Meédiation/gestion
alternative des conflits

Dans le présent chapitre nous étudierons les différentes facettes du processus de médiation et du rble
du médiateur. Comme indiqué précédemment, il ne s'agit pas de présenter une formule absolue mais
plutdt d’offrir des outils qui permettront de guider I'action des praticiens. Le but essentiel est de suggérer
d’autres questions a poser pour donner aux médiateurs une perspective élargie du conflit et du role
gu'ils devront jouer.

Avant et au cours du processus il convient que le médiateur examine tous les aspects du conflit et du
processus de médiation et essaie de découvrir les éléments qui pourront I'aider a évaluer I'évolution
du processus et a établir s'il est fondé ou non d’apporter des modifications.

Lorsqu’ils optent pour un processus de médiation, les praticiens doivent s’arréter un instant pour
recenser tous les obstacles éventuels au processus de médiation et a essayer de comprendre leur
nature. lls pourront attirer ainsi I'attention des acteurs sur ces difficultés et les aider a les surmonter.

Cette analyse devra étre répétée au cours du processus de médiation, car les circonstances et le
comportement des parties prenantes peuvent changer en cours de route du fait des relations de
pouvoir, de la situation économique, etc. Prenons I'exemple d'un conflit entre deux communautés
voisines qui ont des intéréts rivaux sur les mémes terres. Si au cours de la médiation un nouvel acteur
externe entre en scéne (investisseur, immigrants...) les relations de pouvoir entre les parties prenantes
et leurs préférences vont complétement changer.

L'une des taches du médiateur est d'aider les acteurs a appréhender le conflit sous un angle différent.
Le conflit se transforme alors et la confrontation négative entre les parties prenantes devient une
tribune parfaite pour le changement et le développement.

Si les acteurs savent apprécier la valeur potentielle du conflit et reconnaissent qu’en le gérant ils sont
entrainés a établir des liens et a stimuler la productivité, le travail du médiateur en est facilité. Une
situation de conflit peut, par exemple, étre une occasion de renforcer les pouvoirs, de tisser des
rapports, de consolider le capital social, de tirer parti des connaissances des autres acteurs et
d’apprendre en commun. Les parties prenantes peuvent utiliser le conflit pour gérer le changement
mais & cet effet elles ont souvent besoin de I'aide du médiateur.

Les praticiens ne devraient jamais oublier que la médiation est un processus d’apprentissage qui peut
déboucher sur un développement plus souple et plus global. lls devraient étre a mémed'indiquer aux
parties prenantes les aspects positifs du conflit et de leur montrer la possibilité de progrés inhérente
au processus de gestion alternative des conflits.



Il est tres fréquent que les acteurs restent sur la défensive, surtout dans les conflits fonciers touchant
différents aspects (socio-culturels, économiques, politiques, institutionnels, etc.). Le médiateur et les
parties prenantes doivent donc prendre acte de I'existence de ces comportements négatifs susceptibles
d’entraver la médiation.

Il importe tout d'abord que le conflit soit abordé sans constrictions et géré avec souplesse. Si par
exemple on part du principe que les opinions relatives au conflit ne sont pas modifiables et si la marge
de négociation est trop étroite, il sera pratiquement impossible de parvenir a une décision finale.

En outre, si les acteurs restent campés sur des positions antagonistes et refusent de coopérer ou s'ils
pensent que la solution passe forcément par I'acceptation de ce qu'ils proposent, la gestion du processus
sera plus complexe. Dans la gestion de conflits fonciers ou les pouvoirs sont disproportionnés — comme
dans un conflit entre propriétaires fonciers et petits agriculteurs — les propriétaires fonciers participent parfois
a la médiation seulement pour justifier leur position et sans aucune intention de négocier un accord.

Si une ou plusieurs parties prenantes font peser la responsabilité du conflit exclusivement sur les autres
parties elles ne réussiront pas a utiliser le conflit comme levier de changement et elles se trouveront
au contraire dans une situation ou elles seront dominées par le conflit et le changement. Cela se produit
souvent quand la marge de négociation établie par les parties prenantes est tellement étroite qu’elle
conduit a un point mort. Les acteurs ne peuvent aller de I'avant qu’en décidant de coopérer.

PROCESSUS DE MEDIATION

Dans la présente section nous étudierons les conditions générales a respecter avant et pendant la
médiation, pour que le processus soit équitable. Les praticiens peuvent par exemple établir une liste
de toutes les conditions qu'ils retiennent importantes et prendre I'habitude de les réévaluer a intervalles
réguliers au cours du processus de médiation.

Parmi les outils proposés, les praticiens découvriront la meilleure solution alternative a I'accord négocié
(MESAAN)%8 accompagnée des explications des acteurs et du médiateur sur son fonctionnement et
sur son utilité.

La présente section donne également des indications concrétes permettant de déjouer d’éventuelles
embdches et la description des différentes phases du processus de médiation.

Principes de gestion alternative des conflits et médiation

La gestion alternative des conflits n’est pas une série de modéles abstraits mais un ensemble de
principes (ci-apres les «regles fondamentales») qu'il faudra appliquer au cours du processus. Il est
impossible et absurde, aujourd’hui, d’aborder la gestion alternative des conflits en ignorant ses
fondements éthiques et méthodologiques. Si I'on n'accorde pas suffisamment d'importance a des
valeurs telles que la volonté, le pouvoir, le respect de la vie privée et de la confidentialité, I'égalité, la
sécurité et la liberté, le processus de résolution du conflit a de bonnes probabilités d’échouer.

58.Pour la définition de MESAAN, voir le glossaire.



Lavolonté et le pouvoir d’agir, I’égalité et la liberté sont les principales conditions requises des
parties prenantes pour participer a I'analyse et a la gestion des conflits. Les acteurs doivent choisir
le processus de médiation en connaissance de cause, savoir comment il fonctionne et quels sont
ses objectifs et assumer leurs roles et leurs responsabilités. lls doivent étre préts a avoir un échange
de vues sur une ou plusieurs questions avec les autres acteurs et a faire valoir leurs propres intéréts
et leurs besoins. Leur participation a la médiation ne doit leur causer aucun préjudice.

Le respect de la confidentialité et de la vie privée ainsi que la sécurité sont des aspects relatifs
au processus. Les parties prenantes doivent décider ensemble au début du processus quelles sont
les questions a examiner et dans quelles conditions. Autrement dit, elles doivent établir les regles
du jeu et choisir leur camp. Le médiateur sera un arbitre, qui empéchera les acteurs d’enfreindre
les régles qu'ils auront eux-mémes établies et qui assurera le respect d'un comportement loyal.

Conditions requises avant et pendant la médiation

La phase préparatoire est probablement la partie la plus délicate du processus de gestion. Elle
comprend non seulement I'analyse du conflit mais aussi des entretiens individuels avec les acteurs
et des démarches de conciliation et de facilitation effectuées par le médiateur pour permettre aux
acteurs d'arriver a la table de médiation avec les capacités nécessaires.

Il est fondamental d’analyser le conflit avant le processus de gestion si I'on veut garantir le respect
de conditions justes en vue d’une médiation performante mais cela ne suffit pas a assurer un bon
déroulement de la médiation. Au cours de la médiation, les circonstances et les conditions peuvent
changer. Une modification de I'équilibre des pouvoirs entre les parties prenantes peut facilement
perturber I'ensemble du processus. Les praticiens doivent étre préts a cette éventualité et savoir y
remédier, en tentant de rétablir I'équilibre entre les parties prenantes en interrompant la médiation,
ou méme, le cas échéant, en y mettant un terme.

Le travail préparatoire comprend aussi la collecte et le partage des informations ainsi que I'explication
de leur signification et des regles générales du processus de médiation. Il comporte aussi souvent la
mise en place de réseaux sociaux, qui rétablissent ou créent des courants de communication et créent
un climat de confiance entre les acteurs.

