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    Introduction


    Ce livre est destiné à toutes les personnes qui s’intéressent à la gestion des tensions interpersonnelles et à l’accompagnement d’hommes et de femmes en situation de conflit. Il s’adresse aux professionnels du coaching qui souhaitent se spécialiser dans un domaine qui se trouve à la croisée de plusieurs compétences rarement réunies, mais aussi à toute personne qui vit un conflit et qui aurait besoin d’outils pour établir un diagnostic et appliquer des méthodes de résolution.


    Ainsi, le lecteur pourra se servir de cet ouvrage soit comme manuel d’apprentissage pour devenir coach de conflit, soit pour acquérir les techniques propres à ce métier et les appliquer au quotidien.


    Le coaching de conflit n’est pas simplement du coaching pratiqué dans le contexte de conflits. En effet, le postulat de base de cet ouvrage est qu’il ne suffit pas d’être coach pour faire du coaching de conflit. De même, un médiateur de conflit ou tout autre spécialiste de la gestion des conflits ne saurait se prétendre coach et accompagner en mode coaching une personne en situation conflictuelle, sans avoir au préalable bénéficié d’une formation spécifique. Cette constatation repose sur l’hypothèse que le coaching et la gestion de conflits seraient deux champs dont la complexité demande un approfondissement à la fois intellectuel et expérientiel. La conjonction des deux domaines crée une discipline à part entière dont les mécanismes dépassent la simple somme de ceux-ci.


    Qu’est-ce qui fait la particularité du coaching de conflit, au point de mériter que l’on y consacre un livre ? Tout d’abord, le nombre de chercheurs, de publications et de théories élaborées en relation avec le conflit et sa dynamique, atteste de l’universalité du sujet. Ensuite, bien que nous vivions tous, tôt ou tard, des situations de conflit dans notre vie, en être les protagonistes ne signifie pas que nous en comprenions tous les rouages. Par exemple, un conflit est chaud ou froid en fonction de plusieurs facteurs. Les conflits peuvent être de nature linéaire ou systémique. Ils peuvent survenir en raison de conditions sociales ou structurelles particulières, ou bien trouver leur source dans des noyaux de personnalités incompatibles. Il existe une distinction entre micro-, méso- et macro-conflits. Un conflit traverse des phases dont chacune a ses particularités et ses niveaux d’intensité. Toutes ces variables doivent être comprises et correctement diagnostiquées, avant même de commencer à élaborer une stratégie de résolution de conflit. Puis, dans la phase de traitement, il est indispensable de comprendre la dynamique en jeu, de faire une lecture précise de l’évolution de la situation et des enjeux à la fois matériels et personnels, dévoilés ou cachés, conscients ou inconscients. Tout ceci, un médiateur de conflit le sait. Cependant, cela n’en fait pas un coach.


    Bien qu’il existe des similarités entre les postures de coach et de médiateur, il y a des éléments essentiels qui distinguent les deux métiers. Le coach et le médiateur pratiquent l’écoute active, font preuve d’empathie et d’impartialité1, se montrent bienveillants vis-à-vis de leurs clients, et ne décident rien à leur place. ­Cependant, là où le médiateur suit un protocole de phases aboutissant dans l’idéal à un accord entre deux ou plusieurs personnes, le coach n’a pas comme souci premier l’obtention d’un résultat qui fasse l’unanimité dans l’entourage de son coaché2. Le seul intérêt que défend le coach est celui de son client, sans pour autant le juger. Le médiateur crée les conditions pour que deux ou plusieurs personnes puissent converger et regarder dans la même direction ; le coach ne se préoccupe pas de savoir si le résultat va convenir à la partie adverse. Il ne se soucie que des objectifs que se fixe son client et de sa capacité à les atteindre. De séance en séance, le coach accompagne son client sur une période relativement longue, allant de quatre mois à deux ans. Une médiation de conflit est concentrée dans le temps et trouve parfois son issue en une seule journée. Le coach a par conséquent un rapport au temps, une finalité dans son accompagnement, une alliance avec son client, qui demandent beaucoup d’engagement, de patience et de solidité psychologique.


    Le coach de conflit doit à la fois savoir accompagner en ­position basse3 et connaître parfaitement le domaine de la gestion des conflits, sans quoi son intervention ne permettra probablement pas au client de se positionner comme il le souhaite dans le conflit qu’il traverse et dont l’issue peut avoir des conséquences importantes dans la durée.


    


    
      
        1. Nous distinguons l’impartialité de la neutralité. Certains courants de pensée considèrent qu’un bon médiateur doit observer une stricte neutralité, ce qui, du point de vue de l’auteur, semble irréaliste quand on sait à quel point l’inconscient motive le moindre de nos comportements.

      


      
        2. Ce terme de coaché peut interpeller le lecteur et être associé à une forme de jargon peu transposable au langage de tous les jours. Il est utilisé dans cet ouvrage pour souligner la particularité de la relation qui se crée entre un coach et la personne qu’il accompagne, caractérisée par une alliance forte basée sur une forme de réciprocité.

      


      
        3. La position basse est exactement ce qu’elle décrit, une façon de se mettre au niveau des personnes sans s’adresser à elles comme un sachant qui détiendrait des connaissances qu’elles ignorent.

