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L'avocat illusionniste : magie,
thérapie ou communication de
crise ? Ce dont le client a vraiment
besoin

Les clients apportent aussi a l'avocat des problémes que le droit ne résout pas.

Out s arréte son réle ? L'éclairage de la jurisprudence thérapeutique.

MGR. JAN VYTRISAL 25/4/2026 - 17 min de lecture
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U n client est venu me voir avec un épais dossier et une phrase que j'entends plus souvent qu'on ne le croirait
: « Je veux que vous le détruisiez. » Au bout de deux heures d'entretien, il était clair qu'un procés mettrait
peut-étre fin au litige, mais ne lui apporterait pas ce dont il avait besoin. Il lui fallait laver son nom aux yeux du
public, ce qui releve de la communication. Il lui fallait cesser de souffrir d'insomnie et d'oppression dans la poi-
trine, ce qui regarde un médecin et un psychologue. Et il lui fallait convaincre son coassocié qu'il n'avait « pas
perdu la téte » et qu'il avait une stratégie pour ce litige. Trois problémes qui ont I'air juridiques, et le droit n'a de
réponse a aucun d'eux. Son précédent avocat avait mené la procédure pendant trois ans sans jamais lui dire : «

Cette dimension dépasse mon métier. Il faut la traiter ailleurs. »

Ces situations n'ont rien d'exceptionnel. Dans notre cabinet, nous voyons régulierement des litiges civils qui
s'éternisent pendant des années a cause de quelque chose qui n'a qu'un lien lointain avec le droit. Le litige en est
le symptoéme, la cause est ailleurs. L'avocat qui ne distingue pas les deux finit par facturer au client des heures

pour un traitement que le diagnostic ne prescrit pas.

Ce texte porte sur les limites du métier d'avocat : quand un avocat est réellement nécessaire, et quand ce qui at-
tend derriere sa porte releve d'un psychothérapeute, d'un conseiller en communication de crise ou d'un média-
teur. Il explique aussi pourquoi reconnaitre cette limite est I'un des services les plus précieux qu'un bon avocat

puisse offrir. A mon sens, la profession tcheque le fait trop rarement.

Quand on n'a qu'un marteau

Dans The Psychology of Science (1966), Abraham Maslow notait que, lorsque le seul outil dont on dispose est un
marteau, on est tenté de traiter toute chose comme un clou. Le client dont le conflit commercial a tourné a la
crise personnelle tient en main le marteau de tout le syst¢tme. Tout le monde lui conseille de « voir un avocat »,

personne ne lui dit de « constituer une équipe ». Ce panneau unique indique la porte de mon cabinet.

Si mon agenda est vide, ou si je ne réfléchis tout simplement pas, j'accepte le dossier, j'examine l'aspect juridique

et je commence a rédiger l'assignation. Le client me regle mon taux horaire comme si j'étais le seul a pouvoir 1'ai-

der. Aucun de nous ne dit tout haut qu'un proces ne réglera qu'une petite partie de ce qui le tourmente.

La doctrine juridique américaine désigne cette approche par un terme générique : le comprebensive law move-
ment. Susan Daicoft y range une dizaine de courants paralleles, de la jurisprudence thérapeutique et de la justice
restaurative au droit collaboratif et aux tribunaux qui s'attaquent aux causes des probléemes (problem-solving
courts). Ils ont en commun la volonté de résoudre les affaires juridiques en portant le moins possible atteinte au
bien-étre et aux relations des personnes concernées (Scandinavian Studies in Law, 2006). C'est aussi mon point
de départ : un probleme juridique fait généralement partie d'un probléme humain plus large, et I'avocat qui ne le

voit pas peut gagner le proces sans pour autant aider son client.
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Jurisprudence thérapeutique et triage

Le fondement le plus influent de cette approche a été posé par David Wexler et Bruce Winick sous le nom de zbe-
rapeutic jurisprudence, ou jurisprudence thérapeutique (recueil de rétérence : Law in a Therapeutic Key, 1996). Ils
ne soutiennent pas que le juriste doive jouer au thérapeute. Leur propos est que le droit et son application ont
des effets secondaires sur le bien-étre psychique des personnes, bénéfiques comme néfastes, et que la profes-
sion doit en tenir compte. Un proces peut briser psychologiquement un client, méme s'il le gagne. Une bonne
médiation ou une transaction raisonnable peut au contraire le soulager, méme si elle rapporte moins que ce

qu'un tribunal aurait peut-étre accordé.