Les praticiens doivent acquérir une légitimité aux yeux des acteurs et doivent les convaincre de la
possibilité de participer a un processus conjoint de prise de décision tout au long duquel ils auront
une position neutre.

Au début du processus de médiation, tous les acteurs doivent étre identifiés et leur participation doit
étre assurée de maniére visible.

Il n"appartient pas au médiateur d’affronter et de résoudre le conflit: sans la participation active de
chaque acteur son intervention serait inutile. S’il apparait clairement que les parties prenantes n’ont

59. Voir section 2.1 «Parties prenantes».



pas l'intention d’engager des pourparlers ou de coopérer ou bien qu'un ou plusieurs acteurs ne
souhaitent pas ou n'ont pas la capacité de participer, le médiateur doit faire marche arriére et retourner
a la phase de I'analyse et de rééquilibrage des pouvoirs. Tout processus de médiation engagé sans
respecter ces conditions indispensables est totalement vain.

La gestion du conflit doit étre une priorité pour toutes les parties prenantes. Elles doivent s’engager dans
cette direction en ayant conscience qu'il s'agit de la meilleure option ou du moins de la moins défavorable.

Comme indiqué plus haut, les acteurs doivent choisir expressément le processus de médiation, la
simple présence aux réunions n'étant pas suffisante. Certains acteurs pourraient participer au processus
sans aucune intention de coopérer, soit pour recueillir des informations sur les positions des autres
acteurs, soit pour entraver le succés de la médiation.

Pour déceler ce genre de comportements, le médiateur doit entreprendre une analyse préalable des
circonstances qui ont conduit chaque partie prenante a participer au processus et observer les parties
prenantes avant et au cours des négociations.

Des notions élémentaires d’analyse du langage corporel figurent plus loin dans le présent chapitre.
Cela dit, les praticiens ne doivent pas oublier que la plupart des messages que les personnes
transmettent avec leurs corps sont liés au contexte et en rapport étroit avec I'environnement social
et culturel. Les médiateurs qui exercent dans leurs propre milieu sont donc mieux a méme de
comprendre et d'interpréter ces signes.

Les connaissances de base des praticiens doivent étre adaptées a chaque cas. Par exemple, le fait
de regarder quelqu’un droit dans les yeux peut étre interprété tres difféeremment selon le contexte. Dans
certaines cultures cela signifie que la personne qui parle est honnéte et sincere alors que dans d’autres
il s’agit d’une intimidation ou d'une menace.

Si les parties prenantes comprennent que leurs capacités et leurs actions sont reliées et qu’elles
dépendent les unes des autres, leur participation et leur implication dans le processus de gestion du
conflit sera assuré et le contexte favorisera une solution conjointe.



Dans I'évolution des conflits, on note la tendance a arriver a un point mort, situation dans laquelle aucun
des acteurs impliqués ne bénéficie d'un avantage (situation dans laquelle il n'y a que des vaincus). Les
acteurs ne peuvent pas réussir a s'en sortir tout seuls, I'unique voie de sorite est la coopération. Lorsque
les acteurs optent pour la médiation, ils doivent avoir une vision positive du processus de gestion
alternative des conflits et étre convaincus qu'’il améliorera leur situation ou du moins la rendra plus viable.

Chaque partie prenante participant au processus doit étre dotée d un pouvoir décisionnel suffisant et
étre sdre que la possibilité de parvenir a une solution conjointe n’est pas exclue a priori.

Les acteurs qui participent au processus doivent étre certains de pouvoir défendre et gérer leur point
de vue sur le conflit au nom des groupes ou des organisations qu'ils représentent. lls doivent connaitre
exactement les limites de leurs compétences et représenter les intéréts et les besoins de leur groupe.
Si par exemple, un représentant accepte une décision qui n'est pas considérée équitable par son
groupe, elle ne sera pas considérée valide et sa mise en ceuvre et son efficacité seront compromises.

Le médiateur doit s’assurer qu’aucun acteur n'a été obligé de participer ou qu’il a exclusivement pour
objectif de défendre les intéréts de quelgu’un d’autre. Il arrive qu’un acteur puissant oblige les autres
parties prenantes a participer au processus de médiation et a n'accepter que ses décisions afin de
leur conférer une légitimité et de les rendre plus acceptables.

Les praticiens ne doivent jamais oublier I'importance d’analyser les relations de pouvoir avant le
processus et, en tout état de cause, ils doivent étre préts a interrompre la médiation s'ils percoivent
un glissement dans I'équilibre des pouvoirs.

Mesaan

La meilleure solution alternative a I'accord négocié (MESAAN) est une technique qui permet d’établir
si une partie prenante donnée dispose de possibilités plus favorables que le dialogue et d’analyser
pourquoi ces possibilités attirent davantage cet acteur. Pour procéder a une MESAAN il faut suivre
trois étapes:

établir une liste de mesures que vous pourriez raisonnablement prendre si aucun accord n’est conclu;
améliorer certaines des idées les plus prometteuses et les transformer en options concrétes;
choisir provisoirement I'option qui parait étre la meilleure.



Le médiateur devra créer une MESAAN avec les parties prenantes et étre prét a mettre en lumiere
tout point de convergence. Méme si chaque acteur a établi sa propre MESAAN, le médiateur devra
créer la sienne pour mieux comprendre la situation.

Si 'une des parties prenantes a une MESAAN trés favorable il ne négociera pas tant qu’un autre
acteur ne se présentera pas avec une MESAAN encore plus forte. Si tous les acteurs disposent d'une
MESAAN forte il se peut qu'ils réalisent que la meilleure option pourrait étre d’engager les négociations.
Renforcer la MESAAN de la partie la plus faible semble donc étre la voie la plus efficace que les
praticiens puissent suivre pour interagir avec une partie apparemment plus forte.

Lorsque deux parties ont le méme pouvoir, les avantages de la négociation augment. Il en découle que
le choix de négocier est associé au fait d’avoir une MESAAN faible. Laction collective est une notion qui
complete la MESAAN: il s'agit de la derniére possibilité offerte a ceux qui ne peuvent pas agir seuls.

Méme si une partie prenante a une MESAAN tres forte elle peut avoir quelques raisons de participer
a un processus de médiation et d’accepter 'intervention d’'un médiateur comme:

Limpression que les conditions qui expliquent la force de sa MESAAN pourraient changer avec le
temps, et qu'il vaut donc mieux négocier un accord en position de force plutét que d’'attendre que
I'équilibre des pouvoirs se modifie.

La capacité de prévoir une crise: par exemple lorsque le conflit est sur le point de dégénérer en
violence ou a déja dégénéré et que I'on assiste a une escalade

La croyance que le médiateur défendra ses intéréts et qu'il est possible de s’attirer les faveurs du
médiateur.

Le souhait d'une normalisation et d’'une légitimité.

Le désir de sauver la face en faisant des concessions par I'intermédiaire d’une tierce partie.

Les praticiens doivent comparer les différentes MESAAN entre elles et évaluer toute offre en en tenant
compte. S'’ils ont auparavant détecté une certaine forme de déséquilibre des pouvoirs, ils ne doivent
pas oublier que plus la MESAAN de la partie prenante la plus faible se renforce, plus sa capacité de
négocier et d’améliorer les conditions d'un accord négocié augmentent. En fait, la notion de MESAAN
est particulierement importante pour expliquer les situations dans lesquelles une partie prenante a le
pouvoir de rester a I'écart du processus de négociation.

Médiation: volets du processus

La section suivante est axée sur les deux principaux volets du processus de médiation: les pourparlers
puis I'accord et le suivi.

Presque tous les auteurs qui se sont penchés sur la gestion des conflits ont établi leur propre
classification des phases du conflit. Dans le présent manuel trois éléments sont mis en exergue et les
explications fournies sont les plus simples possible.



Le processus de médiation commence par une exposition des faits. Le médiateur présente de maniere
approfondie les questions a examiner et explique a nouveau le fonctionnement du processus, ses
limitations et ses regles. Ensuite les acteurs ont la possibilité d’expliquer leurs point de vue et d’'indiquer
leurs intéréts et leurs besoins. Au cours de cette phase, le réle du médiateur se limite a observer et
a gérer la communication entre les acteurs et a accorder a tous la méme possibilité d'expression.

