléments
du systeme social en référence a un systeme de valeurs morales, idéologiques,

culturelles, coutumiéres.

Les catégories des conflits présentées par Marsan (2010) consistent en des catégories au niveau

de I’organisation. Elles se composent des types suivants :

Le conflit intrapsychique : le conflit entre les différentes instances psychiques de
I’individu (au sens de la psychanalyse).

Le conflit intrapersonnel : il concerne des conflits cognitifs, ou des conflits d’objectifs.
Le conflit interpersonnel : concerne un conflit impliquant deux individus au moins et
qui peuvent se sentir en opposition sur des questions d’objectifs, de valeurs, de
comportements ou de manieres d’accéder a un objectif.

Le conflit intragroupe : concerne les tensions qui surgissent au sein d’un groupe et qui
peuvent affecter son fonctionnement. La plupart du temps, les causes du conflit résident
dans la nature des taches assignées, dans les roles alloués aux acteurs ou encore dans les
processus relationnels.

Le conflit intergroupes : consiste dans les désaccords et les tensions qui surviennent
entre deux ou plusieurs groupes. Le type de conflit intergroupes le plus connu est le
conflit social entre les syndicats et la direction.

Le conflit organisationnel : provient de I’opposition et des heurts suscités
principalement par I’organisation de I’entreprise (définition des postes de travail et de
la responsabilité, autorité, hiérarchie, roles et fonctions, circulation de I’information,
définition claire des fronti¢res entre les individus et les départements, principes de

rémunérations, jeu des acteurs, ...).
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Rahim (2023) suggere deux catégories de classifications du conflit, I’une fondée sur les
origines, et I’autre sur le degré du conflit (Rahim, 2023).
La classification du conflit suivant les sources est adoptée pour déterminer les éléments de base
qui ont donné lieu au conflit. Rahim (2023) considére que cette classification permet de
déterminer la nature du conflit et ses implications, a savoir :

e Conflit affectif.

e Conlflit de tache.

e Conflit d’intérét.

e Conflit de valeur.

e Conlflit d’objectif.

e Conflit réel, conflit non réel.

e Conlflit institutionnel et non institutionnel.

e Conlflit de rétribution.

e Conflit mal attribué.

e Conflit déplacé.
La deuxieme catégorie de classification du conflit développée par Rahim (2023) est le niveau
d’analyse ou I’environnement ou se produit ce conflit. Dans cette classification, I’auteur
distingue quatre types de conflits, a savoir :

e Conflit intrapersonnel,

e Conlflit interpersonnel,

e Conlflit intragroupe,

e Conflit intergroupes.
Dans le tableau ci-apres, nous récapitulons les diverses typologies des conflits que nous avons
exposeées :

Tableau N°1 : Classification des conflits

- Le conflit intrapersonnel.
- Le conflit interpersonnel.

- Le conflit intragroupe.

conflit intrapersonnel.
- Conflit personnel ou

individuel.

Marsan (2010) Toussaint et Langlois | Rahim (2023)
(2018)
- Conflits selon les
- Le conflit intrapsychique. | - Conflit psychique ou | implications :

e Conflit affectif.

e Conflit de tache.

e Conflit d’intérét.
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- Le conflit intergroupes. - Conlflit organisationnel. e Conflit de valeur.
- Le conflit organisationnel. | - Conflit institutionnel. e Conflit d’objectif.
- Conflit éthique. e Conflit réel non réel.

e Conlflit institutionnel et
non institutionnel.
e Conlflit de rétribution.
e Conflit mal attribué.
o Conflit déplacé.
- Conflits selon le niveau
d’analyse :
e Conlflit intra personnel,
e Conlflit interpersonnel,
e Conlflit intragroupe,

e Conlflit intergroupes.

Source : Elaboré par les auteurs.

La présentation des définitions du conflit et des niveaux de classification de ce concept dans
I’organisation nous permet de présenter les approches théoriques et les modeles utilisés pour
étudier ce phénomene au sein de 1’organisation.

