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Summary

En 60 secondes

Geoffrey Wiseman cartographie le métier de la diplomatie onusienne : les réunions formelles
que tout le monde voit, et les pratiques informelles qui décident en réalité des résultats. Les
ambassadeurs échangent des projets de texte dans les couloirs, utilisent la presse de fagon
stratégique et batissent la confiance par de petits gestes répétés. Le livre passe en revue les
outils du métier — négociation, réseautage, langage, lobbying et le travail discret des puissances
moyennes. Une fois le livre lu, vous ne regarderez plus jamais une séance du Conseil de sécurité
de la méme facon.

Pourquoi le lire

La plupart des écrits sur I'ONU traitent des résolutions et des vetos ; celui-ci explore le systeme
d'exploitation humain qui se cache en dessous. Wiseman, ancien diplomate australien devenu
universitaire, montre comment les résultats dépendent autant des pratiques informelles que des
regles formelles. C'est un ouvrage essentiel pour les étudiants en relations internationales, les
futurs diplomates, les personnels d'ONG et quiconque veut comprendre pourquoi I'ONU produit
a la fois des blocages et des percées.

Les idées clés
Une diplomatie qui se joue dans deux mondes a la fois

Wiseman ouvre sur I'énigme qui a faconné sa carriére : les réunions formelles de 'ONU
produisent des discours, mais les décisions se prennent ailleurs. En praticien, il a vu des
ambassadeurs passer des heures en séance formelle pendant que le vrai marchandage se
déroulait autour d'un café ou dans des apartés bilatéraux. Le geste central du livre est de traiter
ces pratiques informelles comme un objet d'étude Iégitime, et non comme des ragots. Il nomme
I'écart entre I'architecture formelle de I'ONU et son systéme d'exploitation informel, puis
entreprend de documenter ce dernier.

L'ONU fonctionne sur un double systéme : la couche formelle, régie par des régles — chartes,
résolutions, votes — et une couche informelle faite d'habitudes, de relations et de procédures
non écrites. Les chercheurs étudient volontiers la premiére parce qu'elle est visible et
documentable. Mais les praticiens savent que la seconde est le lieu de la flexibilité : elle absorbe
les chocs, permet de sauver la face et rend le compromis possible sans humiliation publique.
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L'ignorer, c'est mal comprendre comment l'institution fonctionne réellement.

A essayer: La prochaine fois que vous participez & une négociation ou & une réunion de travail
tendue, notez ce qui se décide dans I'ordre du jour formel par rapport a ce qui a déja été réglé de
maniére informelle en amont — puis demandez-vous qui a fait ce travail préparatoire.

Le couloir est un véritable lieu de travail

Milieu de matinée a I'ONU : une déléguée a une proposition trop brute pour une réunion
formelle. Alors elle 'emporte au salon des délégués. Wiseman montre comment cela fonctionne :
lancer I'idée autour d'un café, observer la réaction, ne rien engager. Si I'accueil est froid, I'idée n'a
tout simplement jamais existé — aucune trace, aucune géne. Si elle fait mouche, elle passe sur le
rail formel avec une dynamique déja acquise. La pratique est si ancrée que les diplomates
chevronnés organisent leur journée autour du temps de couloir, traitant les salons et les
bureaux des délégations comme de véritables lieux diplomatiques, et non comme des espaces
morts entre deux réunions.

Les espaces informels ne sont pas une corruption du processus ; ce sont des soupapes. La
diplomatie de couloir permet aux délégués de signaler, de sonder et de se replier sans co(t
public. C'est pourquoi I'agencement physique de 'ONU compte, et pourquoi les joueurs
expérimentés ne sautent jamais la phase du café. Les organisations qui ne récompensent que la
performance formelle perdent I'information que produit le contact informel.

A essayer: Avant votre prochaine présentation importante, testez-la de maniére informelle
aupres d'un collégue de confiance — considérez sa réaction comme une donnée, non comme la
décision.

La langue est un instrument diplomatique

Un seul adjectif, des heures de dispute. Wiseman nous emmeéne dans les batailles de rédaction
ou « prier instamment » se dispute a « demander » — deux formules qui semblent
interchangeables jusqu'a ce qu'on réalise que chacune porte un poids différent, et que celle qui
survivra sera citée devant les capitales pendant des mois. Les délégués agencent les mots d'un
communiqué avec le soin de joailliers, déploient I'ambiguité pour relier des positions, et
acceptent un flou constructif pour obtenir I'accord maintenant et disputer le sens plus tard.
L'artisanat ne consiste pas a produire un texte qui dit une seule vérité. Il consiste a produire un
texte avec lequel chaque partie peut vivre.

