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Comment tirer le meilleur parti de cet ouvrage ?

Cet ouvrage a pour vocation de vous accompagner dans votre développement
personnel et professionnel.

Pour remplir au mieux ces missions, il est constitué de 3 parties :

1 – La première partie, « Comprendre les enjeux », vous apporte les éclairages
indispensables pour :

3 acquérir une vue d’ensemble de la thématique ;

3 maîtriser la méthodologie ;

3 et découvrir les outils appropriés.

2 – La deuxième partie, « Mettre en pratique », vous permet de vous entraîner et,
grâce aux exercices proposés, d’approfondir et d’assimiler la thématique
développée tout au long de l’ouvrage. Les corrigés, quant à eux, permettent de
faire le point sur la progression engagée et d’entamer un travail de réflexion
personnelle.

3 – La dernière partie, « Pour aller plus loin », vous propose :
3 un programme de session de formation pour les professionnels 
qui souhaiteraient monter un stage de formation ;

3 un lexique ;

3 une bibliographie.

Pour profiter au mieux des ressources de cet ouvrage, l’auteur a conçu un plan
d’autoformation personnalisé qui vous conduira, étape par étape, à la maîtrise du
sujet traité. Ce plan d’autoformation se trouve page suivante.

Bien entendu, vous pouvez également choisir de découvrir cet ouvrage de façon
habituelle, en vous appuyant sur la table des matières que vous trouverez en
page 5.

ous espérons que cet ouvrage vous rendra les meilleurs services
dans vos activités professionnelles et personnelles. N’hésitez pas

à nous écrire pour nous faire part de vos remarques, critiques et
suggestions :
ESF éditeur – Service Lecteurs
20, rue d’Athènes
75009 Paris

N
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Plan d’autoformation

1 Faire les exercices 1 et 2.

2 Lire le chapitre 1.

3 Effectuer l'exercice 3.

4 Lire le chapitre 2.

5 Faire l'exercice 4.

6 Lire le chapitre 3.

7 Lire le chapitre 4.

8 Effectuer les exercices 5, 6 et 7.

9 Lire le chapitre 5.

10 Faire l'exercice 8.

11 Faire les exercices 9 et 10.
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Introduction

Ne négocions jamais avec nos peurs.
Mais n’ayons jamais peur de négocier.

John F. Kennedy

a vie de tous les jours résonne des « bruits » de la négociation. DansL l’entreprise, le management par projet, la recherche de la perfor-
mance, la pression concurrentielle, les relations sociales provoquent un
recours incessant à la négociation. L’univers politique, la diplomatie
internationale, les rapports avec les institutions, les jeux de pouvoir, la
recherche de l’équilibre entre les communautés confèrent à la négocia-
tion une fonction quasi salvatrice pour les démocraties : c’est grâce aux
négociateurs qu’on peut éviter les conflits, la violence et les guerres.
Pour les choses ordinaires de la vie de tous les jours, quand nous endos-
sons nos rôles sociaux de citoyen, consommateur, partenaire, parent,
conjoint, on s’aperçoit que la qualité de nos rapports de proximité est
largement régie par nos talents de négociateur. C’est qu’il s’agit d’expri-
mer nos attentes, faire valoir nos projets, défendre nos intérêts, tout
comme s’opposer à des contraintes ou des pressions.

Quand la tendance est plutôt à chercher à s’entendre, à trouver des
compromis, la volonté de négocier passe pour une vertu éthique. Négocier,
c’est ouvrir le champ du partage des pouvoirs, tout du moins partiellement
et en ce sens négocier s’impose comme l’emblème de la démocratie. Ce
n’est pas pour autant, malheureusement, que la négociation, qui tend à
devenir la clé des processus d’ajustement entre acteurs sociaux et éco-
nomiques, fait l’objet d’un enseignement ou d’une éducation quelconque.
Conséquence : les adultes sont livrés à eux-mêmes pour le pilotage de
toutes les confrontations à risques et à enjeux.

