
Entre guerre et paix

« La guerre est une affaire grave pour le pays.
C’est le ter  rain de la vie et de la mort,

c’est la voie qui mène à la sur  vie
ou à l’anéan  tis  se  ment ;

il est impos  sible de ne pas l’étu  dier.
C’est pour  quoi il faut la codi  fi er

selon cinq cri  tères,
l’étu  dier en fai  sant des plans

pour comprendre par  fai  te  ment la situa  tion. »
« Moi, je peux voir qui vain  cra

et qui sera vaincu en éva  luant les adver  saires
selon mes cri  tères. »

Sun Tsu - Article I1.

1. Trad. Valérie Niquet Cabes  tan (VNC).
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2 Entre guerre et paix 

LA ROUTE DU COCHE

À l’heure où se déve  loppe le métier du coaching, mon métier, l’opi -
nion est légi  time à s’inter  ro  ger : comment s’orientent les coachs 
dans la confi   den  tia  lité de leurs entre  tiens, quelles forces servent-   ils ?

Les forces de ral  lie  ment naguère por  tées par la famille, la poli -
tique et la reli  gion, débordées par leurs propres limites autant que 
par la cir  cu  la  tion des per  sonnes et des idées, ne suf  fi sent plus à 
four  nir le cane  vas commun sur lequel le coach pour  rait fon  der son 
tra  vail. Que reste-t-il ?

Peut-   être cette convic  tion col  lec  tive, proche d’être culte : « jamais 
le monde n’a été aussi complexe ». Comment s’y retrou  ver alors, si 
le repère commun est que nous sommes per  dus dans la complexité ? 
Convic  tion qui suf  fi t à don  ner des complexes, justement, à l’esprit 
le plus agile. En effet, comment être à la hau  teur ?

Ainsi, après le thé  ra  peute dans beau  coup de vies per  son  nelles, le 
coach a fait son entrée offi   cielle dans les vies pro  fes  sion  nelles.

Mais comment cette pres  ta  tion intel  lec  tuelle et confi   den  tielle 
s’oriente-t-elle dans les dif  fi   cultés ? Quels sont ses repères dans la 
tra  ver  sée du fl ou, de l’inconnu et du fameux complexe qu’elle est 
payée pour accom  pa  gner ? Comment le coach (ancien  ne  ment le 
coche) fait-   il sa route quand, à la croi  sée des che  mins, il ren  contre le 
doute. Celui de son client, le sien ?

J’ai posé la ques  tion dans des assem  blées de confrères pour 
m’entendre répondre : « Voyons Juliette, c’est une ques  tion 
d’éthique ! »

Quand j’ai osé pous  ser plus loin : « L’éthique, mais laquelle ? », 
l’éthique est deve  nue déon  to  logie.

Les chartes des grandes orga  ni  sa  tions du métier s’accordent sur 
les obli  ga  tions faites au coach digne de ce nom :

– acqué  rir une for  ma  tion qui l’équipe de puis  sants outils ;
– res  pec  ter la confi   den  tia  lité des entre  tiens ;
– res  pec  ter la per  sonne qu’il coache et l’entre  prise qui signe le 

contrat. Et là, quelles sont ses marques ? En cas de diver  gence ou 
ten  sion entre le sala  rié et l’entre  prise, comment le coach trouve-
   t-il son cap ?

– être super  visé… par un autre coach. À son tour, quelles sont ses 
marques, quel est son cap ?
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 Entre guerre et paix 3

Il est temps de l’avouer. Ce métier, comme les autres, dépend de 
la façon dont il est exercé.

Or, symp  to  ma  ti  que  ment, le coach est un arti  san embar  rassé de 
défi   nir son action. Il parle de ses outils, du résul  tat qu’il vise, de sa 
place (accom  pa  gner), de son idéal. Mais de son action, point. C’est 
qu’il est gêné de l’avouer : il guide la réfl exion de son client. Il 
guide son ques  tion  ne  ment, donc sa recherche, sa pen  sée… qui gui -
dera son action. Mais sur quel cap ?

Mal  gré leur bonne volonté en géné  ral et en prin  cipe à accom -
pa  gner leur client vers des solu  tions de paix, les pro  fes  sion  nels de 
l’accom  pa  gne  ment manquent de struc  ture pour défi   nir le cap 
géné  ral de leur action. En dehors de celui d’« éthique », ils n’ont 
pas les mots pour pré  sen  ter clai  re  ment à l’avance le compas sur 
lequel ils font leur route. Et l’éthique, contrai  re  ment à la morale, est 
une affaire per  son  nelle.