Dans les enceintes multilatérales, la précision est souvent I'ennemie de I'accord. Le langage
ambigu n'est pas baclé — il est congu, il achéte du temps et préserve la capacité de chaque partie
a proclamer la victoire chez elle. L'art consiste a savoir quand I'ambiguité sert la paix et quand
elle ne fait que différer le conflit. Observez attentivement n'importe quelle déclaration conjointe
et vous verrez les coutures ou le compromis a été cousu.
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A essayer: Dans votre prochain désaccord, rédigez une phrase que les deux parties peuvent
accepter en choisissant des mots que chacune peut interpréter favorablement — puis constatez
a quelle vitesse vous concluez.

Le réseautage est le travail, pas une activité annexe

Wiseman montre comment les diplomates de I'ONU tissent des réseaux entre les délégations
comme un travail professionnel a part entiére. Savoir qui appeler, qui fait confiance a qui, et qui
doit quoi a qui détermine si votre initiative obtient une audience. Les réseaux transportent
I'information plus vite que les canaux formels et fournissent la crédibilité personnelle qui rend
une proposition de compromis crédible. Un délégué au réseau étendu peut faire avancer une
idée en quelques jours ; sans réseau, il peut rester bloqué des mois.

Dans une institution de 193 Etats membres sans hiérarchie d'amitié, les réseaux personnels
remplacent la structure de commandement. La confiance batie au fil de petites interactions
répétées devient la monnaie qui permet a des inconnus de coopérer sous pression temporelle.
C'est pourquoi les diplomates de carriére investissent dans les relations méme quand aucun
accord n'est sur la table — le réseau est la capacité.

A essayer: Choisissez trois contacts professionnels que vous n'avez pas joints depuis des mois et
prenez de leurs nouvelles cette semaine sans rien demander — entretenez simplement la ligne.

Les puissances moyennes péesent au-dela de leur poids

Wiseman montre comment les puissances moyennes — des pays sans veto ni statut de
superpuissance — prospeéerent a I'ONU grace a une compétence spécialisée. Elles servent
d'intermédiaires, rédigent des textes, convoquent des réunions ; elles se batissent une
réputation de facilitateurs honnétes. Comme elles n'ont pas le pouvoir d'imposer des résultats,
les autres les jugent des intermédiaires plus sdrs. Leur influence vient de leur utilité, non de la
crainte qu'elles inspirent.

Le pouvoir & I'ONU n'est pas seulement matériel ; il est aussi positionnel et réputationnel. Un Etat
réputé pour la rigueur de ses rédactions et I'équité de ses procédures se voit invité dans des
salles ou son PIB ne I'aurait jamais conduit. C'est une stratégie reproductible : investir dans ce
travail ingrat dont tout le monde a besoin et que personne ne veut assumer. L'influence suit
l'utilité.

A essayer: Dans votre organisation, portez volontairement la tache de coordination fastidieuse
que tout le monde évite — vous devenez ainsi le nceud connecteur.

La presse est un outil diplomatique

Wiseman analyse comment les diplomates de I'ONU utilisent les médias de facon stratégique :
des fuites pour tester les positions, des briefings pour orienter l'interprétation, des déclarations
publiques visant les capitales autant que les autres délégations. Un article bien placé peut faire
avancer une négociation en renchérissant le colt de 'obstruction. Mais cet outil se retourne
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aussi contre son utilisateur — une fuite mal calibrée peut brdler une confiance qui a mis des
années a se construire.

La diplomatie médiatique est une arme a double tranchant qui exige un jugement sur le public et
le moment. Passer au public peut verrouiller des acquis ou faire exploser un processus discret et
délicat. Les diplomates habiles traitent la presse comme un canal parmi d'autres, choisissant
délibérément entre pression publique et persuasion privée. L'amateur considére la publicité
comme gratuite ; le professionnel la chiffre.

A essayer: Avant d'escalader publiquement un différend, notez ce que vous attendez de la
publicité — si vous ne pouvez pas le nommer, gardez-le privé.