      

    

  


  
    Chapitre 1


    L’enjeu des conflits


    1.Histoire du conflit : un mécanisme de survie


    Le chef de clan Gar-Mark s’était juré qu’une telle chose ne se reproduirait plus jamais. Quatre mois auparavant, une vingtaine d’hommes et de femmes avaient attaqué les siens, tuant systématiquement les hommes et les enfants à coups de hache et de lance. Après avoir essuyé la perte de quatre hommes et une femme, les agresseurs s’étaient retirés en emportant douze femmes du village de Gar-Mark, dont la sienne. Son fils de quatre ans avait été épargné par miracle, s’étant instinctivement abrité derrière un buisson. Onze hommes et huit enfants avaient trouvé la mort pendant l’attaque.


    Tirant les enseignements de cette déroute pour son clan, Gar-Mark équipa les hommes et les femmes d’armes plus aiguisées et plus robustes, les entraîna à l’art du combat rapproché et leur fit passer des épreuves de courage à travers de nouveaux rituels. Depuis sa plus tendre enfance, il avait survécu à plusieurs attaques contre son village, voyant sa propre mère disparaître lors d’un raid lorsqu’il avait sept ans. À présent, l’enlèvement de son épouse lui rappela de douloureux souvenirs et il était plus déterminé que jamais à se venger.


    Après plusieurs semaines d’entraînement, les adultes du village étaient prêts et, un beau matin, Gar-Mark les emmena en expédition vers l’endroit où il pensait trouver le clan rival de ­Gar-Ork. Apercevant de la fumée, Gar-Mark et les siens passèrent la nuit tapis dans l’ombre, puis, très tôt à l’aube, ils lancèrent l’assaut et livrèrent un combat sans merci, tuant au passage une quinzaine d’enfants. À la fin de l’affrontement, Gar-Mark et les siens avaient éliminé treize hommes et enlevé quatorze femmes. Deux de ses hommes et deux de ses femmes avaient péri, et deux autres hommes succombèrent à leurs blessures sur le chemin du retour. Mais à sa plus grande joie, il avait récupéré son épouse. Joie de courte durée, puisqu’il s’aperçut rapidement qu’elle était enceinte. Le clan de Gar-Ork n’avait pas perdu son temps.


    Ce qui précède est une fiction inspirée par le mode de vie probable de nos ancêtres du début du néolithique, vers l’an 5800 avant notre ère. Cet aperçu montre comment les conflits étaient gérés à l’époque. Il s’agissait bien plus souvent qu’aujourd’hui de confrontations physiques, dont la finalité était de renforcer les effectifs pour avoir de meilleures chances de pérenniser l’existence d’un groupe. À chaque attaque suivait une nouvelle offensive, sans que personne ne se pose la question d’une résolution de conflit alternative. Encore récemment, les recherches d’anthropologues en Amazonie4 ont recensé des coutumes similaires au sein de populations ayant préservé des structures sociales datant d’il y a plusieurs millénaires. La sédentarisation et l’organisation des communautés en villages agricoles renforcèrent la notion de propriété et suscitèrent souvent une convoitise qui pouvait conduire à des attaques guerrières visant le pillage de ressources et de bétail, des pratiques documentées à l’époque contemporaine par des chercheurs comme Luke Glowacki et Richard Wrangham au sujet des Nyangatom en Éthiopie5.


    Le néolithique est très récent dans l’évolution de notre espèce (de 6 000 à 3 000 avant notre ère), si l’on considère que le premier homo sapiens a probablement fait son apparition au cours du paléolithique moyen il y a environ 200 000 ans. Sans parler des millions d’années pendant lesquelles d’autres bipèdes préfiguraient des modèles comportementaux dont nous avons partiellement hérité. Le crâne de Toumaï, le plus ancien hominidé connu, date d’il y a environ sept millions d’années. Il n’est donc pas surprenant que certains de ces mécanismes de lutte, profondément ancrés dans l’évolution, soient encore actifs aujourd’hui, dès lors que sont réveillés des instincts de protection à forte charge émotionnelle. Il est néanmoins important de distinguer les comportements de membres de groupes externes de ceux des individus appartenant au même groupe social, qui font partie de la norme depuis toujours. Pour ces derniers, la cohésion et la protection mutuelle offrent plus d’avantages que les confrontations violentes, sauf lorsqu’il s’agit de défendre l’ordre hiérarchique. C’est d’ailleurs ainsi que s’est formé le biais d’endogroupe, sur lequel nous reviendrons dans la partie du chapitre 4 consacrée aux biais cognitifs.


    Le terme conflit est compris par la vaste majorité des adultes. Il suffit, pour le vérifier, de faire un vote à main levée dans n’importe quel groupe de personnes travaillant au sein d’une entreprise, en leur demandant si elles sont actuellement ou ont récemment été en situation de conflit. En général, une bonne moitié ou plus lève la main et personne ne demande : « Qu’est-ce que c’est qu’un conflit ? » En revanche, lorsque l’on creuse un peu plus et que l’on demande aux personnes de décrire la situation qu’elles vivent, on se rend compte que l’usage du mot dépasse souvent le périmètre de sa définition. On voit alors apparaître une ­confusion entre conflit, différend, désaccord, tension, antagonisme, crise et malentendu. La connotation du conflit est négative pour la plupart des gens et évoque quelque chose de stressant, de désagréable, parfois même de menaçant.