A la fin de I'exposition les parties prenantes dresseront ensemble une carte du conflit qui servira de point
de départ aux pourparlers. Dans les conflits fonciers, il faudra vérifier le statut juridique des terres, mais il
pourra aussi étre indiqué d'effectuer un relevé cadastral et de visiter les territoires qui font 'objet du conflit.

Les pourparlers entre les parties prenantes sont ensuite engagés. Au cours de cette phase les acteurs
ont la faculté de travailler ensemble en vue de conclure un accord. Il arrive que la situation soit
conflictuelle parce que les parties prenantes ne sont pas en général conciliantes, surtout au départ.
Elles craignent qu’une telle attitude puisse étre interprétée comme un signe de faiblesse et renforce
la position de I'autre partie. Les pourparlers nécessitent une certaine décantation: selon le niveau
d’antagonisme des acteurs, il faudra attendre plus ou moins longtemps avant de passer a la coopération.
Dans les cas les plus difficiles les parties prenantes commencent a coopérer seulement lorsqu’elles
comprennent que leurs discussions sont stériles.

Si la phase de la cartographie du conflit se déroule sans difficultés les pourparlers, seront plus faciles:
les acteurs auront déja commencé a travailler ensemble et leur rivalité se sera probablement émoussée.
Pendant les pourparlers, certains acteurs tenteront peut-étre de menacer, d’humilier les autres parties
ou de les forcer a adopter leurs points de vue. La présence du médiateur est particulierement importante
pour tenter de limiter les effets de tels comportements, méme s'il est totalement impossible de les
éviter. Les praticiens doivent toujours expliquer qu'il est impossible de parvenir a une solution a long
terme si les parties prenantes refusent de coopérer.

Lorsque la coopération est engagée, les acteurs devraient examiner les points de vue des autres
parties comme des options possibles et essayer de comprendre leurs motivations. lls parviendront ainsi
a dégager leurs priorités en distinguant ce qui est négociable de ce qui ne I'est pas. Les parties
prenantes chercheront alors de nouvelles options pour la gestion du conflit avec I'aide du médiateur.
Les praticiens ont pour tache d’encourager la créativité et la souplesse en incitant les parties prenantes
a renverser leurs préventions initiales et a envisager des solutions de rechange. Au cours du processus,
le médiateur s’efforce d'établir des liens entre les parties. Il est dépourvu de réle décisionnel mais il
a pour vocation de veiller au maintien de la communication entre les parties, ce qui est trés important.60

60. Les chapitres 4 et 5 fournissent des outils spécifiques aux parties prenantes pour les aider au cours de la phase de médiation.



Laccord final sera le fruit de I'ensemble des petites concessions formelles ou informelles et des
accords négociés séparement par les acteurs.

Il est important que les acteurs participent a la rédaction du texte de I'accord et qu’ils suivent les
différentes phases de son élaboration. Le médiateur devra proposer des versions provisoires qu'il
examinera avec les parties prenantes (ou leurs représentants qui les présenteront au groupe ou a la
communauté) jusqu’a ce qu’une version soit finalement acceptée. Les documents produits au cours
du processus ne sont pas contraignants mais serviront a établir une sorte «d’ordre du jour» susceptible
d’étre remanié par les acteurs et par le médiateur, en cas de besoin et qui laissera une trace des
discussions. Le fait de souligner les objectifs déja atteints, méme s'ils semblent insignifiants, sert &
renforcer la confiance entre les acteurs.

Un ACCORD doit comporter les décisions prises par les acteurs au cours du processus et indiquer
aussi:

la date d’entrée en vigueur des décisions;

la personne responsable de leur application et du contréle des résultats du processus;

les mesures a prendre si un ou plusieurs acteurs ne respectent pas les obligations contractées dans
le cadre de l'accord.

L'accord est un document écrit signé par tous les acteurs et par le médiateur. Les parties prenantes
ont la possibilité de lui donner un caracteére officiel ou non. Une valeur juridique peut étre trés importante
dans un contexte formel mais moins pertinente dans un cadre traditionnel. On peut envisager d’autres
facons de tenir compte du contexte social: en lisant I'accord devant la communauté, en prenant un
engagement devant les anciens, etc.

Un autre aspect important & examiner est la viabilité économique de I'accord. Il serait totalement
inutile que les acteurs conviennent d’'une décision gu’ils n’ont pas les moyens d’appliquer. Si I'on veut
gu’un accord soit appliqué il doit reposer sur la réalité, les intéréts et les besoins des acteurs.

La vérification de la mise en oeuvre de I'accord s’appelle SUIVI. La meilleure facon de s’assurer que
les acteurs s’acquitteront de leurs responsabilités consiste, comme indiqué plus haut, a établir et
mentionner dans I'accord les dates a respecter et le déroulement du plan d’action. A intervalles
réguliers, un groupe qui représente de maniére équitable toutes les parties prenantes impliquées
dans la décision doit étre désigné pour vérifier les résultats. Laccord peut ainsi indiquer ce qui se
produira en cas d'échec et le groupe est parfois affecté a ce type de controle.

Le contenu spécifique de I'accord et I'insertion d’'un calendrier pour le suivi peuvent étre particulierement
utile lorsqu’il est impossible de donner une forme juridique a I'accord. Pensez par exemple a un accord
de mise en valeur négocié entre deux communautés autochtones d’ethnies différentes, a propos du
périmétre de la zone dans laquelle elles vivent et de ['utilisation de ses ressources naturelles. Bien
gue cela soit souhaitable il pourrait étre difficile d’officialiser le processus des négociations et ses
résultats car cela impliquerait I'enregistrement de I'accord devant un notaire. Les communautés ont
la possibilité d'utiliser deux autres instruments pour la mise en ceuvre de I'accord et pour éviter toute
irrégularité dans le groupe le plus puissant:

signature de 'accord par les responsables de la communauté: les taches a accomplir seraient décrites
en détail ainsi que le champ d’application et les limitations envisagées;



faire largement connaitre I'accord et le processus de suivi dans les deux communautés et dans la localité
dans laquelle elles vivent (municipalité).

En impliguant les membres des communautés respectives dans le processus et en attirant I'attention
du public a la fois sur le processus et sur I'accord, les communautés se sentiront obligées de tenir leurs
promesses et de respecter les objectifs de I'accord. Lorsqu’un accord général n’est pas juridiquement
contraignant et ne comporte ni une liste de mesures précises a prendre ni un calendrier détaillé,
I'acteur le plus puissant peut beaucoup plus facilement éviter de respecter ses obligations méme si
I'accord est approuvé par les membres des deux communautés.

Lorsqu’un accord a été conclu il est fondamental que le médiateur et les parties prenantes analysent
le déroulement du processus de médiation, évaluent les résultats et tirent les legcons qui s'imposent.
Ces éléments leur permettront de disposer des outils nécessaires pour renégocier I'accord a I'avenir.

A cet effet |a situation peut étre examinée de trois points de vue différents:

en tenant compte des avantages et des résultats obtenus par les adversaires (accord, satisfaction,
efficacité — rentabilité économique et rapidité —, amélioration des rapports, justice procédurale,
accords favorables, responsabilisation, renforcement des capacités de résoudre les problemes,
rétablissement de la justice et meilleur respect et application des regles);

en tenant compte des avantages et des résultats obtenus par le médiateur (réputation, expérience
et compétences sociales);

en tenant compte de la réussite de la collaboration (évaluation des résultats escomptés et des
résultats obtenus, engagement des parties a la discussion finale, volonté de I'appliquer,etc.).



PROCESSUS DE MEDIATION

12. Décrire le conflit en mettant en évidence les positions des parties prenantes au moment ou elles
s’engagent dans le processus de médiation.