En France, la négociation ne fait pas l’objet d’un enseignement acadé-
mique. Au mieux dans les écoles de commerce, des cours de sensibilisation
sont proposés, rarement dans les écoles d’ingénieurs. La formation conti-
nue offre des programmes d’initiation ou de perfectionnement. En consé-
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quence, la plupart des « négociateurs » que nous sommes tous
potentiellement sont des autodidactes. On apprend de façon empirique
« sur le tas ». Résultat : on acquiert plutôt des habitudes bonnes ou mau-
vaises plutôt que des techniques. C’est souvent le caractère qui sert de
guide et les réflexes nés de l’expérience qui font office de méthodes (« j’ai
l’habitude de faire comme ça »).

Pas surprenant, dans ces conditions, que les négociations soient souvent
laborieuses, voire agaçantes, si ce n’est pas stériles, même pour les habi-
tués. Le sociologue Henry Vacquin juge ainsi sévèrement les pratiques de
négociation sociale en France : « Dans l’entreprise, dans la gestion des rap-
ports sociaux, la négociation était une affaire de poker menteur. Elle est
devenue une fin en soi pratiquée comme un rituel simulacre1. »

Il en va de même au plus haut niveau de la gouvernance internatio-
nale : « il n’est plus question de négocier pour négocier, nous voulons du
concret »2 déclarait en avril 2016 à Paris, Mahmoud Abbas, le président
palestinien, en parlant d’un improbable accord de paix avec Israël.

La vie diplomatique n’échappe donc pas aux critiques des observateurs :
la volonté de négocier, tout comme les pratiques de négociation, sont sou-
vent brocardées. Après le sommet de Nice, en décembre 2000, les compé-
tences de négociation des pays de l’Union européenne (UE) furent
sérieusement mises à mal par les journalistes : pour les Danois ce fut un
« fiasco » avec à la sortie « une solution minimale » (Information) ; pour les
Belges, les chefs d’État se sont livrés à « des disputes de chiffonniers » (Le
Soir) et ont joué « un coup de poker à grande échelle » (De Standard) ; pour
les Finlandais, le sommet de Nice a encore montré que « plus un pays
grogne, rouspète et joue des coudes, plus il a de chance de se faire
entendre » (Helsingin Sanomat) ; enfin, les Hollandais soulignèrent que « les
petits États qui se sentent brutalement mis au placard sont furieux » (De
Telegraph). Bref, ce sommet de Nice restera comme un exemple où la
moindre parcelle de pouvoir mise en cause tourne à la « négociation de
marchands de tapis3 ».

En juin 2004, l’Europe élargie se dotait néanmoins d’une Constitution
considérée comme une avancée historique. De tractations en ultimes for-
mules de compromis, les négociateurs auront mis deux ans pour adopter un
texte fondamental traitant des principes et des règles de la communauté
élargie. Cette Constitution sera cette fois jugée « âprement négociée4 » par la

1. H. Vacquin, « Le trompe l’œil dans l’entreprise », in Tout négocier : masques et vertiges des compromis, ouvrage
collectif, Paris, Autrement, 2000.

2. Mahmoud Abbas à Paris, Libération, 18 avril 2016.
3. Titre repris par Libération, 12 décembre 2000.
4. Titre repris par Le Monde, 21 juin 2004.
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presse et les observateurs. « Tout le monde gagne », proclama le président
irlandais en exercice de l’UE, Bertie Ahern.

En mars 2008, le président français Nicolas Sarkozy allait plus loin en
poussant en avant un projet encore plus ambitieux : faire travailler
ensemble les 27 États de l’Union européenne et 12 pays du sud de la Médi-
terranée. Face aux difficultés et aux résistances, il déclarait : « C’est difficile
de faire l’Europe sans compromis, mais je ne pense pas qu’on puisse dire
qu’on a renoncé à l’ambition du projet5. »

En 2015, au plus fort de la crise grecque, le nouveau président de la
Commission Européenne, le luxembourgeois Jean-Claude Junker, refu-
sant le principe du non-effacement de la dette grecque, exercera de fortes
pressions sur Athènes avant de commenter en des termes ambigus l’accord
arraché avec le gouvernement Tsipras : « Je ne pense pas que les Grecs
aient été humiliés et que les Européens aient perdu la face : il n’y a pas de
perdant, ni de gagnant »6. Étonnant épilogue pour des négociations qui se
sont étirées pendant des mois entre le leader d’Athènes, pourfendeur
d’une Europe libérale, qui « négocie avec une grenade dégoupillée à la
main », selon l’expression de Nicolas Barré7.