Pour  tant, comme l’écri  vait Nicolas Boileau, « ce qui se conçoit 
bien s’énonce clai  re  ment et les mots pour le dire arrivent aisé -
ment ».

Ne jetons pas la pierre, pour  tant, à ce métier encore jeune et 
glo  ba  le  ment bien inten  tionné : c’est l’art de la paix tout entier qui 
est dans le fl ou. Flou, ce que signi  fi e aujourd’hui huma  nisme. Flou, 
ce que signi  fi e aujourd’hui res  pec  ter les per  sonnes, quand on a en 
mains des moyens puis  sants pour les infl u  en  cer, et que l’on est soi-
   même en rela  tion éco  no  mique avec elles ou avec rien moins que 
leur employeur.

Floue enfi n, la piste de suc  cès en paix pour le coach, son client et 
l’entre  prise autour du client, quand le monde est réputé si complexe 
qu’il semble que tout y soit pos  sible et que rien ne puisse y être sûr.

Tout client du coaching est légi  time à se demander :

– de quoi le coach tient-   il sa puis  sance ? Au mini  mum de sa maî -
trise d’outils que je ne le vois même pas uti  li  ser. Comment s’en 
sert-   il ? Qu’en fait-   il ?

– qu’est-   ce qui dirige ses per  mis  sions ? Il y a celles qu’il me donne, 
mais quelles sont celles que, muni de sa puis  sance, il se donne 
avec moi ?

– que protège-   t-il ? Son chiffre d’affaires ? Notre rela  tion ? Quitte, 
consciem  ment ou pas, à la pro  lon  ger le plus long  temps pos  sible. 
Ou mes chances de réus  site durable ?
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– quel jeu joue-   t-il, lui qui tire des fi celles dont j’ignore l’essen  tiel ? 
Et comment puis-   je véri  fi er qu’il en res  pecte les règles ?

Cha  cun, devant un conseiller, un coach ou un thé  ra  peute, a 
besoin de savoir quelle école de pen  sée nour  rit son écoute et sa 
parole :

– sa stra  té  gie est-   elle de main  te  nir le client ou le patient dans la 
guerre (inté  rieure, exté  rieure) pour entre  te  nir un contrat à durée 
indé  ter  mi  née ?

– joue-   t-il l’option de la paix qui, au tra  vail comme dans la vie, est 
la voie de la réus  site durable et de la liberté : la sienne, la mienne, 
celle de nos entou  rages res  pec  tifs ?

– navigue-   t-il à vue entre les deux options, sans inten  tion maligne 
de créer la dépen  dance de son client, sans beau  coup de repères 
non plus quant à la façon dont il oriente ses outils ?

Comment le savoir à l’avance ? Comment le véri  fi er en route ?
Cha  cun est sous haute pro  ba  bi  lité d’avoir besoin d’un de ces 

métiers pour soi, pour un col  la  bo  ra  teur. Et les pra  ti  ciens de ces 
métiers sont sous haute pro  ba  bi  lité d’être ten  tés (voire pous  sés par 
le moteur éco  no  mique ou la peur qui met en défense et bien  tôt en 
attaque), d’abu  ser de leurs pou  voirs.

Les pra  ti  ciens et leurs clients ont donc besoin de repères 
communs énon  cés en lan  gage cou  rant, aisé, qui seul va des uns aux 
autres. Donc oui, cela vaut la peine de cher  cher des repères consul -
tables de part et d’autre, des repères clairs et sûrs. Pour la route.

« GES  TION DES CONFLITS »

La solu  tion pro  po  sée aujourd’hui par les sciences humaines et du 
mana  ge  ment se limite à la « ges  tion des confl its ». Nour  rie de saines 
ambi  tions, cette dis  ci  pline applique sur des gens qui ne sont pas cli -
ni  que  ment malades, les tech  niques héri  tées de la psy  chia  trie. C’est 
un début. Mais cette for  mule, ordi  naire des manuels et inti  tu  lés 
de for  ma  tion, indique la limite de l’état de l’art. Gérer ! Ce mot 
contient for  mel  lement :

– l’idée d’agir, née du lien éty  mo  lo  gique entre « gérer » et « geste » ; 
– et celle, moderne, d’admi  nis  trer dans la durée.
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 Entre guerre et paix 5

Lap  sus, dès lors, que cette expres  sion de « gérer les confl its ». 
Invo  lon  taire, bien sûr, et les psy  cho  logues savent les lap  sus d’autant 
plus révé  la  teurs qu’ils sont invo  lon  taires. Celui-ci révèle peut-être 
la rési  gna  tion col  lec  tive, plu  tôt que dépas  ser les désac  cords et dis -
soudre les confl its, à les admi  nis  trer dans la durée. Cette ges  tion 
consiste trop souvent à dépla  cer le confl it là où il semble le moins 
gênant au client, au consul  tant : à la marge, dans l’ombre. Ombre 
où le confl it se tapit, puis se déve  loppe pour, tel un rhi  zome, resur -
gir. Ailleurs. Ou un peu plus tard.