    Le mot conflit vient du latin conflictus (« heurt, choc, lutte, attaque ») et tire son origine de l’affrontement physique entre deux armées rivales. Historiquement, l’usage du mot est par conséquent indissociable de la violence qu’il sous-entend, ce qui explique la méfiance et la crainte qu’il suscite lorsqu’il est ­évoqué6. Et pour cause, puisque l’affrontement entre deux armées se solde par des morts et des blessés, ce qui est vrai aussi pour celui qui oppose des gangs rivaux ou, plus généralement, tout passage à l’acte entre antagonistes utilisant des armes ou des techniques de combat, avec comme seul objectif la victoire sur l’autre. Dans la société, la genèse d’un conflit débute en général par l’incompatibilité réelle ou perçue entre les objectifs de deux personnes ou groupes. L’autre représente alors un obstacle et, au fur et à mesure que la situation se bloque, la charge émotionnelle augmente et les distorsions cognitives se multiplient. La communication devient moins efficace et se charge de malentendus, de procès d’intention et de mots blessants. Les drames surviennent souvent lorsque des personnes dont la charge émotionnelle est à son paroxysme, se trouvent sous l’emprise de leurs pulsions et passent à l’acte afin de se libérer d’une situation qui leur est intolérable. Il est fréquent de constater que la responsabilité de l’acte violent est attribuée à la victime, qui n’avait « qu’à ne pas provoquer ».


    Compte tenu de l’ancrage profond du conflit dans l’histoire d’homo sapiens et de ses ancêtres, il est légitime de se demander si du point de vue de la phylogenèse7 des mammifères bipèdes, le conflit est un phénomène unique ayant conféré un quelconque avantage évolutif par rapport à d’autres espèces. La première constatation qui contredit cette hypothèse est le fait que le conflit est courant dans le monde animal à tous les niveaux de la chaîne alimentaire. Héraclite postulait déjà 500 ans avant notre ère que le conflit était universel, dès lors qu’il servait à réguler le degré de pouvoir exercé par les hommes les uns sur les autres. Ce rapport de force peut aussi être observé parmi d’autres espèces animales et constitue l’un des facteurs déterminants de la sélection naturelle décrite par Charles Darwin. En d’autres termes, la confrontation physique entre individus appartenant à une même espèce est avantageuse pour les plus forts, pour lesquels la probabilité de se reproduire devient plus élevée. Ce tri naturel contribue à renforcer collectivement l’espèce et à augmenter sa chance de survie dans son rapport de force avec d’autres espèces. Concrètement, la confrontation entre deux mâles alpha d’un même groupe d’hippo­potames, par exemple, permet à ce groupe d’avoir comme mâle dominant le plus fort d’entre eux. Celui-ci a par conséquent la priorité d’accouplement avec les femelles du groupe et propagera davantage ses gènes. Ceci renforce le groupe dans la durée et lui permet de mieux se défendre contre des prédateurs tels que des crocodiles qui voudraient s’attaquer aux jeunes hippopotames.


    Un point important est que les animaux ont mis en place des systèmes de prévention et de régulation des conflits. En effet, des confrontations physiques trop fréquentes auraient l’effet d’affaiblir les combattants et de fragiliser le groupe. Pour arriver à un tel équilibre, chaque espèce a mis en place des rituels de soumission qui permettent d’éviter un bon nombre d’affrontements brutaux. Chez les hippopotames, le supérieur hiérarchique exige des mâles inférieurs une défécation de soumission. L’animal doit éclabousser le museau du dominant de ses excréments en faisant des battements avec sa queue. S’il ne le fait pas, de violents ­combats peuvent avoir lieu. Chez les loups, le comportement de soumission est permanent et l’on distingue facilement les meneurs des soumis. Les premiers se tiennent droits, dressent les oreilles et la queue et fixent leurs congénères dans les yeux ; les deuxièmes, au contraire, ­s’approchent du meneur en fléchissant les pattes, en baissant la queue et en rabattant les oreilles vers l’arrière. Chez les reptiles, moins intelligents que les mammifères ou les oiseaux8 (leur quotient d’encéphalisation représente un dixième de celui des mammifères), l’organisation sociale est plus basique et repose uniquement sur un rapport de force en lien avec la taille de l’animal. Ainsi, le plus gros mâle aura un accès prioritaire aux proies et aux femelles pour la reproduction. S’il fallait encore une démonstration de l’universalité des conflits dans le règne animal, il suffit d’observer l’affrontement entre deux colonies de fourmis pour en avoir le cœur net.


    On peut raisonnablement en conclure que le conflit ne confère pas à homo sapiens un avantage sur d’autres espèces, puisque ce comportement ne lui est pas exclusif. En revanche, nous venons de démontrer de quelle manière l’interaction conflictuelle joue un rôle dans l’évolution de chaque espèce et lui permet de se renforcer dans le temps. Peut-on en déduire que l’absence de conflit serait un désavantage pour une espèce, capable de menacer sa pérennité ? Rien ne permet de le démontrer, car le conflit existe à tous les niveaux du vivant. Son absence à grande échelle et dans la durée ne peut donc pas être observée et étudiée dans le milieu naturel. En fait, seuls les organismes morts sont délivrés de rapports conflictuels. Sans entrer ici dans le détail, sur le plan microscopique, la transition évolutionnaire d’une cellule unique à un organisme multicellulaire se réalise à travers un conflit, et l’on observe également des conflits entre des plantes occupant un même espace restreint dans lequel leurs branches se heurtent.