Nous voilà bien au cœur du problème des pratiques de négociation :
faire en sorte que les protagonistes soient gagnants et particulièrement
lorsque la négociation se déroule, comme c’est souvent le cas aujourd’hui,
dans un contexte de changement. Négocier intelligemment appelle une
vraie lucidité et beaucoup de responsabilité : « Négocier, c’est d’abord
comprendre. Comprendre les freins à l’évolution, puis intégrer les raisons
du blocage dans les solutions proposées. Ainsi, l’introduction des change-
ments par la négociation évite les à-coups et ruptures déchirantes et
traumatisantes8 », rappellent Michel Ghazal et Yves Halifa en parlant des
négociations sociales en France.

Lucidité mais aussi responsabilité : « Si l’on veut que la négociation
prime enfin sur la contestation systématique, il faut cesser de déresponsabi-
liser les adeptes de cette dernière », note Jean-Léon Vandoorne, directeur
de la rédaction de l’Usine Nouvelle 9.

De nombreuses voix s’élèvent pour demander qu’on fasse confiance à
la négociation : « Qu’on nous laisse négocier », lançait aux gouvernants le

5. Le Parisien, 15 mars 2008.
6. France 2, Journal de 20 heures, 13 juillet 2015.
7. Nicolas Barré, éditorial des Échos, 20 juillet 2015.
8. M. Ghazal, Y. Halifa, Circulez y’a rien à négocier : radioscopie d’un conflit, Paris, Le Seuil, 1997.
9. « Grévistes : donner des chances à la négociation », éditorial, L’Usine Nouvelle, 26 juin 2003.

Introduction
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président de Saint-Gobain, Jean-Louis Beffa10, au nom d’une meilleure
efficacité du dialogue social.

D’autres vont plus loin encore. En février 2003, Claude Viet, chef de la
mission économique sur les mutations industrielles, a présenté au gouver-
nement ses conclusions : il faut créer une « culture de la négociation ». Il
trouvait un écho chez l’ex-président du Centre des jeunes dirigeants (CJD)
pour qui « rompre avec la démarche d’affrontement » rejoint aussi « l’ins-
tauration d’une culture de la négociation11 ».

Les syndicalistes semblent acquis également à l’idée, comme l’exprimait
le secrétaire général de la CGT, Bernard Thibault, au moment du débat sur
la réforme Fillon (retraites) : « Le courage politique, c’est de négocier. » En
juin 2004, au moment où les divergences avaient du mal à s’aplanir entre
partenaires sociaux pour la négociation autour de l’assurance-maladie, l’ex-
ministre Philippe Douste-Blazy rappelait cependant que « négocier, ce n’est
pas renoncer ».

En 2007, François Chérèque déclarait : « Quand une réforme est iné-
luctable, il faut obtenir des contreparties12. »

Dans les périodes difficiles, la négociation devient un exercice plus
proche de l’épreuve de force que de la concertation. On en veut pour
preuve la négociation sur l’âge de la retraite à l’automne 2011. En se mon-
trant inflexible sur les 62 ans le gouvernement Fillon a pris le risque du
conflit en ne laissant la porte ouverte qu’à des concessions sur la pénibilité
du travail.

En 2016, c’est la négociation sur la loi travail portée par Myriam El
Khomri qui va tourner au casse-tête pour le gouvernement Valls. Le Pre-
mier ministre en mode « moonwalk », alternera deux pas en avant, trois
pas en arrière pour soutenir un texte largement désossé et finalement bat-
tra en retraite en choisissant la voie dérivée du 49.3. Grimaces des syndi-
cats, fureur des dirigeants du Medef (Pierre Gattaz comparera les
syndicalistes de la CGT à des « terroristes »13), tout cela pour « un projet de
loi qui ne traite pas le vrai sujet, qui est le contrat de travail », déclarait avec
lucidité Xavier Bertrand14 (Président de la région Hauts de France). Et qui
plus est, pour des décisions qui n’offrent aucune garantie pour répondre à
l’objectif de créer des emplois. D’où un fort sentiment de gaspillage.