1.2.  Approches théoriques du conflit dans ’organisation

Parmi les définitions les plus mobilisées dans la littérature sur les conflits, on cite celle de Pondy
(1967). Selon cet auteur, le conflit est appréhendé comme un processus dynamique, entre deux
ou plusieurs parties (individus, groupes ou organisations) qui se déroule par épisodes (Pondy,

1967). Chaque épisode est composé de cing phases distinctes, a savoir :

Conlflit latent : les conditions susceptibles de déclencher un conflit entre partenaires.
e Conflit percu : les partenaires prennent conscience de 1’existence du conflit.
e Conflit ressenti : les partenaires développent des sentiments de stress et de tensions.

e Conflit manifeste : les partenaires expriment leur désaccord en adoptant un

comportement conflictuel traduit par 1’action ou la parole.

e Répercussions du conflit : le conflit peut étre surmonté ou non par les partenaires.

Le schéma suivant présente les différentes phases du conflit, d’apreés Pondy (1967) :
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Figure N°1 : Le modéle de Pondy « Les dynamiques d’un épisode de conflit »

Aftermath of
Preceding
Conflict Episode
Latent | Environmental
Conflict Effects
Organizational Felt Perceived Suppression and
and Extra- Conflict Conflict Attention-Focus
Organizational Mechanisms
Tensions
Strategic Manifest Availability of
Considerations Conflict Conflict Resolution
Mechanisms
Conflict
Aftermath

Source : Pondy (1967), page : 306.

D’apres Rondeau (1990), il existe un conflit au sein d’une organisation lorsqu’une partie (un
individu ou un groupe) en percevra une autre comme un obstacle a la satisfaction de ses
préoccupations, ce qui entrainera chez elle un sentiment de frustration, et qui pourra
ultérieurement I’amener a réagir face a 1’autre partie.

L’auteur considere que cette définition est limitative, mais elle fait ressortir les caractéristiques
généralement associées a 1’existence méme du conflit : I’interdépendance, 1’incompatibilité,
I’interaction (Rondeau, 1990).

Rondeau (1990) adopte une approche d’étude du conflit, qui s’inspire des deux types de
modeles structurels et processuels (qui servent a décrire le phénomene de conflit en milieu
organisationnel), avec une analyse du conflit a trois niveaux différents : structurel, dynamique
et diachronique.

Il y a d’abord les modeles dits « structurels » qui proposent divers cadres de référence pour
comprendre les conditions générales dans lesquelles se déroule un conflit, pour mieux saisir les
facteurs susceptibles d’influencer le comportement des parties en présence. Certains de ces
modeles reconnaissent les sources de conflit comme étant propres a la nature humaine ou aux
rapports des groupes entre eux, d’autres proposent une grille plus systématique d’analyse des

conditions du conflit.
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Il y a ensuite les mod¢les dits « processuels » qui tentent de décrire la dynamique d’une situation
de conflit, qui cherchent a illustrer les transformations vécues par chaque partie lors d’un
épisode conflictuel. En général, ces modeles ne se préoccupent guere de faire une analyse
systémique des causes du conflit mais tentent surtout de mettre 1’accent sur ’influence
subjective et réciproque des parties. Ils sont centrés sur les comportements adoptés par chaque
acteur en présence et tentent de saisir les conséquences de ces comportements sur le
déroulement du conflit.

L’approche suggérée par Rondeau (1990) s’inspire des deux types de modeles ci-dessus, avec
une analyse du conflit a trois niveaux différents :

e Un premier niveau d’analyse suggére une analyse structurelle du conflit, ¢’est-a-dire les
conditions préalables au conflit, les enjeux du conflit, ou bien les variables
indépendantes du conflit et qui déterminent le comportement des parties.

e Un deuxiéme niveau s’inspirant des modeles processuels propose une analyse
dynamique du conflit, c’est-a-dire porte sur I’étude du processus d’échange et
d’influence mutuelle des parties lors d’un épisode conflictuel.

e Un troisiéme niveau qui tire sa source des modeles processuels suggere une analyse
diachronique du conflit, c’est-a-dire une étude des transformations du comportement
des parties a mesure que progresse le conflit.

L’idée développée du conflit en tant que processus au sein de 1’organisation est partagée par
Foucher et Thomas (1991). Ils consideérent que le conflit est un processus impliquant des
réactions (émotives et cognitives) et des comportements, qui commence lorsqu’une partie
percoit qu’elle a été, selon elle, 1€sée par une autre partie ou que cette autre partie s’appréte a
le faire. Selon cette définition, le conflit commence des qu’une partie percoit qu’elle a été 1ésée
et qu’elle ressent de la frustration (Foucher & Thomas, 1991). C’est ce qui crée un conflit au
moins latent.