    En évoquant plus haut les rituels de soumission, j’ai donné un indice sur le fait que trop de conflits est désavantageux pour l’évolution d’une espèce. Malgré son omniprésence, le conflit à lui seul ne saurait suffire à définir le comportement des individus dans leur milieu social. Il existe un deuxième facteur, tout aussi ancien et répandu que le conflit : la coopération. À l’instar du conflit, elle peut être observée au niveau microscopique dans la communication entre les cellules. Ce tandem comportemental – conflit et coopération, constitue de ce fait le socle de l’évolution de tous les organismes vivants sur la planète. La compréhension de leur interaction est fondamentale dans la posture du coach de conflit.


    Puisque nous abordons ici l’aspect historique du conflit, cela mérite la peine de se remémorer quelques grands événements de l’histoire de l’humanité et d’essayer de comprendre en quoi ils auraient permis à la société d’évoluer. Penchons-nous d’abord sur les innombrables guerres de conquête de territoire qui se sont déroulées, siècle après siècle, partout dans le monde : Alexandre le Grand, Jules César, Gengis Khan ou encore Napoléon Bonaparte sont des noms qui évoquent la grandeur de tel ou tel empire. Nous en parlons souvent avec une certaine admiration, parfois même comme si leur influence avait été déterminante dans l’évolution positive de la nation à laquelle nous appartenons. ­Pourtant, chacune des guerres menées par ces hommes a conduit à des centaines de milliers ou même à des dizaines de millions de morts. Sans parler des pillages, des tortures, des viols et des famines qu’elles laissèrent dans leur sillage. Sommes-nous donc à ce point à l’aise avec le fait que pour vivre heureux, nous devions d’abord massacrer ainsi des populations entières ? Le conflit armé est-il non seulement inéluctable, mais souhaitable pour pérenniser la survie d’un peuple ? On pourrait ajouter à ces guerres de conquête de territoire les conflits engendrés par les affrontements d’ordre religieux, tout aussi meurtriers et cruels, ou encore la soumission forcée de telle ou telle minorité par des majorités étrangement dépourvues d’amour du prochain lorsque ce dernier n’est pas conforme aux codes de la doctrine dominante.


    En principe, le conflit violent n’est pas une nécessité pour la survie à long terme de notre espèce, à condition de mettre en place des mécanismes de substitution efficaces et pérennes. La ­coopération, évoquée plus haut, ne saurait cependant ­suffire à créer les conditions propices à une évolution favorable à homo sapiens. Une société qui n’évoluerait pas, stagnerait dans un premier temps, puis finirait par tomber en décadence. Le conflit d’opposés est un principe incontournable de la nature pour confronter des énergies, des idées, ou encore des intérêts. Le symbole du yin et du yang du taoïsme en est la parfaite illustration. Il ne s’agit donc pas d’abolir le conflit au profit de la seule coopération, mais de le façonner de manière à ce qu’il s’humanise et proscrive la violence physique et verbale. La guerre du whisky sur l’île de Hans entre le Canada et le Danemark9 en est un bel exemple, contrastant singulièrement avec les agissements belliqueux de dirigeants sans scrupules dans d’autres parties du globe. En ce sens, le principe de négociation raisonnée10 est une démonstration intéressante de ce qu’il est possible de mettre en place pour gérer les relations dans diverses situations. En effet, il s’agit ici de faire recenser les besoins partagés de l’ensemble des parties prenantes et de choisir ensemble la solution qui avantage le mieux l’ensemble des parties. Non seulement il n’y a pas de passage en force, mais les parties en conflit tentent de trouver un accord de telle manière que les relations interpersonnelles soient préservées, voire s’améliorent au cours du processus. Vu sous cet angle, le conflit représente une opportunité d’évolution et de progrès. Il ne s’agit en aucun cas d’être conciliant et de se plier à la volonté de l’autre pour maintenir la paix ; il est au contraire capital de clairement exprimer ses besoins et ses intérêts, et de faire en sorte que l’accord bilatéral en tienne compte. Comme le dit le vieil adage, si vis pacem, para bellum11.


    Il est également nécessaire de souligner qu’un équilibre dans le conflit d’opposés ne peut exister que si les parties antagonistes sont de force à peu près égale. La dissuasion militaire joue pour nous le même rôle que certains combats ritualisés dans le règne animal. Ces rituels suivent des règles bien précises afin d’éviter des blessures graves et le combat sanglant n’a pas lieu parce que les adversaires risquent une destruction mutuelle. La Guerre froide a préservé pendant des décennies l’équilibre mondial car les États-Unis comme l’Union soviétique savaient qu’une attaque de l’un provoquerait une réaction dévastatrice de l’autre. Bien que le monde ait frôlé plusieurs fois la catastrophe, notamment en 1962 lors de la crise des missiles de Cuba, mais aussi à d’autres occasions moins connues du grand public12, la confrontation directe tant redoutée entre les deux puissances dominantes n’a jamais lieu. Cela n’a pas empêché les antagonistes de se livrer des combats indirects par guérillas interposées dans de nombreux pays comme le Vietnam ou l’Afghanistan, sans nommer des dizaines d’autres terrains ­d’affrontement en Amérique centrale et du sud, en Afrique et en Asie. Le rideau de fer et le symbolique mur de Berlin caractérisaient un conflit gelé qui interdisait toute tentative de changement du statu quo pendant des décennies. Dans un monde multipolaire, il devient urgent de mettre en place des mécanismes de régulation des conflits, visant à la fois à favoriser leur résolution de manière pacifique, et à tenir en échec tout individu détenteur de pouvoir qui serait tenté d’enfreindre les règles collectives.