Concretement, l'avocat a besoin d'un #riage. Le terme vient de la médecine d'urgence, o1 I'on classe rapidement
les patients selon I'urgence et selon qui doit les soigner. Pour un avocat, il s'agit de distinguer ce qui releve de I'avo-
cat, du médiateur, de l'agence de communication et du psychothérapeute. Celui qui parle au client en premier

devrait savoir le faire.

Triage du probleme du client : quel professionnel pour quelle couche

Couche Symptéme typique Le bon professionnel

Juridique «Ilaviolé le contrat, il ne paie pas, il empéche Avocat.

l'exécution. »

Technique et «J'ai besoin d'une expertise, d'un audit, d'une due Expert judiciaire, auditeur, spécialiste en
factuelle diligence. » investigation.
Négociation « Nous sommes face 4 face, mais un accord esten vue. » ~ Médiateur, négociateur, parfois un avocat

formé A cet exercice.

Relationnelle « Nous ne pouvons plus nous parler, mais nous devons Médiateur, thérapeute de couple ou
continuer 2 travailler ensemble. » familial.

Réputationnelle « La presse en parle, les clients s'en vont. » Conseiller en communication de crise.

Psychologique «Je ne dors plus, j'ai la poitrine oppressée, je n'arrive pasa  Psychothérapeute, psychiatre, médecin.

travailler. »

Identitaire et « C'est une valeur que je défends, colite que colite. » « Thérapeute, coach, mentor ; rarement un

existentielle Qui suis-je sans cette entreprise ? » avocat.

Le client arrive en général avec un mélange de ces couches et ne sait souvent pas lui-méme ot se trouve le coeur du
probleme. L'avocat a donc deux tiches : repérer les couches en jeu et dire au client, avant la premiere facture, les-

quelles il sait traiter et lesquelles non.

Ce n'est pas confortable sur le plan économique. La part du budget que j'oriente vers un autre professionnel, je
ne la facture pas. Je suis pourtant convaincu qu'un client 3 qui je dis « cela reléve davantage d'un psychothéra-

peute que de moi » reviendra et nous recommandera. La confiance rapporte finalement plus que I'opportunisme.
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Ackoff : résoudre ou dissoudre

Russell Ackoff, I'un des pionniers de la recherche opérationnelle et de la pensée systémique, a écrit : « The righter
we do the wrong thing, the wronger we become. » Autrement dit : plus nous faisons correctement la mauvaise
chose, plus nous nous trompons (Re-Creating the Corporation, 1999). Une assignation parfaitement rédigée dans

un litige mal compris ne sauvera pas le client. Elle I'enfoncera seulement davantage dans le mauvais combat.

Dans son article The Art and Science of Mess Management (Interfaces, 1981), Ackoft distinguait quatre fagons

d'aborder un probleme :

® absolution : ignorer le probleme en espérant qu'il disparaisse de lui-méme,
® yesolution : faire quelque chose de suffisamment bon,
® solution : trouver la meilleure réponse possible,

® dissolution : modifier le systtme ou son environnement de sorte que le probleme cesse d'exister.

La pratique du droit propose en général la resolution et la solution, c'est-a-dire une maniére ou une autre de ré-
gler le litige. Souvent pourtant, la bonne réponse est la dissolution : changer la structure dont nait le litige. Scin-
der une société dont les associés n'ont plus rien a faire ensemble. Réécrire un cadre contractuel dans lequel le
conflit est inscrit. Réorganiser une entreprise familiale pour que trois générations n'aient plus a se retrouver dans
une méme assemblée générale. Au sens strict, ce ne sont pas des solutions juridiques. L'avocat les congoit avec

I'économiste et le conseiller fiscal du client, parfois aussi avec un thérapeute.

Ackoff voyait I'absolution comme une erreur : on ignore le probléeme en espérant qu'il se régle tout seul. La déci-
sion délibérée de laisser une affaire en I'état est autre chose et compte, 2 mon avis, parmi les conseils les plus sous-
estimés de la pratique tcheque. Un client a parfois besoin d'entendre que le litige n'en vaut pas la peine. Méme s'il
a raison, poursuivre lui cotiterait plus d'années, d'argent et de santé qu'il ne peut en gagner. Si vous le lui dites et
qu'il suit ce conseil, vous pouvez lui épargner cinqg ans, un demi-million de couronnes tcheques (environ 20 000
euros) et bien des nuits blanches. Si vous vous taisez parce que vous perdriez le dossier, vous avez un probleme

éthique que chaque avocat doit régler avec lui-méme.