Les études empiriques proposent soit des définitions distinctes, soit font simplement 1’économie
d’une définition. Cette diversité de constructions théoriques reflete la difficulté d’appréhender
ce concept (Diné, 2005). Ainsi, Diné (2005) considére que la grande variété¢ de facteurs
concernés dans le conflit en fait un phénoméne complexe et, de ce fait, que les modeles proposés
sont généralement trop simplistes, se focalisant sur une variable unique.

Barki et Hartwick (2004) définissent le conflit comme étant « un processus dynamique qui se

produit entre des parties interdépendantes lorsqu’elles éprouvent des réactions émotionnelles
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negatives a la perception de désaccords et d’interférences dans [’atteinte de leurs buts » (Barki
& Hartwick, 2004, p. 234).

Cette définition écarte la structure dans laquelle est enraciné le conflit, mais elle nous éclaire,
en revanche, davantage sur la dynamique de ce dernier (Diné, 2005).

Barki et Hartwick (2004) énumerent les situations qui sont le plus couramment percgues par les
individus comme étant conflictuelles et les caractérisent. Ces auteurs considérent que ces
manifestations percues sont de trois types. Celles-ci sont cognitives, comportementales et
affectives.

La dimension cognitive concerne les représentations que les individus se font de la relation. 11
s’agit de la perception par les protagonistes d’une divergence d’intéréts, de besoins, de valeurs,
d’opinions, de buts ou d’objectifs.

La dimension comportementale concerne les actes concrets de chaque partie. 11 s’agit du débat,
de l’argumentation, de la compétition, des manceuvres politiques, des « coups bas », de
I’agression, de I’hostilité et de la destruction. Barki et Hartwick (2004) précisent cependant que
ces comportements ne sont pas « en soi » synonymes de conflits, mais « ¢ 'est seulement lorsque
le comportement de [ 'une des parties interfere ou s 'oppose dans [’atteinte des intéréts, objectifs
ou buts de [’autre partie, que l’on peut considérer que le conflit existe » (Barki & Hartwick,
2004, p. 232).

Enfin, la dimension affective concerne les sentiments qualifiés de « négatifs » que les
protagonistes éprouvent, par exemple, de la peur, de la jalousie, de la colere, de I’anxiété, et de
la frustration, qui sont souvent utilisés pour caractériser le conflit (Diné, 2007).

Ndiaye et Abraham (2016) reprennent la définition de Barki et Hartwick (2004), et consideérent
qu’elle présente I’avantage de mettre en lumicre les différentes caractéristiques du conflit
(Ndiaye & Abraham, 2016). Nous les reprendrons une a une dans le tableau synthétique qui
suit :

Tableau N°2 : Classification des conflits

Mot Interprétation

Le conflit interpersonnel fait appel a différentes phases
Processus dynamique d’escalade et de désescalade et ne doit pas se résumer a une

analyse linéaire

Elles traduisent la mécanique de 1’échange, la dimension reli¢e

Parties interdépendantes | a 1’interaction et la dimension symbolique portant sur les

relations interpersonnelles
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Réactions e La prise en compte de plusieurs facteurs tels que la
émotionnelles négatives dimension cognitive, la dimension comportementale et

la dimension affective.

Désaccords et e Divergence de valeurs, de besoins, d’intéréts,
interférences d’opinions, de buts ou d’objectifs

Source : Ndiaye et Abraham (2016), page : 33.

Le débat conceptuel des chercheurs porte sur le type de manifestations qui doit nécessairement
étre présent dans la relation interpersonnelle pour déterminer s’il y a conflit ou non. Pour
certains, seule une manifestation de type émotionnelle est nécessaire, alors que pour d’autres il
est impératif de relever plusieurs types de dimensions (Thomas, 1992). Mais, comme le
soulignent Barki et Hartwick (2004), I’une de ces manifestations peut étre présente dans une
interaction sans pour autant que la situation soit qualifiée de conflictuelle!. Par exemple, un
désaccord entre salariés peut survenir sans que leur relation soit envisagée comme un conflit.
Mais au-dela de ces différentes expressions du conflit, il est important de rappeler que ce dernier
est avant tout percu par I’individu. Ou comme le précise Pondy (1967), le conflit est a la fois
« percu » et « ressenti », puisque les dimensions émotionnelle et cognitive sont indissociables
dans la perception de notre environnement.
Apres avoir présenté des définitions du concept de conflit et le cadre théorique qui permet
d’étudier ce phénomene dans 1’organisation, nous allons présenter dans la deuxieme partie de
cet article les différentes implications du conflit au niveau de 1’organisation.