    Au-delà de l’histoire récente, les conflits armés et les périodes de « gel » de confrontations majeures se sont succédé depuis l’Antiquité, démontrant ainsi que pour préserver leurs chances de rester dans la course de l’évolution, les sociétés humaines ne sauraient rester en situation de conflit violent indéfiniment, ni à l’inverse ne jamais se mesurer l’une à l’autre dans une optique d’évolution et de transformation. La Pax Romana dura plus d’un siècle, de même que la guerre de Cent Ans, dont on pourrait dire que ce sont des exemples de yin et de yang de la respiration des rapports humains depuis l’avènement d’homo sapiens.


    On peut conclure de tout ceci que l’histoire du conflit est aussi ancienne que la vie sur notre planète et que celui-ci, associé à la coopération, constitue l’un des principes fondateurs de l’existence même de toute forme de vie. Ce qui nous amène à constater un point essentiel, souvent ignoré du conflit : son caractère mécanique, dépourvu de sentiments dans sa forme la plus primitive. En effet, les organismes cellulaires microscopiques n’entrent pas en conflit parce qu’ils se sentent lésés ou incompris, ou bien parce qu’ils ont été blessés dans leur amour-propre. Ils le font parce que c’est aussi naturel que leur existence même. En revanche, le conflit, dans son interprétation négative et menaçante appliquée aux interactions humaines, se charge d’émotions et de sentiments dévalorisants, ce qui lui donne une tout autre dimension. Il nous est difficile d’imaginer une situation conflictuelle dépourvue de la moindre émotion, froide et mécanique, comme l’affrontement de deux robots, tellement nous associons une situation de ce genre à la perte de maîtrise de notre capacité à raisonner. Pourtant, comme nous allons l’explorer plus loin, les conflits interpersonnels ne correspondent pas toujours à cette description. Dans la vie courante, les conflits peuvent prendre des formes diverses et avoir des répercussions à plusieurs niveaux en fonction de leur caractère individuel ou collectif.


    Pour résumer


    —Le conflit est un phénomène dont la perception est généralement négative en raison de sa connotation violente, alors qu’en réalité il s’agit d’un processus essentiel pour la survie de l’espèce.


    —Un équilibre sain entre conflit constructif et coopération est souhaitable et permet à une espèce d’évoluer ­favorablement et de s’adapter aux changements qui se produisent dans son environnement.


    
      Exercice 1Highs & lows13


      1.Commencez par vous remémorer la semaine qui vient de s’écouler, peut-être en dessinant une ligne de temps se terminant par aujourd’hui.

    


    2.Essayez à présent d’y inscrire les highs & lows de chaque jour, c’est-à-dire les événements positifs et négatifs tels qu’ils vous reviennent en mémoire. Il est possible que tel ou tel jour, vous ne vous souveniez de rien. Peu importe, même si vous n’inscrivez que deux événements, ce sont déjà des informations exploitables.


    3.Une fois ces moments identifiés, la prochaine étape consiste à associer une émotion à chacun de ces instants, avec un vocabulaire le plus exact possible. Par exemple, au lieu d’écrire joie, soyez plus précis et choisissez contentement ou jubilation pour décrire l’intensité de l’émotion. De même, si l’émotion est la colère, employez plutôt des termes comme agacement ou rage. Utilisez un moteur de recherche pour trouver des synonymes si cela peut vous aider à identifier les termes justes.


    4.Focalisez-vous maintenant sur les lows et demandez-vous ce qui a déclenché l’émotion. Quel comportement d’une autre personne a eu cet effet sur vous ? Quelle pensée qui vous est venue a assombri votre humeur ?


    5.Pour finir, posez-vous la question suivante : est-ce que cela est récurrent dans votre vie ou est-ce plutôt exceptionnel ? La réponse vous donnera une idée du niveau d’équilibre dans votre vie entre les deux énergies sous-jacentes au conflit et à la coopération. Si l’une ou l’autre domine, la prochaine étape consistera à identifier les actions nécessaires à un rééquilibrage.


    


    
      
        4. Lire à ce propos l’œuvre de Napoleon A. Chagnon : Yanomamo, Wadsworth Publishing, 2012.

      


      
        5. National Library of Medicine, 2015.

      


      
        6. Ceci est vrai pour les cultures ancrées dans un héritage gréco-romain, mais ­ailleurs la connotation est souvent plus équilibrée (et réaliste). En Chine, par exemple, les caractères utilisés pour décrire le conflit signifient « danger » et « opportunité ».

      


      
        7. Phylogenèse : filiation des espèces vivantes au cours de l’évolution (source : Larousse).

      


      
        8. Les corvidés, par exemple, sont dotés d’un niveau d’intelligence sociale proche de celle des mammifères les plus évolués.

      


      
        9. Entre 1930 et 2022, ces deux pays se sont disputé la souveraineté de l’île de Hans, située en plein milieu de l’océan Atlantique. En 1984, le Canada provoqua le Danemark en plantant son drapeau sur l’île et en y laissant une bouteille de whisky canadien. Les Danois répliquèrent avec leur drapeau national et une bouteille d’aquavit, accompagnés d’une lettre indiquant « Bienvenue sur l’île danoise ». Ce rituel se poursuivit jusqu’à la résolution du conflit.

      


      
        10. Comment réussir une négociation, Ury, Fischer, Patton – 2006.

      


      
        11. Si tu désires la paix, prépare la guerre.

      


      
        12. On compte une douzaine de situations qui auraient pu déclencher une guerre nucléaire, comme en 1983 l’incident autour de l’alerte donnée par Stanislav Petrov, officier de l’armée de l’air soviétique, au cours duquel les radars soviétiques indiquaient de multiples missiles américains sur le point de toucher des cibles sur le territoire de l’URSS.