La reconnaissance plutdt que I'argent

La ot1 un proces ne peut rien pour ce que le client porte réellement, a savoir le besoin de reconnaissance, d'excuses
ou de cldture, la justice restaurative offre des outils. Son auteur classique est Howard Zehr, avec le livie Changing
Lenses (1990). Selon lui, la justice pénale traditionnelle voit dans une infraction la violation d'une loi et cherche
un coupable et une peine. Zehr y voit avant tout un tort causé a des personnes et a des relations concretes, dont

nait I'obligation de le réparer.

En République tcheque, la médiation fait I'objet d'une loi spécifique (loi n° 202/2012 Rec.), et le tribunal peut
ordonner aux parties une premiére rencontre avec un médiateur d'une durée maximale de trois heures (article
100, paragraphe 2, du code de procédure civile tcheque). En matiere pénale, la médiation est assurée par le Service

de probation et de médiation, un service public. Pour un litige civil, 'approche restaurative compte surtout parce
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que, d'apres mon expérience, les litiges que les gens ménent pendant des années ont souvent en leur coeur
un besoin de reconnaissance insatisfait. Le client qui obtient de I'argent mais pas de reconnaissance n'a souvent
pas le sentiment que l'affaire est close. Celui qui obtient la reconnaissance sans I'argent peut tout a fait l'avoir.

C'est toutefois rare.

D'oli une question qu'il vaut la peine de poser dés le premier rendez-vous : « Qu'accepteriez-vous a la place d'une
partie de I'argent si la partie adverse faisait ceci ? » Ce « ceci » désigne une prestation sans valeur monétaire : une
déclaration écrite, des excuses, une déclaration commune a I'égard des tiers, une mention dans les documents de

la société. On voit souvent apparaitre ainsi les contours d'un accord auquel I'argent seul n'aurait jamais mené.

Pour moi, cela a été 'une des découvertes les plus surprenantes de la pratique. Les litiges dont le reglement com-
portait un élément non financier (des excuses, une déclaration commune, un geste), les clients les jugeaient des
années plus tard plus satisfaisants que ceux qui s'étaient mieux terminés sur le plan financier. Et c¢'était souvent
moins cofiteux, car la reconnaissance cotite en général moins cher a la partie adverse que la méme valeur en

argent.

Communication de crise : quand le probleme est la réputation

Il existe tout un domaine de problémes ot1 'avocat n'a rien 4 apporter, et ot les entreprises I'engagent pourtant :

les crises médiatiques et réputationnelles. Notre profession n'y est pas formée.

W. Timothy Coombs a élaboré pour ces situations la Situational Crisis Communication Theory (SCCT), résumée
dans un article de la Corporate Reputation Review (2007) et développée dans son livre Ongoing Crisis Communi-
cation. Selon cette théorie, la réaction dépend du type de crise et du degré de responsabilité que le public attribue
a l'entreprise. Lorsque I'entreprise est elle-méme victime (catastrophe naturelle, malveillance extérieure, rumeur),
il suffit en général d'informer vite et de montrer ce qu'elle fait. S'il s"agit d'un accident involontaire, comme une
panne technique ou le rappel d'un produit a la suite d'un défaut technique, Coombs recommande d'expliquer les
circonstances et d'atténuer I'impression de responsabilité. L'entreprise doit recourir aux excuses et a I'indemnisa-
tion si elle a déja connu une crise semblable ou si sa réputation est déja entamée. Lorsque la crise résulte d'une vio-
lation des regles qui aurait pu étre évitée, elle exige des excuses pleines et entiéres, la prise de responsabilité et une

indemnisation. Une réaction mal choisie peut aggraver la crise.

Clest précisément la que stratégie juridique et stratégie de communication entrent généralement en colli-
sion. L'avocat opte d'instinct pour une communication défensive : ne pas reconnaitre de responsabilité, ne pas
s'excuser, puisque la partie adverse peut utiliser des excuses devant le tribunal, et ne pas en dire plus que néces-
saire. Sur le plan juridique, il protege ainsi la position procédurale. Pour la réputation, cela peut étre suicidaire. La
communication de crise met en effet I'accent sur la rapidité de la premiere réaction et la cohérence du message, la

précision de la formulation juridique ne venant qu'ensuite.