La négociation multilatérale est un artisanat avec ses techniques

Wiseman recense les techniques de la négociation multilatérale : les paquets globaux qui
regroupent les questions pour que chacun gagne quelque chose, les manceuvres procédurales
qui contrdlent le tempo, la constitution de coalitions qui transforme des délégations isolées en
blocs dotés d'un levier. Il montre comment des présidents habiles utilisent le reglement non
comme une contrainte mais comme un instrument. La structure de la négociation — qui siege,
dans quel ordre, ce qui est lié — décide souvent de l'issue avant méme que quiconque
argumente sur le fond.

Dans les enceintes multilatérales, le processus est du fond. La délégation qui faconne la
procédure — ordres du jour, séquencage, regles de vote — faconne les résultats. Voila pourquoi
les batailles procédurales a 'ONU sont si féroces : ce n'est pas de la pédanterie, c'est le vrai
affrontement. Apprenez les régles assez en profondeur pour les utiliser avec créativité et vous
multiplierez votre influence sans dépenser un dollar.

A essayer: Avant votre prochaine négociation, cartographiez le processus : qui fixe I'ordre du
jour, dans quel ordre viennent les points, ce qui est regroupé — puis travaillez d'abord a
faconner ce niveau-la.

La culture diplomatique fagonne les comportements

Wiseman explore la culture singuliere qui se forme parmi les diplomates de 'ONU — des
attentes partagées en matiére de courtoisie, les normes du salon des délégués, les limites non
écrites des attaques personnelles. Les nouveaux délégués sont socialisés dans cette culture par
les vétérans. Elle produit une atmosphere de club qui peut sembler exclusive, mais qui permet
aussi & des inconnus d'Etats rivaux de travailler ensemble au quotidien. La culture perdure
malgré la rotation du personnel.

Les organisations développent des pratiques qui survivent a leurs membres, et la culture
diplomatique de I'ONU en est une étude de cas. Elle abaisse la température du conflit en fixant
des attentes sur la maniére dont les adversaires se traitent. Le co(t, c'est |I'entre-soi : les
outsiders et les nouveaux venus peuvent trouver ces normes opaques. La valeur, c'est que la
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courtoisie crée la confiance nécessaire aux marchandages difficiles.

A essayer: Dans une équipe conflictuelle, proposez des normes explicites sur la maniére
d'exprimer le désaccord — vous verrez les débats de fond devenir plus faciles.

Diplomacy is changing, and the UN must adapt

Wiseman closes by asking how UN diplomacy adapts to a changing world: new actors, new
technologies, new expectations of transparency. The informal practices he documented evolved
over decades; the question is whether they can absorb new pressures. He treats adaptation as
ongoing craft rather than a single reform. The book ends with the practitioner's view: the system
works when skilled people work it.

Institutions don't adapt by resolution; they adapt by practice. The UN's informal diplomatic
machinery has always evolved through the improvisation of practitioners responding to new
conditions. That's both hopeful and cautionary — it means change is possible without formal
reform, but it also means change depends on the quality and diversity of the people in the room.

A essayer: Identify one outdated process in your workplace and draft the informal workaround
you'd pilot — small practice changes precede formal reform.

Limites

Le livre s'appuie sur I'expérience de praticien de I'auteur et sur des entretiens, ce qui apporte une
richesse mais limite la généralisation — les pratiques a I'ONU ne se transposent pas forcément a
d'autres institutions. Les lecteurs en quéte de données solides sur les résultats ou de mesure
systématique de l'influence informelle trouveront I'approche qualitative et illustrative plutdt
qgu'exhaustive. Certains chapitres sont plus descriptifs qu'analytiques, et le rythme ralentit quand
I'auteur catalogue des techniques. Les critiques pourraient aussi relever que la célébration de la
diplomatie informelle risque d'idéaliser une culture d'initiés capable d'exclure les délégations
plus petites ou plus récentes.

En une phrase

A I'ONU, les régles formelles déterminent ce qui est possible, mais les pratiques informelles
déterminent ce qui se passe réellement.

Pour qui

Les étudiants et chercheurs en relations internationales qui veulent le point de vue du praticien
derriére les résultats formels de I'ONU. Tout aussi précieux pour les futurs diplomates, les
fonctionnaires et les professionnels d'ONG qui négocient dans des enceintes multilatérales.
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