      


      
        13. Termes anglais signifiant les hauts et les bas.

      

    

  


  
    2.Les enjeux individuels


    Jeanne avait été élevée par des parents ambitieux et aimants. Son père, Georges, avait pendant plus de vingt ans été le commandant d’un sous-marin nucléaire de la marine française, puis il s’était reconverti dans un poste de dirigeant au sein d’une grande entreprise industrielle. Sa mère, Elizabeth, était diplômée de l’École des mines et avait réussi à concilier une vie professionnelle exigeante, en tant qu’ingénieure dans les grands projets d’infrastructure urbaine, avec l’éducation de ses trois enfants. Jeanne, toujours parmi les premiers de sa classe au lycée, avait été admise à l’École polytechnique et avait obtenu son diplôme, major de sa promotion. Après avoir réussi un master 2 en urbanisme, elle avait été embauchée dans une grande entreprise du BTP14 et, après huit années de carrière, elle occupait à présent un poste de cadre dirigeante, tout en étant membre du comité exécutif au siège. Trois ans auparavant, Jeanne avait rencontré Matthieu, ingénieur informatique de haute volée et aussi ambitieux qu’elle. Tous deux exigeants et rigoureux dans leur travail, ils se soutenaient mutuellement et passaient une bonne partie de leur temps libre à échanger sur leurs défis professionnels respectifs. D’un niveau intellectuel égal, ils se stimulaient mutuellement et respectaient l’avis l’un de l’autre, à chaque fois qu’ils faisaient face à des situations complexes. Dans ce contexte, fonder un foyer avec des enfants n’avait pas été une priorité, bien que souvent l’éventualité d’en avoir était abordée dans leurs échanges, pour ensuite laisser la place à d’autres sujets.


    À présent, Jeanne venait d’apprendre qu’elle était enceinte. Sa première réaction, tout comme celle de Matthieu, fut de ressentir une immense joie. La nouvelle fut annoncée un peu plus tard aux parents et aux proches, et tout le monde se réjouissait de cet événement. Jeanne et Matthieu étaient tous deux issus d’un milieu bourgeois qui place la famille et la transmission très haut dans l’échelle des valeurs. Par conséquent, la venue d’un enfant était par principe une source de bonheur incontestée et incontestable. Au bureau aussi, ses pairs et les équipes manifestèrent leur joie, sans doute sincère pour la majorité, et s’empressèrent de féliciter Jeanne. Pourtant, quelques jours après le test de grossesse positif, quelque chose d’étrange et de presque imperceptible se mit à germer dans son esprit. Cela commença par un sentiment diffus de lenteur dans les gestes et dans la prise de décision. Toujours très ponctuelle, elle se rendit compte plus d’une fois qu’elle était restée sous la douche un peu trop longtemps, et qu’elle devait accélérer si elle voulait être à l’heure. Jeanne rêvassait, des collègues lui firent plus d’une fois la remarque qu’elle semblait ailleurs et moins concentrée que d’habitude. Jeanne s’en voulut, car sa conscience professionnelle lui interdisait toute baisse de régime pouvant laisser croire qu’elle n’était pas au top. Elle s’était construit au fil des ans une persona15 de femme brillante et hyper-compétente, irréprochable et toujours avec une longueur d’avance. Au point qu’elle s’identifiait totalement à cette image d’elle-même et plaçait la barre très haut dans tout ce qu’elle faisait. À présent, elle avait l’impression d’être moins alerte et, d’une certaine manière, moins intéressée par ce qui se passait au bureau. Cet écart entre son idéal et la nouvelle réalité qui se dessinait la troubla profondément, la faisant douter d’elle-même et diminuant sa confiance en elle. Jeanne était en proie à un conflit intra-personnel16, c’est-à-dire à une tension interne entre son moi professionnel et son nouveau statut de femme enceinte.


    Ce conflit de Jeanne avec elle-même se répercuta sur son ­comportement vis-à-vis des autres personnes de son entourage. Par exemple, lorsque Matthieu passait trop de temps à parler de son travail, elle commença à éprouver cela comme de l’égoïsme de sa part. Peu consciente de ce sentiment au départ, elle se mit à accumuler de l’agacement, interprétant le comportement de Matthieu comme un manque d’intérêt vis-à-vis de sa grossesse et leur enfant. Un soir, après une journée éprouvante au bureau, la tension monta d’un cran dans le couple, témoignant de l’ambiance qui colorait à présent leur relation :


    —Jeanne, ce projet traîne et je me demande ce que mijote mon client. Tu as une idée de ce que je pourrais faire pour que cela avance plus vite ?


    —Non, aucune idée.


    —Vraiment ? Réfléchis un peu, tu es toujours de bon conseil.


    —Je m’en fiche de ton client ! Tu ne pourrais pas un peu penser à autre chose ?


    —Mais enfin, ce n’est pas la peine de te mettre dans cet état. C’est bon, j’ai compris, je me débrouillerai tout seul. Merci quand même !


    Un déséquilibre était né dans le couple, les priorités avaient changé. L’intelligence émotionnelle de Matthieu allait dorénavant être déterminante pour préserver la relation. Il allait devoir faire preuve d’empathie et prêter attention au langage non verbal de Jeanne pour adapter son comportement aux besoins de sa femme. Pour Jeanne, l’enjeu était de nommer ses propres émotions et de les communiquer à son mari pour qu’il comprenne ce qu’elle était en train de vivre. Gérée intelligemment et avec sensibilité, la grossesse de Jeanne représentait une opportunité d’évolution dans la relation du couple. En effet, il s’agissait pour eux d’une nouvelle expérience, à la fois banale, et pourtant loin d’être évidente si la tension qui en résultait n’était pas correctement prise en compte.