La communication de crise doit donc étre menée par un spécialiste de la communication de crise. La tiche de
I'avocat est étroite et précisément délimitée : veiller & ce que l'entreprise ne reconnaisse pas de faits susceptibles

d'engager sa responsabilité et a ce que les formulations ne nuisent pas a sa position procédurale. Le ton, le mes-
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sage, le calendrier et les canaux, c'est au spécialiste d'en décider. Sile client n'en a pas sous la main, I'avocat doit lui

en trouver un, et non s'y substituer.

L'un de mes clients de longue date a une regle qui mérite d'étre citée : « Quand tu as une crise, trois personnes
doivent étre dans la picce dans les deux heures : un avocat, un conseiller en communication de crise et le directenr fi-

nancier. Si tu n'en as qu'un, ta réponse ne convre qu ‘une dimension, et la crise t écrase dans les denx autres. »

Le client que I'avocat a honnétement examiné dans son ensemble, méme en I'orientant ailleurs pour une partie du
probléme, repart avec un autre rapport a la profession que celui qui a payé pendant deux ans pour la solution
d'un probleme que I'avocat ne pouvait pas résoudre. Dans une crise d'entreprise, c'est doublement vrai : si le
préjudice passe surtout par la réputation et non par un jugement, la communication de crise a le premier mot et

le droit vient en second.

Ou s'arréte le role de I'avocat

Edgar Schein, longtemps professeur au MIT, a décrit dans Process Consultation Revisited (1999) et Helping

(2009) trois roles dans lesquels un professionnel apporte son aide :

1. L'expert fournit I'information ou le service que le client a demandé. C'est 'image traditionnelle de I'avocat :
« apportez-moi le dossier, je vous rédige l'assignation ». Cela fonctionne quand le client sait exactement ce

dontil a besoin.

2. Le médecin pose un diagnostic et prescrit un traitement. Le client apporte des symptomes, le professionnel

détermine de quoi il s'agit réellement.

3. Le consultant en processus aide le client 2 comprendre lui-méme son probleme et construit avec lui une re-

lation qui le permet.

Schein recommande de toujours commencer en consultant en processus : d'abord, par une question humble, dé-
couvrir de quel probleme il s'agit, et seulement ensuite passer au réle d'expert ou de médecin. Un conseil donné
avant que celui qui aide ait compris le probleme peut, selon lui, étre inutile, voire blessant. Pour un avocat, cela si-
gnifie ne pas passer, des la premiére phrase du client (« j'ai un probleme avec mon associé »), 4 « je vous prépare

une mise en demeure ». Sans cette question d'ouverture, le triage ne fonctionne pas.

Dans The Reflective Practitioner (1983), Donald Schén a montré que le professionnel expérimenté réfléchit a ce
qu'il fait pendant qu'il le fait et ajuste sa démarche en conséquence. J'en tire deux régles pour l'avocat. Le diagnos-
tic avant l'assignation : le proces n'est pas l'issue par défaut, mais une issue parmi d'autres, qui doit justifier pour-
quoi c'est elle. Et apres chaque démarche importante, la question de ses effets secondaires, psychologiques, rela-

tionnels, réputationnels et économiques, et pas seulement procéduraux.

Le client qui arrive avec un litige en partie juridique, en partie psychologique et en partie réputationnel est un
client tout a fait normal. Il paie notamment pour un avocat capable de lui dire : « Cela dépasse ma compétence,
et je connais quelqu'un qui le fait mieux. » L'avocat qui I'éconduit plutét d'un « ici, nous ne traitons que le juri-

dique » perd I'une des principales raisons d'étre de sa profession.
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Un avocat peut-il conseiller 4 son client de consulter un psychothérapeute, d'engager un conseiller en communi-
cation de crise ou de se demander s'il veut vraiment plaider ? Les regles déontologiques ne l'interdisent pas. La loi
tcheque sur la profession d'avocat lui impose de protéger et de faire valoir les droits et intéréts légitimes du client
et d'invoquer dans son intérét tout ce qu'il estime utile (article 16 de la loi n° 85/1996 Rec.). Le code de déontolo-
gie du barreau tcheque (décision n° 1/1997 de son conseil de I'ordre, modifiée pour la derniére fois en 2026) pré-
voit que l'avocat refuse une affaire pour laquelle il n'a pas assez d'expérience ou de connaissances particulieres,
sauf si le client, apres explication, y consent ; il travaille alors en regle générale en collaboration avec un autre avo-
cat ou un autre spécialiste (article 8, paragraphe 2). Les regles modeles américaines vont plus loin. La régle 2.1 des
ABA Model Rules of Professional Conduct permet a l'avocat de fonder son conseil aussi sur des considérations mo-
rales, économiques, sociales et politiques, et son commentaire recommande d'orienter le client vers un psychiatre,

un psychologue, un travailleur social ou un comptable lorsqu'un avocat compétent le ferait.
Je vois trois limites :

