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RESOLUTION DE CONFLITS

#Dialogue #Vivre-ensemble

Sivous voulez la guerre,
réglez ou fuyez les conflits !

Philippe De Leener, fondateur d'Inter-Mondes et expert associé, ingénieur agronome,
phytopathologue et docteur en psychologie

Disons d’entrée de jeu I'essentiel : les conflits sont nécessaires. Tant au
développement des organisations qu'au développement des sociétés ou des
personnes qui y vivent. Nous parlons ici de conflits, pas de guerres ni de violence,
deux représentations souvent convoquées dans I'imaginaire des conflits. Les
conflits signalent des ruptures dans le cours normal de la vie. IIs surgissent la ou il
se passe “quelque chose”, de nouveau ou d'inhabituel, quelque chose qui existait
peut-étre avant mais qui ne se donnait pas a voir ni a entendre. La premiere
fonction d'un conflit est précisément celle de rendre visible et audible ce qui ne
I'était pas, ou pas assez.

Les conflits remplissent des fonctions fonda- une personne sans conflit signifie qu’il y a un
mentales pour le bon fonctionnement des manque de vitalité. C'est pourquoi la perspec-
sociétés humaines. On peut méme dire sans se tive de “régler un conflit” doit demblée étre
tromper quils sont indispensables a la vie en questionnée. En effet, si on veut dire que
société et, méme paradoxalement, a une vie chercher a solutionner un conflit revient en fin
saine et paisible. Une société, une organisation, de compte a le faire disparaitre, le risque est
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grand de jeter les bases d'un processus morti-
fere d'amplification ou d’aggravation de la
violence. Précisément ce qu'on cherche a éviter.
Dans les sociétés humaines, les conflits ne sont
pas destinés a étre “solutionnés” mais a étre
“valorisés”, cest-a-dire a étre mis au service de
“quelque chose”. Les conflits, par essence, ont
vocation a servir. Ce sont des instruments
politiques et sociaux, vecteurs de changement.
Si les conflits sont fonciérement utiles, la bonne
question n’est des lors pas celle de savoir
comment les éliminer mais plutot celle de
savoir quel usage en faire, au bénéfice de qui et
de quoi, ou plus largement, comment s'en
servir pour construire du mieux-étre pour tous
et chacun autant que pour toutes et chacune.

Les conflits sont utiles

Si on accepte une telle perspective, plusieurs
idées forces peuvent étre portées a 'avant-
plan. Et tout d’abord celle-ci : les conflits sont
avant tout des messages qu'il faut pouvoir
traduire. Ils disent toujours quelque chose qui
ne parvient pas a se dire et qu'il convient de
déchiffrer. Aussi, une question importante a
se poser d'emblée lorsquun conflit éclate est
celle de savoir ce qu’il exprime a travers la
bouche de qui: qu'est-ce que le conflit nous
apprend sur telle situation ou sur telles
personnes, physiques ou morales ? Ou, plus
exactement, qu'est-ce que ces personnes, ces
organisations ou institutions veulent dire
lorsqu’elles déclenchent ou se retrouvent
embarquées dans un conflit ? En somme, le
conflit se comprend alors comme un texte a
lire et a déchiffrer. Un texte sinueux, toujours
difficile a interpréter. Le point clef dans la
lecture d'un conflit compris comme un texte
est de déterminer clairement qui veut expri-
mer quoi a travers tel conflit, 2 ce moment-la,
a cet endroit-1a, a ce propos-la, avec ces
moyens-la, avec ces gens-1a. Ou, plus large-
ment, qu'est-ce qui attendait d’étre exprimé et

qui trouve enfin a se dire au moyen d'un
conflit? Au-dela des mots, sinon “entre les
mots” qui se donnent a entendre ?

Les conflits sont le moteur des relations entre
les personnes, entre les institutions ou entre
les institutions et les personnes. En matiére
de partenariat, ils sont de véritables cataly-
seurs. S'agissant de partenariats dans le
champ du développement, souvent le premier
réflexe est d'éviter les conflits ou de les mini-
miser. C'est une erreur : les partenariats sains
reposent justement sur la possibilité de faire
“quelque chose” de constructif avec les désac-
cords ou avec les tensions qui surgissent
inévitablement au détour des enjeux que
soulévent ces partenariats. Au passage, le
surgissement de conflits et la maniere dont
on en a fait usage fournissent de bons indica-
teurs sur la valeur — et 'avenir — d'un partena-
riat qui ne se réduit pas a une rencontre de
larrons. Les conflits soulignent les lignes de
démarcation, les différences qu'on ne perce-
vait pas au départ mais dont il conviendra de
faire “quelque chose”. Les lecons ou les ap-
prentissages qu'on peut retirer d'une relation
de partenariat proviennent le plus souvent de
ces désaccords ou ruptures qui perturbent le
cours “normal” des choses. Pourquoi ils ne
font pas ca comme ¢a qui est pourtant telle-
ment “évident” ? Evident pour nous mais pas
pour elles ni pour eux. Pourquoi ? Ne perdons
jamais de vue que, dans le sillage des “évi-
dences”, on découvre des rapports de force
tandis que pése de tout leur poids la pression
des intéréts divergents qui ne trouvaient pas a
s'exprimer au début de la relation partena-
riale. L’avenir, la puissance mais aussi la
pertinence d'une relation partenariale dé-
pendent de la maniere dont les conflits qu’elle
géneére sont mis au travail. C'est-a-dire, pas
simplement “résolus” mais exploités explicite-
ment pour transformer “quelque chose” dans
les pratiques, dans les critéres, dans les moda-
lités mais aussi dans les finalités, sinon méme