Tous les acteurs
directs participent-ils
a la médiation?

Tous les acteurs
indirects participent-ils
a la médiation?

Les parties prenantes
comprennent-elles les
implications et les
résultats éventuels
d’un processus de
médiation?

Les parties prenantes
reconnaissent-elles
votre Iégitimité en tant
que médiateur?

Les parties prenantes
acceptent-elles votre
présence en tant que
médiateur et
comprennent-elles
votre role?

Les parties prenantes
acceptent-elles
librement la
médiation?

Ont-elles le pouvoir
et la capacité de
participer a la
médiation?

Leur position a-t-elle
été modifiée par des
pressions
extérieures?

Linvestisseur est représenté par les pouvoirs publics.

En entretenant des rapports personnels avec chaque partie prenante au cours
du processus de préparation et de formation, je suis devenu a leurs yeux un médiateur légitime.

Dans une large mésure, les parties prenantes apprécient mon role; cela dit, la
partie prenante la plus puissante craint que je puisse influencer des changements en faveur de
la partie la plus faible par le biais d'informations et en portant a sa connaissance la législation
qui lui est favorable.

Le conflit ayant été porté a I'attention du public par le biais d’'une action introduite
par la communauté, la médiation a été considérée comme la meilleure solution de rechange
pour résoudre le conflit.

Les acteurs ont été formés, informés et responsabilisés pour leur permettre de
participer de maniére constructive au processus.

On note la tendance des groupes puissants a forcer le chef de groupe représentant
la communauté a renoncer & la position de la communauté. En outre, la plupart du temps, les
déclarations des pouvoirs publics ne sont pas remises en question. La communauté souhaite
parfois obtenir une maodification devant les tribunaux mais elle ne peut pas en supporter les co(ts.



13. Etablissez une MESAAN du conflit en tenant compte du point de vue de chaque acteur. Remplissez le
tableau comme indiqué dans I'exemple en indiquant la meilleure option pour chaque acteur en
fonction de ses préférences.

Options

La partie prenante ne participe pas & Agence nationale des parcs: cet

la médiation acteur est trés puissant et pense
que la médiation est inutile.

La partie prenante participe a la S/O.

médiation pour la faire échouer

La partie prenante participe pour La Commission des questions

influencer les autres parties prenantes relatives aux populations
indigénes: tente de participer a la
médiation et de convaincre les
autres parties prenantes qu'il vaut
mieux que les terres forestieres
relevent de sa gestion.

La partie prenante participe et essaie Les communautés locales

de trouver une solution conjointe essaient de trouver une solution
au conflit foncier, surtout pour
protéger leurs droits fonciers.

Que peut-on faire pour attirer la partie Si les communautés locales se regroupent en associations et s'allient avec les OSC et les
prenante la plus forte dans le ONG, I'Agence nationale des parcs devra tenir compte de leurs revendications.
processus de médiation?

14. Quelles sont les différentes phases (outre celles énumérées ci-apres et dans le manuel) d’un processus
de gestion d’un conflit? Mentionnez le plus grand nombre possible de phases avec un exemple a I'appui.

Lacteur le plus puissant est parfois peu enclin Il s'agit d’'une mesure utile au départ pour rassembler
Communication formelle a participer a la médiation. Il est donc les parties.

important de fixer une date et de trouver un

lieu qui convienne a toutes les parties

prenantes, et de leur envoyer une

communication officielle comme rappel. Il se

peut ainsi que I'acteur le plus puissant se

sente en devoir de participer.




MEDIATEUR ET TABLE DE MEDIATION

La présente section est axée sur les qualités personnelles du médiateur et sur les instruments a sa disposition
dans la gestion de la phase des pourparlers de la médiation.

Tout au long du présent manuel nous avons mis en évidence le fait que le réle du médiateur n'est pas
comparable a celui d'un juge qui prend une décision finale. Il consiste plutdt a s'asseoir autour d’'une table,
a analyser le conflit et a aider les pouvoirs publics a trouver de maniére autonome une solution.

Un bon médiateur est le pivot qui aide les différentes parties prenantes a comprendre leurs points de vue
respectifs et a améliorer leur capacité de dialoguer de maniére loyale. Ce n’est pas une personne qui porte
un jugement sur leurs conflits et qui les résout. La principale qualité d’'un médiateur est sa capacité de
rester neutre au cours du processus, en ayant conscience de ses propres limites et sachant donc s’arréter
au bon moment.

Le succes d’'un médiateur tient a sa capacité d'inciter les différentes parties a collaborer et a la volonté des
parties de se laisser influencer par les actions du médiateur. Compte tenu de ses qualités et de sa neutralité,
sa légitimité sera reconnue et partant, la volonté de coopérer des acteurs se renforcera.

Nous décrirons tout d’abord les qualités d'un médiateur. Ensuite nous examinerons les principales techniques
de communication et 'organisation d’une table de médiation. Il convient de remarquer qu'il s'agit d'indications
d’ordre général qui devront donc étre adaptées a chaque contexte spécifique.

Qualités du médiateur

Il n'est pas donné a tout le monde d’étre un bon médiateur. Des qualités spécifiques sont requises
pour pouvoir aider les acteurs & parvenir a un accord.

La principale qualité est la neutralité. Avant d’accepter d’intervenir dans un conflit le praticien doit
s’assurer qu'il n'existe aucun motif susceptible d’entamer sa neutralité ou de conditionner son point
de vue. Si le médiateur n'est pas neutre, il sera non seulement incapable d’'aider a élaborer le processus
de résolution des conflits mais son action pourra méme étre préjudiciable. Face a un manque
d’objectivité, les acteurs pourraient remettre en cause sa légitimité ainsi que I'ensemble du processus
de médiation.

Les praticiens doivent aussi savoir évaluer leurs propres capacités avant de se charger d’'une médiation.
Un bon médiateur doit non seulement étre un bon communicateur et avoir de bonnes capacités de
contact mais il doit aussi connaitre de maniere approfondie le cadre du conflit et les possibilités des
parties prenantes de trouver une solution.

Les aspects juridiques, politiques, sociaux et institutionnels que doit connaitre un médiateur de conflits
fonciers ont été déja abordés. Cela dit, il est beaucoup plus difficile d’établir une liste des atouts
personnels qu'un médiateur doit mettre dans son jeu. En substance, un médiateur doit étre créatif,
souple, patient et capable d’établir des scénarios envisageables.



Il s’agit peut-étre de la principale qualité des médiateurs, puisqu'ils devront réélaborer les situations qui
leur sont présentées par les acteurs, de maniere orientée et absolue. En outre le praticien doit aider
chaque partie prenante a comprendre les autres points de vue et a analyser les interprétations et les
solutions possibles. La créativité est liée & la neutralité: si le médiateur est personnellement impliqué dans
un conflit ses capacités d'ouverture d’esprit en patissent.

Pour un médiateur la souplesse consiste a écouter, a comprendre et a accepter différentes opinions
sans les juger. En outre, le médiateur ne doit pas se limiter a écouter et a comprendre toutes les
positions des acteurs en souplesse, il doit aussi savoir agir dans le cadre et dans la réalité de chaque
acteur et cerner les points susceptibles de rapprocher les acteurs.

Dans le cadre d’une médiation, étre patient signifie tenir compte du temps nécessaire a chaque acteur
pour dialoguer et pour tenter de comprendre la position de ses adversaires. Dans les conflits fonciers ou
des facteurs d'identité ou de capital social sont parfois impliqués, les acteurs ont parfois besoin de beaucoup
de temps pour trouver une solution. Un médiateur qui n’en tient pas compte court le risque d’entraver le
processus de négociation. Il appartient exclusivement au médiateur de comprendre les besoins des parties
en faisant preuve d'intuition. Aucune regle générale ne permet d'établir le moment venu pour passer a une
étape successive du processus de médiation. Le médiateur agira en syntonie avec les acteurs et avec le
rythme propre des négociations sans imposer une calendrier précis.