2. Larelation conflits et performance

2.1. Notion de la performance
Le concept de performance a fait 1’objet de nombreux modes d’opérationnalisation de la part
des chercheurs en gestion. Au niveau des fondements étymologiques, le terme « performance »
tire son origine de I’anglais « to perform », qui se traduit par « accomplir, réaliser », et de
I’ancien francais « parformer », dérivé de « former », qui signifie « 1’accomplissement,
I’exécution » (Amaazoul, 2018).
D’apres le dictionnaire Larousse, le terme performance est tout d’abord utilisé dans le domaine
sportif en commengant par les chevaux, la performance se rapportant alors a la manicre dont le

cheval s’est comporté pendant la course. Par extension, la performance fera référence aux

1Barki et Hartwick (2004) objectent cependant que la présence d’un désaccord « seul » ou d’interférences
comportementale « seules » ou d’émotions négatives « seules » peuvent encourager la création d’un conflit
dans le futur.
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résultats chiffrés obtenus par un athléte, une équipe sportive. Ce terme s’étendra ensuite aux
autres domaines et fera référence a un exploit, une réussite remarquable d’un individu, d’une
équipe ou d’une entreprise. Par extension, la performance renverra a la capacité a remplir
efficacement sa mission (Grandjean, 2015).

La performance est une notion couramment utilisée dans le domaine de la vie des affaires.
Cependant, il demeure difficile d’en donner une définition simple par ses multiples dimensions.
Ainsi, les innombrables acceptions du terme performance soulévent de nombreuses difficultés
: d’abord celles inhérentes a sa définition, puis les difficultés de cerner la pluralité de ses
dimensions et enfin celles li¢es a la délimitation de ses indicateurs de mesure. La performance
est généralement appréhendée a travers les concepts d’efficacité¢ et d’efficience de
’organisation (Amaazoul, 2018).

Bourguignon (2000) définit la performance selon ces trois sens : la performance-résultat, la
performance-action et la performance-succes. Le premier sens (performance-résultat) est
mesuré en comparant le résultat obtenu a I’objectif fixé. Le deuxieme sens (performance-action)
est appréhendé a partir des moyens, des processus, des compétences, et des qualités mises en
ceuvre pour atteindre ces résultats. En d’autres termes, le mot performance désigne ici a la fois
un processus — I’action de faire — et son aboutissement (cette catégorie réunit des termes qui ont
trait a I’accomplissement, I’exécution et la réalisation).

Le troisieéme sens, appelé performance-succes, dépend des représentations de la réussite et varie
selon la perception qu’en ont les différents acteurs ainsi que 1’organisation au sens large. Cette
troisieme catégorie réunit les termes réussite et succes ; ils font référence a un résultat obtenu,
sans toutefois que celui-ci soit jugé exceptionnel ou vu comme le fruit d’un exploit
(Bourguignon, 2000).

Lebas (1995) consideére que « la performance n’est pas un concept qui se définit de facon
absolue. Elle appelle un jugement et une interprétation ». Cette notion de relativité inclut 1’idée
selon laquelle la performance d’une entreprise ou d’un groupe s’inscrit dans « une logique
d’étalonnage référentiel » (Lebas, 1995).

Le résultat global, les ratios économiques et financiers doivent toujours étre comparés a une
référence, interne ou externe, choisie ou imposée. Pour étre performant, il convient donc de
faire mieux que le benchmark ou les concurrents, ou bien de dépasser les résultats de 1’année
derniére, du dernier semestre ou trimestre (Renaud & Berland, 2007).

Pour Bouquin (2004 cité par Renaud & Berland, 2007), la performance doit étre contrélée par

une mesure décrite « comme 1’évaluation ex post des résultats obtenus ». Selon 1’auteur, la
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performance au sein des entreprises est traditionnellement le résultat du jeu entre (1) I’économie
de ressources qui se traduit par la recherche de ces derniéres a un cotit minimal, (2) I’efficience
des processus qui se traduit par I’optimisation des moyens mis en ceuvre pour atteindre les
objectifs et enfin (3) I’efficacité des résultats qui se traduit par la réussite de ces derniers et
’atteinte des objectifs fixés initialement (Renaud & Berland, 2007). La figure ci-apres illustre
la représentation schématique de la performance telle que définie par Bouquin (2004).