    Au travail, Jeanne devait également faire face à son manque d’entrain et à une baisse de motivation qu’elle avait du mal à accepter. Ayant toujours été focalisée sur sa carrière, elle se voyait soudain contrainte de changer sa perspective et de se demander si c’était vraiment la chose la plus importante dans sa vie. Elle avait la chance d’avoir une responsable hiérarchique, Marie, très compré­hensive car ayant vécu la même expérience, mais elle ­sentait tout de même que parmi ses pairs, certains se montraient moins coopératifs qu’avant. Très perceptiblement, Jeanne était en train de perdre de l’influence et il arriva plusieurs fois qu’elle hausse le ton ou qu’elle montre des signes d’agacement. Ce changement dans son comportement créa des tensions avec certaines personnes, qui le prirent mal et se mirent à moins communiquer avec elle. Voyant cela, Marie invita Jeanne à déjeuner et lui fit la proposition de faire appel à un coach pour l’accompagner avant son départ en congé maternité. D’abord surprise par cette proposition, Jeanne finit par accepter car elle sentait bien que cela partait d’une bonne intention de Marie et qu’il fallait voir cela comme un cadeau qui lui était fait.


    On voit bien à travers cette séquence comment la perte d’équilibre en raison d’un changement important peut perturber la sérénité d’une personne. Cet exemple n’a rien d’extrême et ne présente pas une situation inéluctable. De nombreuses femmes traversent leur période de grossesse en toute harmonie, car la conjonction d’une personnalité adaptable et d’un entourage bienveillant peut apaiser toute tension qui autrement monterait à la surface. Néanmoins, cette situation démontre comment le changement d’un ou plusieurs paramètres dans un environnement jusque-là stable peut générer des situations de conflit aux niveaux intra- et interpersonnels17. Étant donné que le monde dans lequel nous vivons est souvent décrit comme VICA (volatile, incertain, complexe et ambigu), les déclencheurs de conflits sont nombreux et quotidiens pour la plupart des professionnels, quel que soit leur secteur d’activité. Les enjeux individuels en relation avec les situations de conflit sont par conséquent de taille et demandent à être conscientisés pour être traités intelligemment.


    Les tensions entre Jeanne et Matthieu peuvent être attribuées à une rupture d’équilibre dans leur relation, elle-même occasionnée par l’élément déclencheur que représente la venue d’un enfant. Le déséquilibre dans le couple est amplifié par les conséquences de la grossesse sur la performance et les relations de Jeanne au bureau. La perte de repères jusque-là fiables génère un stress qui s’extériorise par une forme d’agacement face à l’incompréhension de la part de son mari. L’objectif recherché étant de retrouver rapidement une forme d’harmonie, Jeanne a besoin dans un premier temps de prendre du recul pour voir de manière lucide chacun des changements qui se sont produits.


    Premièrement, le changement au niveau de son corps et l’évolution que celui-ci va vivre dans les mois à venir doivent être intégrés. Bien que le processus soit parfaitement naturel, lorsqu’il est vécu pour la première fois, il peut être déconcertant et éprouvant18. Le niveau d’énergie baisse et la femme peut être vite essoufflée. Puis, les vêtements qu’elle portait avec aisance ne vont plus et il faut reconstituer une garde-robe. Le ventre grossit, souvent aussi les bras et les jambes. Surtout, il y a maintenant un être vivant qui se développe et qui bientôt va se mettre à bouger sans prévenir. Bien qu’il soit parfaitement possible de continuer à travailler et même d’être performante pendant les premiers mois de grossesse, il n’en demeure pas moins qu’une baisse de motivation au travail est possible.


    Par ailleurs, la venue d’un enfant sollicite fortement la psyché. Tout d’un coup, quelque chose d’une importance suprême s’est introduit dans la vie d’une femme jusque-là motivée principalement par sa réussite professionnelle. Il en découle que Jeanne se pose beaucoup de questions existentielles concernant la finalité de sa propre vie et la priorité qu’elle accorde à toutes ses ­composantes. Certaines femmes font en sorte d’être avant tout de vaillantes soldates et ne changent rien à leur rythme de vie et à leur engagement au travail. Elles restent à leur poste jusqu’à la dernière minute et ne s’absentent que le temps d’accoucher et de cocher la case « congé maternité », pour ensuite revenir au bureau comme s’il ne s’était presque rien produit. Mais le plus souvent, cela n’est ni possible, ni souhaitable pour diverses raisons physiologiques évoquées plus haut, d’une part, mais aussi parce que l’attention est dirigée vers l’intérieur. Jeanne, peu de temps après avoir appris qu’elle était enceinte, avait commencé à faire de l’introspection, à se souvenir de sa propre enfance et de sa relation avec sa mère, puis de celle avec son père. Tout cela est sain et terriblement enrichissant. Pourtant, c’est également troublant au sens où c’est insécurisant et il devient nécessaire de chercher un nouvel équilibre de vie.