Le médiateur doit avoir les dispositions nécessaires et maitriser les techniques et les instruments
permettant de prévoir a I'avance I'évolution possible de la situation ainsi que les avantages et les
risques pertinents. Le diagnostic du médiateur ne doit pas reposer exclusivement sur le conflit au
moment de la médiation mais tenir compte aussi des conséquences et des répercussions de chaque
solution pour chaque acteur impliqué directement ou indirectement. La capacité d'élaborer des
scénarios envisageables permettra au médiateur d’aider les parties prenantes a trouver des solutions
plus durables a leurs conflits, ou du moins a poser les bases pour les résoudre.



Communication

Un dialogue fructueux repose sur une bonne communication verbale. Comme indiqué précédemment
les pourparlers commencent lorsque I'analyse et la cartographie du conflit sont terminés et que les
parties prenantes ont accepté de participer et que les questions a examiner ont été établies.

L'enjeu consiste a permettre a chaque acteur d’expliquer son point de vue et d’exprimer ses besoins
mais aussi d’aider les acteurs a mieux se comprendre entre eux. Aucune réussite n’est garantie mais
les techniques indiquées ci-aprés aideront a créer des conditions susceptibles de faciliter la
communication.

Le médiateur devrait s’exprimer a la premiere personne (du singulier ou du pluriel), adopter un style
simple et direct, parler au présent, étre aussi précis et concis que possible et encourager les acteurs
a faire de méme. Lutilisation de la premiére personne et du présent permet aux acteurs de se sentir
plus proches du médiateur et & ancrer les discussions dans I'actualité. Un style simple et direct, facile
a comprendre, aplanit les différences culturelles et renforce la confiance des parties prenantes.

Pour améliorer la communication entre les acteurs il est aussi utile de souligner les aspects positifs
de chaque situation et d’encourager les parties prenantes a s’exprimer de maniére constructive. Par
exemple au lieu de parler des dommages provoqués par la partie adverse (il laisse ses animaux
pénétrer sur mon exploitation et y paitre) I'acteur devrait insister sur les solutions envisageables (nous
pourrions construire une barriére et trouver un autre endroit pour les animaux) ou exprimer ses besoins
(mes provisions pour I'hiver dépendent de la récolte; je dois donc les protéger).

Les praticiens ne doivent pas oublier que le langage peut fortement influencer la maniére de penser des
gens. Par exemple si l'introduction du médiateur est trop vague («les parties veulent résoudre leurs
conflits») les parties peuvent penser que I'on ne parviendra a aucune solution concrete. Si elle est trop
détaillée («les parties parviendront a un accord et débattrons du conflit d’héritage sous différents aspects:
juridique, économique...,») les acteurs pourraient étre intimidés et refuser de participer aux pourparlers.
C’est au médiateur qu'il appartient de trouver la meilleure voie possible. Il devra décider des questions
qui seront examinées en détail des le début et de celles qui seront intégrées dans la discussion plus
tard. En regle générale, les praticiens devraient essayer de se limiter aux questions abordées avec
chacun des acteurs et ne pas en ajouter d’autres.

Organisation

Une bonne organisation est également fondamentale pour réunir une table de médiation. Les acteurs
et le médiateur devront choisir un lieu, une date et un calendrier pour les discussions.



ORGANISATION DE LA TABLES!

Le lieu géographique des négociations
est trés important. Il doit s’agir d’un Y ) @
endroit neutre qui ne privilégie aucun @ @
des acteurs et dans lequel tous se
sentiront a I'aise et égaux. Lendroit doit @ @
étre connu et bien accueilli par tous les @ @

acteurs ou alors inconnu mais ne
donnant pas I'impression d’étre sur le
territoire des adversaires. Si les acteurs essaient de résoudre un conflit de longue date qui a dégénéré
en violence, le médiateur devra évaluer si le fait d’étre sur les lieux du conflit pousse les acteurs a
collaborer («nous devons trouver une solution a une situation aussi douloureuse») ou si au contraire
il s’agit d’'un obstacle («<Regardez ce qu’ils nous ont fait; il est impossible de trouver un accord»)

En outre, le choix de 'emplacement varie selon les cas: il peut s’agir aussi bien d’'un bureau que de
la place centrale d’un village; les acteurs peuvent s’asseoir sur des chaises ou par terre. Une fois
encore, il appartient au médiateur de rechercher et de trouver I'environnement le mieux adapté aux
acteurs.

Pour ce qui est des places a attribuer aux participants, il convient de placer les parties prenantes en cercle
pour leur permettre de se voir. La répartition des participants détermine non seulement la distance entre
les orateurs mais aussi 'atmospheére et la direction dans laquelle les participants regarderont. Par exemple
dans la figure 5. 1 on voit que, selon la forme des tables et les places occupées, certains acteurs peuvent
étre privilégiés.

Les réunions pour les pourparlers devraient étre établies par le médiateur et par les parties prenantes
au début du processus. Elles pourraient choisir un programme ouvert ou fermé. Un programme ouvert
est un programme qui donne aux participants la possibilité de parler de différentes questions au cours
de la méme session et d'établir les questions a débattre au cours du processus du dialogue. Un
programme fermé établit avec précision le nom de I'orateur, I'heure et la date de son intervention, sa
durée et le theme traité.

De temps a autre le médiateur devrait évaluer avec les acteurs les choix les plus appropriées. En regle
générale on peut dire que dans des conflits fortement polarisés, dans des conflits qui ont dégénéré en
violence ou dans les processus de médiation ou il existe de grandes différences de pouvoirs entre les

61. Autour de chaque table il y a trois acteurs (en jaune (A), rouge(B) et bleu (C)). A la table carrée, A peut parler facilement & B ou & C ou aux deux,
mais il est plus difficile pour B et C de parler entre eux. A peut donc contrdler la discussion. A la table rectangulaire, B et C sont assis I'un en face
de l'autre mais la communication entre eux est difficile parce que A est au milieu. Autour de la table ronde A,B et C sont assis a la méme distance
I'un de l'autre: aucune personne ne domine et personne n’est exclu; les possibilités de communiquer sont identiques.



parties, il peut étre plus efficace d'opter pour un programme fermé garantissant les mémes possibilités
a tous les participants. En effet, si un ou plusieurs acteurs se sentent intimidés par I'écart économique,
social ou culturel qui existe entre eux et les autres acteurs, ils risquent dans un programme ouvert
d’écourter leur participation.



MEDIATEUR ET TABLE DE MEDIATION

15. Pensez-vous que la neutralité, la créativité, etc. peuvent déterminer le succés ou non d’un processus
de gestion des conflits? lllustrez votre réponse par un exemple.

OUIL. Si le médiateur n'est pas neutre il ne pourra pas comprendre le conflit et pourra entraver le processus. Les acteurs ne lui
feront pas confiance et remettront en cause sa légitimité.
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16. Dans le contexte dans lequel vous travaillez, pouvez-vous mentionner cinq (5) facteurs sociaux dont
vous devez tenir compte en traitant avec les parties prenantes? Pourquoi sont-ils importants?

Statut social/réle — Il est fondamental de ne pas oublier que les personnes ont besoin d’'une reconnaissance.

17. Dans le contexte dans lequel vous travaillez, pouvez-vous mentionner cing (5) facteurs culturels dont
vous devez tenir compte dans vos communications avec les parties prenantes? Pourquoi sont-ils
importants?

Normes et valeurs — Elles servent a établir les frontieres du processus de gestion dans lequel les normes et les valeurs
de la société et de la communauté doivent étre intégrées.

18. En pensant a I'organisation retenue pour la médiation, pouvez-vous mentionner les cing (5) éléments
les plus importants (si possible différents de ceux mentionnés dans le présent manuel) et expliquer
pourquoi ils le sont?

Ordre du jour des débats — Enoncer au départ un programme, afin que chaque partie puisse se préparer aux débats et
apporter des solutions concretes.