Chacun se fait ainsi une certaine représentation de la négociation qui
oscille toujours entre affrontement et coopération. Quand l’intellectuel de

10. J.-L. Beffa, interview au Figaro, 14 mai 2002.
11. Interview, Courrier Cadres, 30 avril 2003.
12. France Inter, 24 octobre 2007.
13. Déclaration au Monde, 30 mai 2016.
14. Les Échos, 21 mars 2016.
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la diaspora palestinienne Elias Sanbar proclamait que « le droit à la patrie
n’est pas négociable15 », que le président de Publicis à la réputation de ven-
deur hors pair et de grand séducteur, Maurice Lévy, affirme : « je n’aime pas
les compromis16 » et qu’un chasseur de rabais témoigne à la une du Parisien :
« Pendant les soldes, je négocie tout à mort17 ». Voilà qui confirme toutes les
variations que l’on peut rencontrer quand il s’agit d’étudier les pratiques de
la négociation.

Depuis 2008, la crise économique a même accentué cette tendance née
avec l’avènement d’Internet : les Français ne veulent plus s’acquitter des prix
« normaux ». Ils traquent et négocient les rabais. Selon Le Monde, « le mar-
chandage serait devenu le symbole d’une nouvelle façon de consommer18 ».

C’est pourquoi cet ouvrage, traitant des fondamentaux de la négocia-
tion, proposera d’abord des réponses précises à la question : qu’est-ce que
négocier ? Car il s’agit de bien s’entendre sur le sens même de l’idée de
négocier. Ensuite, nous approfondirons tout ce qui relève de la prépara-
tion à la négociation. Les négociateurs expérimentés le confirment : la
qualité de la préparation conditionne largement les échanges proprement
dits et l’avancée vers les décisions.

Négocier, c’est inévitablement accepter la confrontation d’idées : la
voie est étroite entre polémique et dialogue de sourds. Après avoir stigma-
tisé les dangers des scénarios à risques (passage en force, manipulation,
etc.), nous établirons une charte de la discussion constructive, clé d’accès
vers des possibilités d’accords acceptables et de bons compromis.

Enfin, négocier appelle une réelle intelligence des situations : il s’agit
dans un contexte mouvant de construire un accord en naviguant entre par-
tenariat et compétition, voire adversité. Les protagonistes de la négociation
ont à la fois le souci de faire valoir leur intérêt et de prendre si possible en
compte celui de l’autre (des autres). D’où un jeu « tactique » pacifique, mais
parfois rugueux et plus ou moins stressant, pour déboucher sur une décision
construite concrétisant les interactions argumentatives. Jeu ou combat, pro-
cessus participatif d’élaboration en commun d’une solution acceptable, posi-
tive, gagnante, voire heureuse, la négociation réactualise les principes de
« l’art de vaincre sans combattre » à la façon de Sun Tzu. Le bon esprit de la
négociation est fait de tact, de finesse, d’habileté plutôt que de force, de vio-
lence, d’agression. En ce sens, la compétence de négociation participe d’une
certaine culture stratégique : un pilotage intelligent qui, malgré les aspérités
du contexte, fait progresser vers des objectifs au prix d’ajustements bien pen-

15. Interview, L’Express, 14 septembre 2000.
16. Interview, Le Figaro, 1er octobre 2001.
17. Interview, Le Parisien, 9 janvier 2003.
18. Le Monde, 31 janvier 2009.

Introduction
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sés, bref un art de composer au nom de la volonté d’établir le meilleur lien
possible qui puisse satisfaire les parties appelées à coup sûr à fonctionner
ensemble de façon durable.