Les conflits sont le moteur des relations entre les personnes,
entre les institutions ou entre les institutions et les personnes.
En matiere de partenariat, ils sont de véritables catalyseurs.
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En disant cela, on met le doigt sur un défi important a relever
lorsqu’on se retrouve embarqués dans une dynamique
conflictuelle. Il tient dans une question : sommes-nous bien

dans le méme conflit ?

dans les valeurs mobilisées pour “agir en-
semble”. Justement, le “ensemble partenarial”
se construit a la faveur de conflits qui ont été
valorisés et dépassés.

Quel conflit pour qui ?

Les conflits ne sont pas forcément partagés.
Un conflit pour soi peut ne pas exister pour
les autres, et vice versa. Une des premieres
taches lorsqu'on veut discuter d'un conflit
avec les différentes parties consiste a le déli-
miter précisément : savoir quel est le conflit et
pour qui. Il s’agira de vérifier si les acteurs qui
se mobilisent — ou se retrouvent mobilisés -
dans un conflit partagent bien le méme
conflit. En disant cela, on porte a 'avant-plan
la nécessité qu'il y a de construire le conflit
comme préalable a toute tentative d’agir sur
lui ou d’en faire “quelque chose”. Un conflit
utile est un conflit qui a été déconstruit et
reconstruit par ceux et celles qui le vivent. Il y
a a cet endroit toujours matiére a quiproquos.
Or, les quiproquos, on le sait, sont réguliere-
ment a la source de tensions qui peuvent
dégénérer en conflits («Je croyais que l'autre
croyait que ...», etc,). Mais les conflits eux-
mémes sont des générateurs de quiproquos :
ils ont pour effet de mettre en lumiére tous
ces non-dits ou ces impensés qui balisent les
relations en arriere-plan. Ces quiproquos
sont parfois laissés de coté, ce qui explique
que les conflits peuvent donc étre niés, au
sens ol on nie leur existence, ou on fait
“comme si” il ny avait rien de spécial, rien de
vraiment sérieux.

En disant cela, on met le doigt sur un défi
important a relever lorsqu’on se retrouve
embarqués dans une dynamique conflictuelle.
Il tient dans une question : sommes-nous bien
dans le méme conflit ? Car derriére un conflit
“déclaré”, souvent se glisse un ou d’autres

conflits non déclarés, des conflits clandestins
en quelque sorte. Il n’est pas rare que, chemin
faisant, on découvre alors que le conflit
“déclaré”, celui qui fait du bruit, n’est pas le
“vrai” conflit mais tout au plus le masque qui
sert a occulter le véritable conflit, celui qu'on
ne parvient pas a exprimer. Comme les trains,
un conflit déclaré en cache souvent un autre
non déclaré, sinon non déclarable. Pire, il
arrive régulierement que tel conflit qui éclate
ici a propos de cela protége en fin de compte
un autre conflit, plus délicat, plus profond,
celui dont personne ne veut parler ou en-
tendre parler. On peut en tirer une régle: les
conflits les plus bruyants protégent souvent le
silence d’autres conflits tapis en arriére-plan
dans la conscience des acteurs. Ou, pour le
dire autrement, des conflits locaux, bruyants,
masquent régulierement un conflit systé-
mique invisible, tapis dans I'épaisseur des
circonstances. D’ou cette question toujours
utile a soulever : quel autre conflit se confi-
gure derriére le conflit sur lequel nous dépen-
sons nos énergies ? L'existence de chaines de
conflits explique pourquoi en s’efforcant a
tout prix de “résoudre” un conflit ici et main-
tenant il arrive qu'on prépare le terrain pour
le surgissement de nouveaux conflits, ou du
méme conflit mais sous un nouveau travesti,
souvent plus dur, plus rugueux. Cela dit, en
pratique, cela peut étre une stratégie pleine-
ment assumée : on commence a travailler sur
un conflit local sur lequel toutes les parties
semblent s'accorder pour, ensuite, progressi-
vement, amener sur la table d’autres conflits
plus délicats qu'il aurait été impossible d'abor-
der d'emblée. Mais alors, bien entendu, il faut
garder en ligne de mire la perspective que
I'action immédiate, a court terme, est instru-
mentale et qu'elle sert de “démarreur” pour
travailler plus en profondeur et dans la durée.
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Les conflits comme moteurs du
développement