À dis  tance du diri  geant et du consul  tant, voici les gens du ter -
rain enva  his par des confl its qui les dépassent. Impuis  sants à les 
résoudre, ils en souffrent et avec eux la pro  duc  tion : le résul  tat. 
D’autant qu’entre eux naissent aussi, par la force de la vie, des désac -
cords. Mais comment les résoudre si le ter  rain est déjà infecté ? Ces 
désac  cords, pour  tant signes de vita  lité, tombent comme une fata  lité 
de plus dans le maré  cage. Pas  sant pour iné  luc  tables, ils résignent les 
per  sonnes au point de les pous  ser au déses  poir.

Ainsi par un dou  lou  reux mou  ve  ment d’élas  tique retour, tra -
vailler retrouve son sens ancien, éty  mo  lo  gique, d’ins  tru  ment de 
tor  ture. Mille ans de civi  li  sa  tion ont passé, pour  tant, depuis que 
l’on osait ouvertement trepaliare les gens, les tra  vailler au corps, et 
que tra  vailler signi  fi ait tor  tu  rer.

Depuis, la phy  sique a donné au mot tra  vail le rôle noble où le 
tra  vail d’une force signi  fi e l’éner  gie qu’elle four  nit pour pro  duire 
une trans  for  ma  tion.

Depuis, James Prescott Joule a étu  dié la rela  tion entre cha  leur et 
tra  vail méca  nique offrant au monde, avec la pre  mière loi de la ther -
mo  dy  na  mique, celle de la conser  va  tion de l'éner  gie.

Tout le contraire des confl its qui épuisent l’éner  gie, glacent le 
sang, para  lysent le tra  vail pour ne lais  ser que la souf  france. Confl its 
dont la vie des hommes et des femmes au tra  vail est intoxi  quée, 
jus  qu’à empoi  son  ner aussi leur vie per  son  nelle, qui a assez à faire, 
pour  tant, à s’occu  per de ses propres désac  cords sans être bous  cu  lée 
en plus par ceux qui débordent du tra  vail.

Voici les sala  riés à l’heure du déjeu  ner, épaules lasses, d’accord 
sur une chose : « La vie est de plus en plus compli  quée. »

Pour s’en tenir aux entre  prises, édu  quées à la « ges  tion de confl it », 
elles ont été de bonnes élèves. Leurs confl its y sont inter  mi  nables 
au point que cer  tains, même internes, sont ins  ti  tution  na  li  sés : entre 
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6 Entre guerre et paix 

commer  ciaux et mar  ke  ting, entre mar  ke  ting et pro  duc  tion, entre 
« fonc  tion  nels » et « opé  ra  tion  nels », siège et ter  rain, orga  ni  sa  tions 
syn  di  cales et direc  tion, et même à présent entre les fi nan  ciers et le 
reste du monde…

Durables, ces confl its ins  ti  tution  nels excitent la pro  ba  bi  lité 
des confl its par  ti  cu  liers et, res  trei  gnant le champ et la marge de 
manœuvre, les tendent encore davan  tage. Sans comp  ter la confu -
sion mal  heu  reuse entre compé  tition et guerre, qui éduque les sala -
riés à voir comme des enne  mis ceux qu’un beau matin, à l’occa  sion 
d’une fusion, leurs diri  geants leur demande  ront d’accueillir comme 
des frères. Confl it inté  rieur alors pour cha  cun d’eux.