Gérer une mediation —
cas pratiques

Objectifs

L'exercice suivant donne une description détaillée du processus de gestion des conflits en analysant
les différentes possibilités de résoudre un conflit et leur efficacité respective.

En reprenant I'exemple étudié au chapitre 3,

nous évaluerons tout d’abord les différentes solutions formelles et informelles qui existent pour la
résolution d’un conflit dans un contexte spécifique;

nous poursuivrons en élaborant une MESAAN pour chaque acteur;

et enfin nous organiserons le processus de gestion, puis nous examinerons les résultats et le suivi
(description ou apergu préliminaire).

Le chapitre 6 a pour objectif principal de faire comprendre au lecteur que les connaissances acquises
peuvent compléter les compétences personnelles et étre appliquées concrétement a un conflit réel.

Comme au chapitre 3, le but pratique de cet exercice consiste a inciter le lecteur a avoir des idées
bien claires avant d’aborder un processus de gestion des conflits, en tenant compte de toutes les
solutions existantes pour la gestion des conflits et en évaluant leur pertinence. Le lecteur pourrait
ainsi améliorer ses compétences et aider les parties prenantes a développer une vision élargie du conflit,
plus objective et plus approfondie, qui en facilite la compréhension.

Faits saillants

Reprenez le conflit analysé au chapitre 3: il peut s’agir d’un conflit en cours, dans lequel vous
travaillez actuellement ou d’un conflit dont vous vous étes occupé par le passé.

Essayez d’employer un langage simple et écrivez aussi clairement que possible.

Comme au chapitre 3, vous pouvez répondre aux questions par écrit ou en utilisant une
représentation graphique a cet effet (peut-étre plus facile a comprendre).

Aprés avoir écrit votre réponse, contrdlez qu’elle corresponde bien a la question posée.

Vous pouvez vous organiser librement: procédez par étape ou travaillez d’'une maniére plus
synthétique, en répondant par exemple a deux questions en méme temps.



N’oubliez pas que les themes abordés seront présentés a des personnes qui travaillent dans des
contextes trés différents et n'ont que vos informations sur le conflit donné. Pensez aussi que, sur
le terrain, la capacité d’expliquer les choses de maniére simple et exhaustive est un atout.

Une derniére recommandation: vous avez analysé dans la partie B certaines qualités essentielles
pour un médiateur. En répondant aux questions vous pouvez vous abstraire de I'exercice et imaginer
de traiter une médiation. Essayez donc notamment d’étre aussi neutre et souple que possible.



1. Quelles sont les méthodes formelles a votre disposition?

Etablissez une liste des méthodes formelles qu'il est possible d'utiliser pour la gestion de votre conflit. Dans la
description de chaque méthode, mentionnez la personne ou I'organisme qui détient le pouvoir décisionnel, la source
de sa légitimité (cadre formel ou coutumier) et si cette Iégitimité est reconnue ou non par les parties prenantes.

2. Quelles sont les méthodes informelles a votre disposition?

Etablissez une liste des méthodes informelles qu'il est possible d'utiliser pour la gestion de votre conflit. Dans la
description de chaque méthode mentionnez la personne ou I'organisme qui détient le pouvoir décisionnel, la source
de sa légitimité (cadre formel ou coutumier) et si cette légitimité est reconnue ou non par les parties prenantes.




3. Pouvez-vous effectuer une évaluation comparative des différents méthodes en fonction d’un conflit
donné?

Vous avez présenté I'une apres l'autre les différentes méthodes a votre disposition pour la gestion du conflit dont
vous vous occupez. Comparez-les maintenant et classez-les par ordre décroissant en fonction de leur performances.
Pour votre évaluation, tenez compte de I'efficacité de la méthode ainsi que de son caractére global et de la
faisabilité économique, juridique, socio-culturelle, politique et institutionnelle. Examinez aussi, le cas échéant,
les caractéristiques, les principes, les délais impartis et les résultats escomptés.

4. Sur quoi porte le conflit?

Maintenant que le lecteur a une idée des méthodes a sa disposition pour la gestion du conflit et des caractéristiques
liées au conflit, il convient de mettre I'accent sur «I’enjeux. Pourriez-vous décrire I'enjeu de chaque acteur direct
et indirect en utilisant ses aspects pertinents? Indiquez aussi les résultats escomptés pour chaque acteur.
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5. Les parties prenantes participeront-elles au processus de gestion? Disposent-elles de meilleures
solutions alternatives?

Apres avoir analysé les points de vue de chaque partie prenante, il faudra calculer leur MESAAN pour comprendre
si le processus de gestion est une solution envisageable.
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6. Quelles sont les personnes qui ont besoin d’une formation et d’'une autonomie accrue? Sous quelle
forme?

La MESAAN que vous avez établie vous donne maintenant des informations suffisantes pour répondre a la
question présente. Indiquez si des mesures de rééquilibrage des pouvoirs sont nécessaires, quelles sont les
personnes qui en ont besoin et quelles méthodes seraient appropriées pour mener a bien cette opération, etc.

7. Est-il possible de modifier les préférences des acteurs les plus puissants, et le cas échéant, comment?

Indiquez s'il est possible de modifier la MESAAN de l'acteur le plus puissant et de quelle maniére.

8. Une phase de conciliation sera-t-elle nécessaire? Les acteurs sont-ils suffisamment autonomes
pour pouvoir gérer le conflit sans votre aide? Vous limiterez-vous a faciliter le dialogue? Les
aiderez-vous a donner un caractére officiel a leur accord?

Lorsque les acteurs sont formés, il est possible de commencer la gestion proprement dite. Enumérez les mesures
qui feront partie du processus.

9. Quelles sont les phases du processus de gestion? Comment les acteurs participent-ils?

Maintenant que vous avez planifié les mesures dont vous pensez avoir besoin pour le processus de gestion,
dessinez une carte décrivant chaque phase du processus en mettant I'accent sur les points de vue des parties
prenantes, leurs réactions et leur comportement (coopération ou antagonisme).



10. La gestion du conflit a-t-elle donné de bons résultats? Les acteurs sont-ils parvenus a une solution
conjointe du conflit? L’accord est-il satisfaisant pour I'ensemble des acteurs?

La phase de la gestion est maintenant achevée.

Si les acteurs sont parvenus a un accord, décrivez-le. Indiquez par exemple s'il s’agit d’un accord formel ou
informel, s'il prévoit des mesures a prendre, s'il fixe des dates a respecter pour ces mesures, etc.

Si les acteurs n'ont pas réussi a conclure un accord, expliquez ce qui s’est passeé, si cela aurait pu étre évité et,
le cas échéant, comment.

11. L’'accord est-il satisfaisant pour tous les acteurs? Durera-t-il?

Etablissez une carte d’évaluation et un résumé du processus et de 'accord reposant sur ce que vous avez
observé avant et au cours du processus de gestion. Les informations peuvent porter sur les intéréts des parties
prenantes, sur leurs besoins, leurs attentes et leur participation ainsi que sur les caractéristiques de I'accord
(contenu, modalités de la conclusion).

Essayez d’évaluer les probabilités que cet accord soit respecté et expliquez votre réponse. Vous pouvez indiquer
sur la carte les éléments qui étayent votre opinion et les liens qui existent entre eux. Vous pouvez aussi condenser
votre point de vue donner des détails sur vos motivations (par exemple indiquez pourquoi selon vous les éléments
gue vous avez choisis sont importants).



12. Etablissez une carte finale suivie d’un résumé donnant une description des différentes phases de
I'analyse du conflit, de la gestion et du suivi. Toutes les informations nécessaires devraient y
figurer afin qu’un observateur externe puisse comprendre le conflit, son évolution et sa résolution
éventuelle, le réle du médiateur et les réles de chaque acteur.




1. Quelles sont les méthodes formelles a votre disposition?

Arbitrage Les représentants de la
communauté — membres du comité
directeur de 'association locale des
arboriculteurs — qui agissent au
nom de la communauté.