L’exigence s’est accrue du fait du chaos économique depuis 2008 et des
nombreuses répliques notamment sociales mélangées aux tensions socié-
tales, en France au cours de l’année 2016. Les négociateurs devraient faire
preuve de compétences relationnelles (les « soft skills »19 selon l’expression
américaine) toujours plus développées : sens de l’écoute, sagacité, esprit de
coopération, lucidité, vision stratégique. Or de nombreuses voix s’élèvent
régulièrement pour dénoncer la mauvaise qualité des négociations. À la fin
du conflit social à Air France, en 2014, Jean-Louis Barber Président du syndi-
cat des pilotes déclara : « il fallait arrêter le jeu de massacre »20. En 2015, c’est
la CGT lors de la négociation sur les seuils sociaux qui dénonçait une
« réduction drastique du dialogue social et des capacités d’intervention des
salariés »21.

En 2016, c’est la polémique autour de la très dure négociation entre la
firme Lactalis et les agriculteurs concernant le prix du lait qui a fait la une
des médias au cours de l’été : « Lactalis oppose des arguments rationnels à
une rhétorique émotionnelle et cela crée le débat »22. En clair, une commu-
nication froide et défensive des dirigeants, percute la fureur et le désarroi
des opposants. Incompréhension garantie et négociation bloquée !

Du coup, quand un processus de négociation aboutit au sujet d’un
domaine sensible, il est regardé avec un étonnement mesuré : la ministre de
l’éducation Najat Vallaud-Belkacem saluera « un compromis à l’alle-
mande »23 en commentant l’accord et les contreparties officialisant la mise
en place de la sélection en master à l’université. En France, on reste presque
épaté que chacune des parties ait réussi à « faire un pas vers l’autre ».

L’Allemagne, quatrième puissance économique mondiale, pays voisin et
partenaire économique privilégié de la France, est à juste titre souvent don-
née comme exemple pour la qualité de l’esprit de coopération dans les rela-
tions de travail. Avec un taux de croissance attendu en 2016 de 1,7% et un
taux de chômage de 6,1% (le plus bas depuis 25 ans), il y a dans les entre-
prises une grande place au débat et beaucoup de collégialité dans la prise de
décisions. En revanche, quand une décision est prise, on ne revient pas des-
sus, comme c’est le cas avec les Français.

19. Voir dans cette collection le livre de Marie-Josée Couchaère 70 exercices pour développer vos soft skills, Paris,
ESF, 2015.

20. Le Monde, Guy Dutheil, 30 octobre 2014.
21. Le Monde, Jean-Baptiste Chastang, 18 janvier 2015.
22. Analyse d’Arnaud Dupui-Castéris, président de Vae Solis, pour Les Échos, Ariane Gaudefroy, 5 septembre 2016.
23. Les Échos, Marie-Christine Corbier, 5 octobre 2016.

3_Fondamentaux_nego.fm  Page 14  Mercredi, 3. mai 2017  11:43 11



15

Et les allemands savent si nécessaire se montrer vigilants sur la pratique
du dialogue social. En 2015, suite au long conflit mal vécu (phénomène rare
outre-Rhin) de la Deutsche Bahn (DB)24, un projet de loi a été présenté
pour « stopper la surenchère syndicale »25 et éviter les guerres de tranchée
entre les différentes organisations de salariés. Par cette mesure le gouverne-
ment allemand veut encore préserver la culture du compromis et encoura-
ger tous les protagonistes à l’esprit de coopération. Preuve que la
négociation ne va pas de soi, même dans un pays réputé pour son principe
de cogestion. D’où l’idée dans ce livre d'offrir l’opportunité de revisiter « les
fondamentaux de la négociation ».

24. Équivalent de la SNCF.
25. Le Monde, Cécile Boutelet, 23 mai 2015.

Introduction
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Quelle idée nous faisons-nous 
de la négociation ?