Les conflits font partie de la vie des territoires.
On peut méme affirmer sans trop de risque
que la vitalité des territoires dépend d'un
certain niveau de conflictualité interne, c’est-
a-dire de l'existence de conflits en son sein. En
effet, les conflits remplissent un certain
nombre de fonctions importantes dans la vie
des territoires. Ainsi, par exemple, ils aident a
la “maintenance” des relations entre les fa-
milles d’acteurs et d’actrices, servant notam-
ment a configurer ces familles autour d’enjeux
divergents, éventuellement contradictoires.
Cela peut paraitre paradoxal a premiére vue
mais, en y regardant de plus pres, on découvre
que, dans la vie des territoires, les conflits
contribuent au développement des interfaces
relationnelles en méme temps qu’a la création
de dispositifs et de pratiques de négociation
qui établissent et renforcent les liens de
coopération que les familles d’acteurs nouent
entre elles. IIs encouragent aussi la créativité
sociale, politique et économique car, dans le
sillage des conflits, leur histoire et leurs péri-
péties, il se dégage toujours de nouveaux
arrangements, de nouvelles facons de conve-
nir et de faire, de nouvelles conceptions
toujours susceptibles de générer du renouveau
ou des innovations propices au bien vivre
ensemble. En outre, les conflits, surtout s’ils
débouchent sur des perspectives nouvelles et
s'ils débusquent de 'inattendu, jouent un role
souvent décisif dans la construction du senti-
ment communautaire, ce sentiment diffus
mais décisif dans la vie des territoires qui fait
qu'on se sent vraiment vivre “quelque part”,
un quelque part qui fait profondément partie
de sa personne et son bien-étre.

Si on s’intéresse au changement, on convien-
dra rapidement que les conflits sont d'une
grande importance. Ils ne sont jamais loin des
processus de changement dont ils sont le plus
souvent la signature. On peut méme dire
qu'en I'absence de conflits on peut sérieuse-
ment douter qu'il y ait un quelconque proces-
sus de changement en marche. Notons bien,
cependant, que les conflits n'aboutissent pas
forcément, et certainement pas systématique-
ment, a des changements. Au contraire, ils
peuvent contribuer a protéger durablement le

statu quo. Dans tous les cas cependant, les
conflits offrent une opportunité pour tra-
vailler sur des transformations systémiques,
c'est-a-dire, dans notre langage, du change-
ment de type 2'. En effet, en travaillant sur ce
qui est a la racine du conflit sur lequel on veut
agir, on ne manquera pas de dévoiler que tel
ou tel mécanisme agit alors que nous ne nous
en rendons méme pas compte. Les conflits
sont d’ailleurs souvent le moyen grace auquel
ce genre de mécanismes se donne a voir dans
la vie de tous les jours. En somme, les conflits
sont un peu comme leurs étendards. Ainsi, en
investiguant le ou les mécanismes mis en jeu
dans tel conflit, on constatera que ces méca-
nismes sont exactement ceux sur lesquels les
efforts visant des changements systémiques
portent ou... devraient porter.

L'utilité de “gérer” les conflits

On le voit a la lecture de ce qui précede, les
conflits sont avant tout des ressources sur
lesquelles on peut s'appuyer solidement pour
agir sur la société ou 'organisation concernée.
Il ne s’agit en tout cas pas de simplement les
régler ou de leur trouver des solutions. Au
contraire, en s'enfermant dans une perspective
de résultat, c'est-a-dire celle qui consiste a voir
les conflits simplement comme autant de
problemes a régler, celle que malheureusement
les exercices de médiation promeuvent le plus
souvent, on prend le risque, non seulement de
faire renaitre le méme conflit, éventuellement
ailleurs et sous des formes nouvelles, mais
surtout de I'aggraver et de I'étendre. Car les
conflits ne disparaissent jamais totalement,
raison pour laquelle il est prudent de parler de
gérer des conflits — positivement et durable-
ment — plutdt que de déclarer vouloir les régler
ou les éliminer. Comme le dit si bien un
proverbe sahélien, « ce n'est pas parce que le lion
ne rugit plus qu'il est repu».

! Sans rentrer dans les détails, on peut distinguer deux types
de changement, un premier de type 1 lorsque le changement
se marque par la mise en ceuvre d'une solution a un pro-
bléme situé et un second de type 2 lorsque le changement
affecte — transforme — le fonctionnement du systéme dans
lequel le probléme a surgi (Voir a ce sujet De Leener, P. & Totte,
M. (2018). Transitions économiques. Pour en finir avec les
alternatives dérisoires. Edition Croquant, 287 p.)
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En effet, en travaillant sur ce qui est a la racine du conflit sur
lequel on veut agir, on ne manquera pas de dévoiler que tel
ou tel mécanisme agit alors que nous ne nous en rendons
méme pas compte. Les conflits sont d’ailleurs souvent le
moyen grace auquel ce genre de mécanismes se donne a voir
dans la vie de tous les jours.
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