Figure N° 2 : Problématique générale de performance selon Henri Bouquin (2004)

Processus
Fessources n Feésultats
- ’k\_f\/\/\/ >
Economie EMicaciié

Efficience

Source : Renaud et Berland (2007), page : 4.

Longtemps la performance de I’organisation a « été un concept unidimensionnel, mesuré par le
seul profit, en raison notamment du poids des propriétaires dans le processus de décision
recherchant la création de valeur pour les actionnaires » (Saulquin & Schier, 2007). La notion
s’est ¢largie pour inclure de nouvelles dimensions au-dela de sa seule dimension économique
et financiere.

Dans cette dynamique évolutive de la notion de performance de I’entreprise Bernard (2019)
caractérise la performance globale comme une visée (ou un but) multidimensionnelle,
¢conomique, sociale et sociétale, financiere et environnementale, qui concerne aussi bien les
entreprises que les sociétés humaines, autant les salariés que les citoyens (Bernard, 2019).
Germain et Trébucq (2004) entendent la performance globale comme « réunion de la
performance financiére, de la performance sociale et de la performance sociétale » (Germain &
Trébucq, 2004). Alors que Baret (2006) parle d’« agrégation des performances économiques,
sociales et environnementales » (Baret, 2006).

En 2003, Emmanuelle Reynaud a défini la performance globale a partir de trois composantes
(figure 3) : la performance économique, la performance sociale (égalité de traitement, bonne
continuation de travail, respect des droits de I’homme) et la performance environnementale
(diminution de la pollution, sécurité des installations, sécurité¢ des produits, épuisement des
ressources). Cette définition renvoie au concept de RSE (Responsabilité sociétale d’entreprise)

(Renaud & Berland, 2007).

www.africanscientificjournal.com Page 1692



African Scientific Journal
JOURNAL ISSN : 2658-9311
Vol : 03, Num 36 Juin 2026

Figure N° 3 : La performance globale selon Reynaud (2003)
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o Opportunité de création de nouveaux produits o Facilité de recrutement de cadres

Source : Renaud et Berland (2007), page : 11.
Il convient donc de souligner que la performance constitue un concept multidimensionnel et
contingent, engendrant de nombreuses représentations et significations, et qu’elle est sujette a
de multiples conflits d’intéréts (Saulquin & Schier, 2007).
Le concept de performance revét donc autant de significations qu’il existe d’individus ou de
groupes qui I’emploient. Dans cette perspective, le manque d’une vision commune de ce
concept ainsi que I’imprécision qui I’entoure ouvrent la voie a des enjeux de pouvoir entre les
diverses parties prenantes.

2.2. Impact des conflits sur la performance dans I’organisation
La littérature consacrée aux conflits dans les organisations souléve explicitement la question du
contexte et de son impact (amélioration ou détérioration) sur le lien entre conflits et
performance (Brulhart et al., 2022).
Les recherches qui s’intéressent a 1’étude de I’impact des conflits sur la performance ont traité
principalement la performance d’équipe. Celle-ci est définie comme le résultat attendu du
travail qui est confié a une équipe et pour lequel les membres font 1’objet d’une appréciation
qui peut se traduire par une récompense (Jehn & Bendersky, 2003).
Dans cette partie, nous avons choisi d’adopter la typologie de classification des conflits
développée par Jehn (1997), afin d’étudier la relation entre les conflits interpersonnels et la
performance. Jehn (1997) considére que le conflit au sein des organisations se décompose en
trois types, a savoir le conflit relationnel, le conflit de tache, et le conflit de processus.
Le conflit relationnel (relationship conflict) est fondé sur 1’émotion et les incompatibilités

interpersonnelles (Chédotel, 2003; Jehn & Mannix, 2001). Il est caractérisé par une colére ou
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un ressentiment a 1’égard d’une personne (Amason et al., 1995). Toutefois, il porte préjudice a
la réception de nouvelles informations ou a des idées proposées par des adversaires (Janssen et
al., 1999). Le conflit relationnel peut étre facteur d’hostilité, de suspicion, de cynisme mais
¢galement d’impassibilité (Amason et al., 1995).

Plusieurs recherches notent une prédominance de I’aspect émotionnel dans le conflit relationnel
(Amason, 1996; Amason & Sapienza, 1997; Jehn, 1997), ce qui peut géner I’achévement d’un
travail. Il s’agit d’un type de conflit difficile parce qu’il rend les individus irritables, suspicieux
et malveillants (Jehn, 1997). Sa facette chronique peut avoir des répercussions sur le
fonctionnement du groupe (Ndiaye, 2013).