    Dans une telle situation, un accompagnement en coaching peut aider une femme à structurer sa vie de manière à retrouver un équilibre rassurant et stabilisant. Jeanne, se trouvant dans un compte à rebours avant son départ en congé maternité, devait préparer ses équipes à un nouveau mode de fonctionnement et veiller à ce que tout le travail soit fait pendant son absence. En même temps, elle ne pouvait s’empêcher d’être inquiète pour son retour : une autre personne se sera-t-elle positionnée pour lui prendre son poste ? Allait-elle toujours exercer la même influence sur ses équipes ? Risquait-elle de perdre son niveau de compétence si jamais d’autres systèmes étaient mis en place pendant son congé ? C’étaient autant de sujets essentiels qui travaillaient Jeanne et pour lesquels il lui fallait un plan d’action.


    Le principal problème de Jeanne était sa relation avec Martine, une jeune femme très ambitieuse à qui elle avait tout enseigné. À présent qu’elle allait devoir s’absenter, Jeanne était hantée par l’idée que Martine saisirait l’occasion pour prendre plus de place et la mettre devant le fait accompli à son retour. Que cette crainte fut justifiée ou non, on voit bien les risques que représentait le questionnement de Jeanne s’il se traduisait vis-à-vis de Martine par un comportement de méfiance issu de la crainte. La confiance existante pouvait être rompue et alimenter chez Martine un ­comportement qui à son tour donnerait à Jeanne l’impression que ses craintes étaient justifiées. C’était une spirale infernale qui pouvait dégénérer en conflit ouvert et contaminer tout l’entourage de Jeanne.


    Lorsqu’une femme se trouve dans une telle situation et se sent submergée et insécurisée, un coach de conflit aura une compréhension systémique de la situation et pourra aider sa cliente à désamorcer rapidement chacune des bombes à retardement. Le cas de figure d’une grossesse fait partie des innombrables possibilités dans lesquelles une perte d’équilibre peut provoquer des tensions intra- et interpersonnelles, représentant des enjeux majeurs pour la personne concernée.


    Pour résumer


    —La sortie d’équilibre intrapsychique et son impact sur les relations sont souvent difficiles à gérer et faire appel à un coach est une solution efficace pour ne pas avoir à le faire seul.


    —Les tensions interpersonnelles qui résultent de cette perte d’équilibre peuvent déboucher sur des conflits et nécessitent l’intervention d’un coach de conflit capable de déceler ses aspects systémiques.


    
      Exercice 2La baguette magique


      Si vous avez identifié des lows récurrents à la fin de ­l’exercice du chapitre 1, il est probable qu’il existe en vous un conflit entre un idéal et la réalité. En d’autres termes, vous attendez que les choses se passent d’une certaine manière, mais à chaque fois il se produit quelque chose de différent. Pour poursuivre, examinez ces lows et répondez aux questions suivantes :

    


    a.Quel est le point commun entre ces événements ?


    –S’agit-il d’une interaction avec la même personne ou un certain profil de personne (par exemple : supérieur hiérarchique au travail, figure d’autorité de manière générale, femme/homme, fratrie) ?


    –S’agit-il principalement de pensées qui vous créent de l’inconfort ?


    –De quel besoin êtes-vous privé à chacune de ces occasions ?


    –Quelles sont les valeurs en jeu ?


    b.Quelle est votre réaction lorsque ces tensions surgissent ? Cochez les cases qui s’appliquent.


    Avec d’autres personnes :


    ❒ Repli et mutisme


    ❒ Reproches


    ❒ Confrontation verbale ou physique


    ❒ Mesures de représailles


    Avec vous-même :


    ❒ Rumination


    ❒ Paralysie et inaction


    ❒ Préoccupation et assombrissement de l’humeur


    ❒ Irritabilité


    ❒ Tristesse et perte d’énergie


    c.Si vous aviez une baguette magique, que changeriez-vous en premier ?


    d.À défaut de baguette magique, à quoi pourriez-vous ­renoncer pour vivre la situation de manière moins ­négative ?


    La finalité de l’identification des lows est de ramener à la conscience ce qui de manière récurrente ne se passe pas comme nous le souhaitons, afin d’en tirer des enseignements et de mettre en place des antidotes. La baguette magique est une manière de laisser libre cours à l’imagination et au champ des possibles, de visualiser un avenir libre de tous ces lows.


    


    
      
        14. Secteur économique du bâtiment et des travaux publics.

      


      
        15. Persona : du verbe latin personare (per-sonare : parler à travers), se référant à une personne fictive stéréotypée. Nous utilisons ici le terme dans le sens que lui a donné le psychiatre Carl G. Jung, c’est-à-dire la part de personnalité qui organise le rapport de l’individu à la société.

      


      
        16. En l’occurrence, un conflit d’identité.

      


      
        17. Ces deux types de conflit ont pour vocation de s’alimenter mutuellement, sans qu’il soit toujours facile de diagnostiquer lequel des deux a servi de déclencheur du déséquilibre. Dans le cas de Jeanne et Matthieu, un événement précis, la grossesse, semble être la cause. Cependant, ce même type d’événement au sein d’un autre couple peut ne pas avoir cet effet. Par conséquent, il existait dans ce couple une prédisposition, une fragilité en lien avec leurs croyances respectives.

      


      
        18. En même temps qu’il peut être émouvant, enivrant et gratifiant s’il est bien vécu.
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de différends, communiquer efficacement et trouver des solutions durables.
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En s’appuyant sur des exemples concrets et des exercices variés, cet
ouvrage ne s’intéresse donc pas seulement aux solutions mettant un
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son voisinage ou sa famille), il accompagne aussi profondément I’lhumain
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