Adjudication Le comité directeur de I'association,
avec le soutien et I'approbation des
membres de la communauté et
selon les orientations données par
les organisations de la société
civile, qui aident a trouver un
défenseur pour le représenter
devant les tribunaux.

« La légitimité est liée au cadre formel établi par la création et
I'enregistrement de I'association des arboriculteurs, qui a élu ses
représentants

* Les parties prenantes reconnaissent les membres du comité directeur
comme leurs représentants (ils ont la responsabilité de représenter la
position de la communauté).

« La |égitimité découle de la Iégislation en vigueur, qui prévoit le droit a la
protection de I'environnement.

« Des lois forestiéres octroient des permis pour cultiver des arbres au sein
d’une réserve forestiére.

* Les membres de la communauté sont titulaires de permis, documents dont
la valeur juridique est reconnue et qui leur octroient un droit d’acces.

« Tout manquement de la part des pouvoirs publics ou tout retrait des
permis, alors que la communauté n’a commis aucune irrégularité et qu'elle
n'a regu aucune compensation, peut faire I'objet d’une action en justice.

2. Quelles sont les méthodes informelles a votre disposition?

Action Les membres de la communauté représentés « La légitimité découle du cadre coutumier qui, au départ, a permis

communautaire | dans une association locale et qui ont les mémes | de rassembler les familles dans une association locale et d’avoir
besoins (acces aux terres) unissent leurs efforts, acces aux terres dans la réserve. La communauté est liée a la fois
en tant que communauté, pour protester contre le . par la coutume et par une association formelle.

retrait des permis. Au cours de réunions de la
communauté il est décidé de poser des affiches
et de planter des drapeaux rouges indiquant que

les terres ne sont pas a vendre.

« L'association a été reconnue par les parties prenantes: la
communauté a demandé aux membres du comité directeur de
parler en leur nom au terme des réunions informelles de
consultation de la communauté.

Consultation Ce sont les membres de la communauté qui * La communauté la reconnait.

des collectivités | décident. L'association locale était composée de
groupes de dix membres (personnes seules,
membres d’'une famille ou femmes) en vue de
demander I'obtention d’'un permis. Lassociation
était donc un ensemble d’hommes et de femmes
égaux ayant les mémes droits d’acces aux terres

« Etant membres d’une association reconnue chaque groupe de
titulaires de permis bénéficie d’'une reconnaissance juridique comme
titulaire des droits d'accés. On a donc considéré gu'ils avaient le droit
de participer aux consultations concernant les zones confinant avec
les terres pour lesquelles ils bénéficient d’'un permis d’acces.

par le biais de permis. La consultation a donc été | « La consultation a méme prévu la participation des travailleurs qui

un processus équitable.

Négociation La tierce partie en consultation avec la
communauté.

aident a planter les arbres.

« La légitimité découle de la législation nationale sur les foréts, qui
octroie a I'agent forestier local le pouvoir de guider et d'aider les
communautés qui participent a la plantation d’arbres.

« Les parties prenantes reconnaissent que I'agent forestier a le
pouvoir de leur donner des conseils et de convoquer des réunions
et d'engager les négociations entre la communauté et l'investisseur.



Médiation La communauté « La légitimité est liée aux institutions ou aux ONG pour lesquelles
travaille le médiateur ou dont il est membre. Lacte constitutif de
I'ONG Iui permet de s’occuper des communautés défavorisées et
de les aider a résoudre des conflits fonciers ou liés a
I'environnement.

* UONG est reconnue par la communauté et bénéficie de son
soutien puisqu’elle lui fournit les informations nécessaires et le
cadre juridique qu’elle peut utiliser pour se protéger et se
défendre. La communauté reconnait que 'ONG est une partie
neutre qui l'aidera a résoudre le conflit.

3. Pouvez-vous effectuer une évaluation comparative des différentes méthodes en fonction d’un conflit
donné?

1. ACTION COMMUNAUTAIRE

Il s'agit du mécanisme le plus global puisqu'il réunit tous les membres de la communauté qui ont un méme probléme
(par exemple, restriction de I'accés aux terres). C'est le plus efficace et il traduit le point de vue d’un groupe important.

2. CONSULTATION DES COLLECTIVITES

Elle a lieu par le biais de la mobilisation de la communauté amenée a traiter d’un conflit qui affecte ses membres.
Le processus est parfois long mais il est important car il rassemble tous les membres pour exprimer leurs voix
a l'unanimité.

3. NEGOCIATION

Cette initiative prise par les parties prenantes permet de les réunir et de résoudre les conflits en commun sans
l'intervention d’'une tierce partie. Les parties prenantes sont chargées d’un tel processus puisque ce sont les
membres de la communauté qui le décident. La négociation peut déboucher sur un accord formel ou informel,
contraignant ou non contraignant qui sera accepté par les parties.

4. CONCILIATION

On a souvent recours a cette méthode en priorité quand on assiste dans un conflit a une interruption de la
communication entre les parties. Une tierce partie est nécessaire pour favoriser les échanges. Dans un conflit,
les relations de pouvoir peuvent agir sur le niveau d'interaction entre les parties prenantes. Une tierce partie peut
donc étre le moyen idéal de résoudre ce probleme de communication.

5. FACILITATION

Le facilitateur aide les parties prenantes a mettre au point I'outil le mieux a méme de résoudre le conflit.

6. MEDIATION

Une tierce partie neutre aide les parties par le biais d’un processus de gestion du conflit.

7. ARBITRAGE

C’est I'un des mécanismes que I'on utilise lorsque tous les mécanismes informels ont échoué. Il est plus rapide
gue le recours au systéme judiciaire mais son co(t élevé n’est pas toujours a la portée des communautés.

8. ADJUDICATION

C’est I'option que les communautés choisissent le moins souvent en raison des codts et de la lenteur mais aussi
parce que les communautés sont parfois déroutées par la procédure judiciaire. En outre un déséquilibre des
pouvoirs peut conditionner le déroulement du proces, I'acteur le plus puissant étant souvent le mieux a méme
de comprendre les mécanismes judiciaires et d’en tirer le meilleur parti.



4. Sur quoi porte le conflit?

ACTEUR 1

Communauté
locale

ACTEUR 2

Investisseur
extérieur

ACTEUR 3

Ministere

des Foréts

ACTEUR 4

Politiciens
locaux

Acceés aux terres Les membres de la communauté qui sont titulaires de permis pour | Continuer d'utiliser les terres
cultiver des arbres dans une réserve forestiére dégradée souhaitent | pour cultiver des arbres
continuer I'exploitation pendant la durée qui leur avait été accordée | pendant une durée de cinq
(cing ans). lls souhaitent continuer a planter, a gérer et a vendre des = ans; récolter et vendre la
arbres de semis ainsi qu'a récolter le bois pour obtenir des revenus | production.
qui leur permettront d’améliorer leur qualité de vie.

Grandes superficies | Linvestisseur veut étendre ses plantations de canne a sucre dans | Acces aux terres et
pour développer la une réserve forestiere limitrophe a ses terres. Laugmentation de la | expulsion des arboriculteurs.
culture de la canne a | production de sucre et I'accroissement de ses revenus permettra de

sucre plus & I'Etat d'accroitre ses revenus par le biais des impéts.
Remise en état des | Le Ministére des foréts est 'organisme principal en matiere de Résolution paisible du
foréts foréts. Il est chargé, entre autres, de la remise en état des réserves | conflit.

forestieres dégradées par le secteur privé. Il souhaite accroitre la
superficie consacrée a la réserve forestiere afin de contribuer & une
conservation durable de I'environnement.

Soutien politique des | Les paliticiens locaux souhaitent maintenir leur position politique Maintenir le statu quo.
communautés dans la région. lls appuient le maintien de la communauté sur les
terres.

5. Les parties prenantes participent-elles au processus de gestion? Ont-elles de meilleures solutions
alternatives?

ACTEUR 1

ACTEUR 2

ACTEUR 3

ACTEUR 4

6. Quelles
forme?

La
communauté

La communauté locale participera et s'engagera dans la médiation pour trouver une solution conjointe au conflit avec les
autres parties.