Trop s’ériger en négociateur
n’est pas toujours la meilleure qualité

pour la négociation

Paul de Gondi

i négocier, pour le sens courant, c’est bien chercher à s’accorder surS quelque chose, ce n’est pas le moindre paradoxe que de constater
qu’on a du mal à s’entendre sur le mot « négociation » lui-même. En
effet, il n’est pas rare d’entendre dans les couloirs des commentaires
évocateurs : « On a discuté mais on n’a pas vraiment négocié » ou des pro-
pos plus abrupts encore : « Il n’y a jamais eu négociation… On ne nous a
pas écoutés… On n’avait pas le choix… C’était à prendre ou à laisser… »

Bref, quand tout se joue à sens unique, il n’y a pas de négociation.
Négocier suppose qu’on ait participé à la décision, même si peu… Pour
qu’il y ait négociation, il faut qu’il y ait une production en commun d’un
accord construit qui intègre des éléments de chaque protagoniste ou qui
soit une solution novatrice, fruit de la confrontation.

Dans la réalité quotidienne, la négociation reste fortement marquée
par nos pratiques de discussion dominées par l’idée de convaincre l’autre.
Il est nécessaire donc de :

– bien différencier l’idée de discuter de celle de négocier et de mon-
trer que la discussion n’est qu’un moment de la négociation (même si
c’est un temps fort) ;
– bien clarifier l’idée que la négociation est un processus qui va respec-
ter des modalités de préparation puis de progression vers un accord à
construire ;
– bien se faire à l’idée que négocier, c’est un acte volontaire, respon-
sable et engagé qui est fondé sur une certaine représentation de nos
rapports aux autres et inspiré d’une philosophie du rapprochement et
de la coopération.

1 
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Comprendre les enjeux

1. Discuter avant de négocier

Le malentendu n’est pas rare quand il s’agit de nommer la nature
de l’échange engagé entre deux ou plusieurs personnes : discussion ou
négociation ?

Et cela d’autant plus que la discussion, elle aussi, est l’objet de reproches
fréquents : « On ne peut pas discuter avec lui, la discussion a tourné court,
quand on discute on se dispute, les discussions finissent mal… »

1.1 La discussion est un temps fort
de la négociation

La discussion est trop souvent et à tort assimilée à la négociation. Il est
vrai que négocier, c’est discuter… mais pas seulement cela. Une négocia-
tion qui n’a pas abouti est qualifiée péjorativement de « discussion », et le
terme « discussion » est lui-même associé un peu trop systématiquement à
« dispute » (voire « querelle », « conflit »). La discussion ne produit rien…
si ce n’est l’essentiel : l’expression de la divergence.

On a sûrement tort aujourd’hui d’être médisant vis-à-vis de la
discussion : elle consacre la liberté de penser et de parler. Discuter, c’est
oser débattre et débattre est à la fois un exercice pour l’esprit et une mise à
l’épreuve de la relation. On prend des risques quand on discute parce
qu’on s’expose à la critique de son raisonnement par les autres et à la per-
tinence de leurs contre-arguments. Mais c’est seulement en acceptant
d’oser discuter qu’on augmente nos chances d’affermir notre pensée.

Débattre permet de se situer en prenant conscience des écarts et des
convergences dans les raisonnements qui s’affrontent. Discuter fournit des
repères utiles pour mieux élaborer ses opinions et les étayer. Cependant,
en acceptant la discussion, on se met à la merci de la « stratégie du verbe »
(Millet, 1981), c’est-à-dire de l’intentionnalité des discours argumentatifs :
authenticité ou manipulation ? La discussion est aussi victime de l’idéolo-
gie productiviste : parler, c’est perdre du temps.

Alors on a inventé des appellations plus flatteuses : table ronde, face-à-
face, débat, réunion-discussion, échanges de vues… Il reste que la discus-
sion à deux ou à plusieurs est une confrontation du type « face-à-face » per-
mettant à chacun des protagonistes de développer son point de vue,
d’argumenter et de réfuter les positions « adverses » (apporter des objec-
tions). Dans la discussion, on cherche moins à s’entendre qu’à justifier le
bien-fondé de sa thèse par rapport à l’autre. La dimension spéculative de
toute discussion est quasiment inévitable : c’est un rapport intersubjectif
même si les intentions d’objectivité (volonté de prouver, de démontrer)
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