Le deuxieéme type est le conflit de tache (task conflict), qui est fondé sur la conscience qu’il
existe différents points de vue et opinions sur la fagon d’accomplir la tiche confiée a une équipe
(Jehn et Mannix, 2001). L aspect cognitif y occupe une place prépondérante (Chédotel, 2003).
Ce type de conflit peut faire office d’une source de créativité puisqu’il met en évidence des
idées, des opinions ou des perspectives différentes (Amason, 1996; Amason et al., 1995;
Amason & Schweiger, 1994).

L’usage pondéré du conflit de tache peut aider a améliorer la qualité¢ des décisions (Janssen et
al., 1999). 1l peut détourner les protagonistes de leur mission initiale (Jehn, 1997). C’est une
opportunité pour les parties en conflit de découvrir leurs divergences d’intéréts, d’aptitude, de
besoin et d’idéologie.

Le troisieme type de conflit est de processus (process conflict), qui correspond aux controverses
qui ont lieu sur la facon dont les taches devraient étre réalisées (Jehn, 1997; Jehn & Mannix,
2001). Il concerne la répartition des taches et des ressources, par exemple le type et le degré de
responsabilité de chaque membre de I’équipe ou la personne chargée d’une tache spécifique
(Chédotel, 2003).

La répartition des responsabilités au sein de 1’équipe peut stimuler 1’efficacité des conflits de
processus. Si des changements dans la répartition des responsabilités au sein des équipes
peuvent stimuler son efficacité, la gestion des conflits de processus peut se transformer en
débats inopportuns sur les capacités des membres de 1’équipe (Chédotel, 2003). Les conflits de
processus prennent du temps, détériorent le moral de 1’équipe, et peuvent devenir une entrave
au respect des délais de travail impartis (Jehn, 1997).

La typologie présentée ci-dessus présente des caractéristiques pour chaque type de conflit, qui
peuvent avoir des répercussions positives ou négatives sur la performance dans une

organisation.
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Les conflits au sein de 1’organisation sont généralement considérés comme des obstacles a la
performance. Dans leur ouvrage fondamental sur la théorie des organisations, March et Simon
(1958) définissent le conflit comme une entrave aux mécanismes habituels de prise de décision
(March & Simon, 1958).

Les conflits relationnels apparaissent nuisibles a la performance d’une équipe (Jehn, 1997; Jehn
& Mannix, 2001). L’anxiété qu’il produit nuit aux capacités cognitives de 1’équipe et distrait
les collaborateurs de la tache a réaliser, ce qui conduit a un résultat sous-optimal. Les conflits
de processus ont fait 1’objet de moins d’investigations, mais elles concluent qu’ils tendent a
dégrader la qualité du travail et a favoriser des discussions hors de propos (Jehn, 1997), ce qui
va négativement influencer la performance de 1’organisation.

Dans leur travail sur le management des équipes de projet, Chédotel et ses collaborateurs en
2015 affirment que les premicres recherches exploratoires ont conclu que I’introduction des
trois dimensions du conflit (typologie de Jehn, 1997) permettait d’expliquer la performance.
Ainsi, les auteurs concluent que les conflits interpersonnels ont un impact négatif sur la
performance des équipes dans le cadre d’équipes projet (Chédotel et al., 2015).

Mazra et ses collaborateurs affirment que les conflits affectifs ou relationnels sont assimilés a
des conflits destructeurs qui ont des conséquences négatives sur la performance (Mazra et al.,
2020).

Pour mesurer la performance Brulhart et al. (2022) ont retenu une conception fondée sur la
capacité de 1’équipe a atteindre ses objectifs. Dans le contexte de leur étude, I’équipe se voit
fixer un objectif de maximisation de la rentabilité¢ financiere moyenne. La mesure de
performance d’équipe retenue est donc celle de la rentabilité financiére moyenne (ou ROE).
Les résultats obtenus confirment que les conflits interpersonnels ont un impact négatif sur la
performance d’équipe, qu’elle soit obtenue par une équipe en présentiel ou en ligne. Les
résultats obtenus par Brulhart et al. (2022) montrent également que le caractére virtuel des
équipes réduit leur niveau de performance.