Les éner  gies s’enlisent len  te  ment dans la guerre comme la 
baie du mont Saint-Michel sous la marée mon  tante : des fl aques 
d’abord, un peu par  tout, jus  qu’à l’accé  lé  ra  tion quand les fl aques se 
rejoignent. Tout le monde se découvre la tête sous l’eau et ce qui 
réunit le mieux les sala  riés est bien  tôt de se trou  ver insuf  fi   sam  ment 
payés pour ramer à contre-cou  rant, et de déplo  rer ne plus pou  voir 
exer  cer leurs métiers serei  ne  ment. Ils se sou  viennent comme d’un 
Eden de l’époque de leur appren  tis  sage. Mais ce n’est pas l’appren -
tis  sage qui était bon. C’était l’espoir de pou  voir, après, maî  tri  sant 
enfi n sa dis  ci  pline, l’exer  cer en liberté : en artiste.

Ce n’est pas le confl it que nous vou  lons gérer, pour qui nous 
nous vou  lons actifs, que nous vou  lons admi  nis  trer dans la durée. 
C’est la paix.

Que se passerait-   il si les entre  prises - et, à leur tête, leurs capi -
taines, leurs conseils et leurs coachs - pre  naient à bras le corps leur 
vrai pro  jet : dépas  ser les désac  cords, signes de la liberté humaine, 
pour en faire autant d’occa  sions de renou  vel  le  ments utiles à cha  cun 
et à l’envi  ron  ne  ment ?

Uti  li  ser à fond les dif  fé  rences pour en faire jaillir une solu  tion où 
chaque talent s’accom  plit en paix avec d’autres talents. De chaque 
occa  sion de confl it, faire des trem  plins pour l’exploit où cha  cun 
se sent comblé dans ses rela  tions et son résul  tat, au point d’aimer 
quand cela arrive. Tel est, me semble-   il, le vrai pro  jet de toute entre -
prise humaine.

Le pro  jet des réus  sites durables.
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 Entre guerre et paix 7

LE CHOIX DE LA PAIX

Nous vivons la plus longue période de paix que l’Europe occi  den -
tale ait jamais connue et l’idéal commun à toutes les pro  fes  sions 
de foi poli  tiques et natio  nales euro  péennes est, d’évi  dence, la paix. 
Nous avons tout ce qu’il nous faut de don  nées his  to  riques pour 
consta  ter que la pros  pé  rité et la paix, l’une et l’autre infi   ni  ment plus 
dési  rables que la pénu  rie et la guerre, pro  cèdent l’une de l’autre.

Avons-   nous pour autant « la paix » ?
Nous sen  tons que cette paix offi   cielle est fra  gile. Nous savons et 

nous voyons que toute guerre dans le monde aujourd’hui menace 
la paix ici, sans que nous sachions pro  duire la paix au loin.

La paix est bien enta  mée aussi de l’inté  rieur : il est lar  ge  ment 
convenu de croire que notre éco  no  mie de temps de paix est une 
guerre et que la pen  sée stra  té  gique qui gou  verne l’éco  no  mie est 
obli  ga  toi  re  ment guer  rière. Et la voix popu  laire de s’enfon  cer dans 
l’affi r  ma  tion mal  heu  reuse et rési  gnée que le théâtre des rela  tions 
humaines est pour l’essen  tiel une jungle où pré  vaut la loi : « man -
ger ou être mangé ».

Ce diag  nos  tic se pré  sente sou  vent comme une fata  lité dans 
ce que les peuples en paix ont pro  duit de plus éla  boré et de plus 
puis  sant aujourd’hui : les entre  prises pri  vées ou publiques. Elles 
sont pour  tant ce qui fait le tissu social, tant cha  cun de nous y est 
lié : sala  rié, four  nis  seur, client, usa  ger, citoyen ; tant, aussi, le tra -
vail est l’occa  sion, pour cha  cun, de ren  contres avec des gens de 
métiers, cultures, niveaux d’inter  ven  tion, styles et per  son  na  li  tés 
dif  fé  rents.

Pour sur  vivre à toutes ces ren  contres, donc : man  ger avant d’être 
mangé, c'est-   à-dire avan  cer prêt à man  ger le plus de monde pos -
sible en atten  dant l’iné  luc  table ren  contre où être mangé à son tour 
par plus puis  sant que soi ?

L’idée en est si répan  due qu’une diri  geante épui  sée m’a demandé 
lors d’une pre  mière ren  contre de coaching : « Apprenez-   moi à lan -
cer des gre  nades ». Mais c’est de sur  vie qu’il s’agit ici, et d’une 
condam  na  tion à res  ter seule dans les décombres après le fes  tin de 
plus petit que soi et, depuis cette soli  tude, à craindre ensuite plus 
fort que soi.

« Et si je vous entraî  nais plu  tôt à gagner en pro  dui  sant autour de 
vous de la paix ? ».
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