1. L'avocat ne mene pas d'intervention pour laquelle il n'est pas qualifié. Il peut recommander un psycho-
thérapeute, mais ne devrait pas pratiquer lui-méme la thérapie. Il peut recommander un conseiller en com-
munication de crise, mais jouer ce réle sans formation est discutable sur le plan professionnel. La ou il dé-

passe sa compétence, il passe la main.

2. L'avocat n'abuse pas de la proximité. Une relation longue et confidentielle lui donne une connaissance in-
habituelle des points faibles du client. Il peut l'utiliser au profit du client, ce pour quoi celui-ci le paie, ou

contre lui, et il cesserait alors d'étre avocat en quelque sens professionnel que ce soit.

3. L'avocat sait reconnaitre qu'il n'est pas celui dont le client a besoin. Psychologiquement, c'est le plus dif-
ficile. Cela suppose un professionnel qui ne tire pas sa valeur du caractere indispensable qu'il parait avoir.
Celui qui en est incapable maintient le client dans la dépendance. Celui qui en est capable le laisse aller vers

ceux qui 'aideront, et le client revient ensuite parce qu'il le veut.

Pour conclure : magie honnéte et magie trompeuse

Le client du début n'est finalement jamais allé au tribunal. Pendant six mois, un psychothérapeute s'est occupé de
son insomnie, un conseiller en communication de sa réputation, un médiateur de la discussion avec son coassocié
et moi du cadre juridique étroit. L'affaire s'est conclue par une transaction qui a rapporté moins d'argent que
nous n'aurions osé en réclamer devant le tribunal, mais qui a rendu sa vie au client. Cinq ans plus tard, il m'a dit

que c'était la seule « victoire » de sa vie dont il était fier.

Je considére que la forme la plus haute du rdle d'avocat est celle du conseiller qui connait assez bien le client, son
entreprise et sa famille pour lui dire aussi ce qu'il ne faut pas faire, et quand mieux vaut mettre fin 4 un litige. Ce
travail se facture mal 4 I'heure. Il convient mieux 2 une collaboration durable avec une rémunération fixe, dans la-

quelle I'avocat n'a aucune raison de pousser le client vers de nouvelles démarches.

Le tour trompeur consiste a faire croire que le droit peut ce qu'il ne peut pas. Le tour honnéte, dans ce cas, n'était

ni juridique ni le mien. Il tenait au fait que 'avocat n'a pas porté 'affaire seul.
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Lectures connexes : comment décide un juge et ce que veut vraiment chacun dans le texte sur la psychologie des
parties, pourquoi la doctrine classique de la négociation échoue face 4 un adversaire irrationnel dans I'article sur la
défense asymétrique, et I'arriere-plan scientifique de la négociation dans Les articles du code ne sont qu'un fonde-
ment : psychologie et tactique dans le contentieux. Coté pratique : quand engager un litige et quand s'abstenir et

quand préférer la médiation au tribunal.

Vous pressentez que 'avocat ne sera qu'une des personnes dont vous aurez besoin, sans savoir qui
sont les autres ? Dans notre cabinet, toute situation un peu complexe commence par un triage, et 1a ott
nous ne pouvons pas remplacer d'autres spécialistes, nous vous les recommandons. Ecrivez-nous avant de

décider qu'un avocat suffira.
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Ce texte est une réflexion générale et un travail de vulgarisation, non une étude sociologique. Les
recommandations sur le triage et la pratique pluridisciplinaire refletent ma vision de la profession et mon
expérience ; d'autres confréres peuvent légitimement penser autrement. L'application des travaux cités au barreau
tcheque releve de ma propre interprétation. Les cadres éthiques mentionnés (ABA Model Rules, code de
déontologie du barreau tchéque) n'ont pas le méme poids formel en République tcheque ; les ABA Model Rules

servent de référence comparative, et non de source contraignante.
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