Dans un conflit portant uniquement sur la tache, certains chercheurs notent une prédominance
de I’aspect cognitif. Dans cette situation, une divergence de points de vue, un simple désaccord
sur le travail peut améliorer la prise de décision et la productivité en augmentant la qualité des
décisions par des critiques constructives (Amason, 1996; Jehn, 1995). Le résultat de plusieurs
recherches suggére, en effet, qu’un niveau modéré de désaccords portant sur le travail est
constructif puisqu’il permet de stimuler 1’échange des idées, ce qui va améliorer la performance

du groupe (Jehn, 1995).
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Le travail de Mazra et al. (2020) consiste en 1’évaluation de 1’effet combiné de la diversité de
I’équipe entrepreneuriale et des conflits entre les membres sur la performance de leurs
entreprises. Les auteurs ont constaté que la combinaison des facteurs de la diversité (diversités
du genre, ethnique, d’expérience, de compétence) de I’équipe entrepreneuriale avec les conflits
cognitifs produit des effets positifs.

Dans ce travail, Mazra et al. (2020) ont dissoci¢ les conflits cognitifs des conflits affectifs. De
ce fait, il ressort de ses résultats que les conflits cognitifs (conflits de taches) affectent
positivement la performance des entreprises nouvellement créées par des équipes
entrepreneuriales hétérogenes.

Au regard des études menées et des diverses conclusions évoquées, nous sommes d’avis que
les conflits liés aux taches pourraient exercer une influence bénéfique sur la performance, tandis
que les conflits relationnels et ceux relatifs aux processus seraient préjudiciables, voire

pourraient avoir un impact négatif sur la performance de 1’organisation.
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Conclusion :

Le conflit est une réalité sociale inéluctable. Dés qu’il y a interaction entre deux parties, qu’elles
soient personnes, groupes ou organisations, les possibilités de conflit émergent. Dans
I’organisation, les différents niveaux d’interaction créent des conflits interpersonnels,
intragroupes, intergroupes et, bien sir, organisationnels.

Certains auteurs, dont Rahim (2023), ajoutent la possibilité du conflit intrapersonnel. A ce
niveau, ’individu se trouve aux prises avec des demandes qui entrent en conflit avec son
expertise, ses intéréts, ses buts ou ses valeurs.

La littérature portant sur les conflits interpersonnels dans les organisations permet de mettre en
ceuvre plusieurs €léments qui les caractérisent. Il s’agit d’un processus dynamique qui se produit
entre des parties interdépendantes lorsqu’elles éprouvent des réactions émotionnelles négatives
a la perception de désaccords et d’interférences dans I’atteinte de leurs buts. Cette définition
permet de déterminer deux approches du conflit, & savoir 1’approche statique et 1’approche
dynamique.

Nous retenons trois types de conflits interpersonnels. Il s’agit du conflit relationnel fondé sur
I’émotion et les incompatibilités interpersonnelles, du conflit de tidche reposant sur la
conscience qu’il existe différents points de vue et opinions pour accomplir un travail, et du
conflit de processus qui correspond a la répartition des responsabilités et des ressources.
L’étude des implications des conflits interpersonnels sur la performance au sein de
I’organisation offre la possibilité d’une distinction binaire (positive et négative). D une part, le
conflit nuit a I’efficience organisationnelle, il est mauvais, immoral et peut endiguer la
collaboration. Il nécessite la mise en place de mécanismes favorisant ’identification et
I’adhésion des individus. D’autre part, le conflit est une chose naturelle. Il favorise le principe
de I’échange et de I’inter-influence. Le conflit est fonctionnel. D’une manicre objective, il faut
encourager les divergences susceptibles d’améliorer la solution finale.

Développer de 1’approche d’étude de la performance comme un concept multidimensionnel,
qui considere toutes les parties prenantes impliquées dans la vie de 1’organisation, permet de
diagnostiquer les causes du conflit afin de le résoudre. Chédotel et al. (2015) ont mis en
évidence deux variables qui peuvent aider a rendre les conflits constructifs, a savoir le potentiel
de résolution des conflits et la capacité a improviser.

C’est de cette manicre qu’est apparue 1’idée non pas seulement de résoudre les conflits, mais

de les gérer ; il s’agit de reconnaitre, au sein de 1’organisation, la présence de compétences, de
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savoirs et d’intéréts susceptibles d’étre mobilisés afin d’¢élaborer des solutions mieux adaptées

au contexte évolutif de I’organisation.
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