Linvestisseur ne participera peut-étre pas a la médiation au départ, s’appuyant sur les pouvoirs publics pour négocier en
son nom. Toutefois, comme l'investisseur est conscient de la nécessité d'établir de bons rapports avec la communauté, il
pourrait participer aux négociations et proposer une solution au probléme. Linvestisseur pourrait aussi s'allier a une partie
puissante pour essayer de faire échouer la médiation, en tirant parti de la faiblesse de la communauté.

Le Ministére des foréts participera aux négociations pour essayer de convaincre l'investisseur de s'associer au processus
ainsi que pour tenter de résoudre la question de I'acces aux terres, puisque c’est le Ministere qui a délivré les permis. En
outre le gouvernement risque de perdre si la communauté engage des poursuites pour expulsion arbitraire. Le Ministére a
donc tout intérét a participer.

Les politiciens locaux voudraient certainement participer au processus pour veiller & la sauvegarde des droits de leur
électorat.

sont les personnes qui ont besoin d’une formation et d’'une autonomie accrue? Sous quelle

La communauté est composée » Encourager la communauté a intervenir en tant qu'association pour faire
d’hommes et de femmes dépourvus | respecter ses droits d’acces aux terres. Lui donner les informations

de poids économique et s'appuient nécessaires relatives aux droits et aux politiques concernant les terres et les
sur la bienveillance des pouvoirs foréts. Linformer aussi de ses droits a la terre en tant que titulaire d’'un permis.
publics pour assurer la protection

P « Renforcer la facilitation en rendant le conflit public par le biais de la presse et
de leurs droits d'acces.

des médias électroniques. Organiser des réunions dans lesquelles la
Linvestisseur détient un pouvoir communauté pourra s'exprimer sur le conflit au plan local et national en
économique et son influence présence des société civile et de la société civile et des décideurs.
pourrait entrainer I'expulsion de la

. « Fournir a la communauté des informations sur ses droits et l'aider a
communauté locale.

développer sa capacité d’exprimer ses droits, en la formant aux techniques
de négociation.



7. Est-il possible de modifier les préférences des acteurs les plus puissants et, le cas échéant, comment?

Acteur le plus puissant Est-il possible de modifier sa MESAAN. Dans I'affirmative, comment?

Investisseur Oui. Demander aux pouvoirs publics d'inviter I'investisseur a participer a la médiation, et a s’engager a
chercher une solution au conflit.

8. Une phase de conciliation sera-t-elle nécessaire? Les acteurs sont-ils suffisamment autonomes
pour pouvoir gérer le conflit sans votre aide? Vous limiterez-vous a faciliter le dialogue? Les
aiderez-vous a donner un caractere officiel a leur accord?

Aprés avoir étudié les différentes positions des parties prenantes et leurs domaine d'intéréts ou leurs enjeux
dans le conflit, jorganiserai une série de rencontres particuliéres avec les groupes spécifiques pour préciser
certains points et fournir des informations sur les aspects juridiques. Ensuite j'organiserai une réunion conjointe,
dans un endroit situé prés du lieu du conflit et je laisserai les différentes parties exprimer leurs points de vue et
leurs propositions sur les moyens de résoudre le conflit.

9. Quelles sont les phases du processus de gestion? Comment les acteurs participent-ils?

1) Pourparlers — Réunion ouverte a toutes les parties prenantes — Toutes les parties n'auront peut-étre pas
I'occasion de s’exprimer. Le débat risque d’étre enflammeé car il s'agit de la premiére réunion, caractérisée
par la méfiance et le scepticisme. Il se pourrait que certains membres de la communauté ne puissent parler
— les pouvaoirs publics et I'investisseur pourraient passer la plus grande partie du temps a essayer de convaincre
la communauté des avantages qu'’ils pourraient avoir en quittant les terres.

2) Explication et clarification des questions par le conciliateur.

3) Prévoir des réunions séparées avec l'investisseur et avec la communauté locale pour écouter leurs point de vue
et établir des stratégies en vue d’'établir une stratégie pour parvenir a une solution sans vainqueurs ni vaincus.

4) Réunir une autre réunion de pourparlers dans laquelle les parties prenantes indiqueront leurs domaines
d'intéréts et ce qui doit étre fait pour régler la question.

5) Etablir une liste des questions convenues et fixer des dates a respecter.

6) Fixer une autre date pour I'organisation d’'une réunion au cours de laquelle un projet de document/ accord
accepté par toute les parties.

7) Mise en ceuvre de l'accord.

8) Suivi de I'application.

10. La gestion du conflit a-t-elle donné de bons résultats? Les acteurs sont-ils parvenus a une solution
conjointe du conflit? L’accord est-il satisfaisant pour I'ensemble des acteurs?

La phase de la gestion est maintenant achevée.
Si les acteurs sont parvenus a un accord, décrivez-le. Indiquez par exemple s'il s'agit d’un accord formel ou
informel, s'il prévoit des mesures a prendre, s'il fixe des dates a respecter pour ces mesures, etc.

Si les acteurs n'ont pas réussi a conclure un accord, expliquez ce qui s’est passé, si cela aurait pu étre évité et,
le cas échéant, comment.

La réussite de la phase de gestion a été partielle et les parties sont parvenues a un accord avec l'influence des
pouvoirs publics. LEtat a fourni une compensation & la communauté pour la perte de revenus liés a I'exploitation des
arbres, mais seulement partielle. D’autre terres ont été attribuées a la communauté mais leur superficie est inférieure
a celle des terres qu’elle occupait auparavant. Linvestisseur a accepté d'aider la communauté en fournissant des
tracteurs pour labourer les nouvelles terres; les mémes tracteurs seront aussi utilisés pour la création d’une exploitation
consacrée & la culture de la canne a sucre. Un accord formel a été conclu mais des dates butoirs n’ont pas été fixées.

11. L'accord est-il satisfaisant pour tous les acteurs? Sera-t-il durabl?

L'accord est un accord «moitié-moitié» et sa durée dépendra du respect des engagements pris par I'investisseur
et par les pouvoirs publics ainsi que de la capacité de la communauté locale de suivre et d’exiger I'application
des termes spécifiques de I'accord.



12. Etablissez une carte finale suivie d’un résumé donnant une description des différentes phases de
I'analyse du conflit, de la gestion et du suivi.

EXEMPLE DE CARTE FINALE

RESERVE FORESTIERE

Communautés

Titulaires de permis

ONG

Ministére des foréts
Membres du Parlement
Pouvoir judiciaire — Tribunaux

Rareté des terres /

Investisseurs
Politiciens locaux

Facteur culturel Pressions/soutien politique
(discrimination hommes/femmes) Conservation/ développement
Méconnaissance de la législation Force économique de I'investisseur

Pression exercée par les investisseurs Législation favorable a la communauté
étrangers pour acheter des terres

EXEMPLE DE RESUME

|:'\> 2 Explication de la situation — médiateur

7 3 Réunions réservées a certains groupes
Accord (participation du médiateur a toutes les réunions)

de toutes les parties
prenantes, situation sans

1
Réunion de toutes
les parties prenantes
Ouverture des
pourparlers

Membres de la

Investisseurs '
vainqueur ni vaincu, pouvoirs pub"c’s SO;ZETK[“:UteE)eS
6 compensation versée, R B
et politiciens précisions sont

Toutes les parties
conviennent d’envisager
un réglement de I'affaire,

de prévoir des
compensations
et de rédiger
5 Retrait de affaire () <:|
portée devant les

un accord
tribunaux par la communauté

permis octroyé a
I'investisseur, résolution
du conflit

examinent leurs
intéréts et la
maniere de régler
le conflit

apportées et une série

de stratégies sont
élaborées pour

résoudre le conflit

4 Réunion ouverte
de toutes les parties prenantes,
mise en commun des divers intéréts
et points sur lesquels on
parvient a un accord
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