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      Avant-propos
   



La négociation a longtemps été abandonnée aux seuls praticiens qui, dans des relations de patronage, échangeaient trucs et astuces, ou abordée par les chercheurs sous un angle spécifique ne permettant pas de capter la transversalité du sujet. La négociation peut en effet s’étudier aussi bien sous un angle sociologique, psychologique, juridique, économique, que politique ou autre. Les échanges fructueux entre praticiens et chercheurs permettent de proposer désormais des méthodes ou principes éprouvés. À travers ce petit volume, nous souhaitons associer concision, rigueur et praticité en livrant au lecteur le fruit aussi bien de l’apprentissage théorique que du vécu pratique de l’auteur.



Dans le foisonnement des théories et principes diffusés concernant la négociation, le modèle de la négociation raisonnée est devenu depuis le début des années quatre-vingt un cadre de référence (Fisher & Ury, 1982) dont le livre de base a été vendu à plus de cinq millions d’exemplaires. Mais ses prétentions universelles, son point de vue parfois vécu comme typiquement américain et certaines difficultés d’application ont aussi suscité des réserves ou même un certain rejet. D’autres contributions méritent par ailleurs d’être intégrées pour compléter le modèle. L’objet de ce livre est de rendre cette approche la plus concrète et abordable possible tout en répondant aux difficultés que l’on peut rencontrer. Il y a des difficultés d’application liées à des confusions (entre être gentil et être ouvert à l’autre par exemple) ou à l’environnement culturel (mettre ses intérêts sur la table peut être vécu comme de l’arrogance). Il y a aussi des limites : les situations où le pouvoir est un élément majeur (comme moyen ou finalité) et tout ce qui procède des biais cognitifs (limites à la rationalité, manipulations…). Or ces difficultés peuvent largement être dépassées par une bonne préparation.



Mais peut-on vraiment se préparer et se former à la négociation ? La négociation est-elle un art ou une science ? Si nous abordons ce débat classique qui a traversé la négociation comme tant d’autres domaines, c’est avant tout pour indiquer clairement qu’il ne nous semble pas possible de se ranger unilatéralement dans l’une ou l’autre des catégories pour la négociation. Souvent, on a tendance à ranger dans la catégorie « art » ce que l’on ne maîtrise pas et qu’il est donc tentant de s’en remettre au talent un peu magique de certains. Si la diversité des problèmes et des personnes rend les négociations assez imprévisibles, si la complexité de certaines situations collectives est difficile à appréhender, s’en remettre au talent mystérieux d’artistes de la négociation serait aléatoire et dangereux. Enfin, si l’inspiration ou le charisme peut s’avérer déterminant, il reste possible d’apprendre à mieux négocier.



Sans réduire la négociation à un ensemble de techniques ou tactiques, voire en définissant un processus linéaire étroit et déconnecté de la réalité, il est possible d’avoir une réflexion méthodologique fournissant un cadre ouvert et une diversité d’outils permettant ensuite à « l’artiste » de s’exprimer. Les recettes permettent de faire des bons plats avec des ingrédients choisis, mais ne font pas un cuisinier qui pourra composer en fonction des ingrédients et de son inspiration. Or, les ingrédients d’une négociation sont en partie incertains. Un livre sur la négociation destiné à des praticiens doit donc éviter l’écueil d’un livre de recettes qui ne permettrait pas de s’adapter à ce qui se présente mais aussi d’une approche trop exclusivement théorique difficile à mettre en œuvre par le lecteur. Mais pour un sujet comme la négociation, si un livre peut enrichir et faire réfléchir, il ne se substitue pas à l’échange d’expériences et au regard de tiers.



L’auteur remercie Michel Ghazal et Jean-Edouard Gresy pour leur relecture de la première édition de ce volume. Selon la formule consacrée, l’auteur entend assumer l’intégralité des propos.






Chapitre 1


Les enjeux et contextes de la négociation


1.1.  Une définition et des enjeux

1.1.1.  L’origine du mot et les définitions classiques

Le mot « négociation » est très souvent spontanément associé à négoce. Étymologiquement, neg otium ne désigne pourtant pas spécifiquement le commerce mais la non oisiveté, c’est-à-dire l’activité, les affaires (au sens large) et les intérêts, plutôt en dehors de l’espace familial. En 1530, le négoce est d’ailleurs une « discussion en vue de l’élaboration d’un texte » de loi (Première décade de Tite-Live). La dimension commerciale emporte cependant progressivement l’usage principal et cela donne negotiatio, le commerce.

La négociation apparaît aujourd’hui dans un sens plus large, désignant un échange de vues pour trouver un accord (Petit Robert) ou bien toute « activité qui met en interaction plusieurs acteurs qui, confrontés à la fois à des divergences et à des interdépendances, choisissent (ou trouvent opportun) de rechercher volontairement une solution mutuellement acceptable » (Dupont, 1994, p. 11). La dimension périlleuse de la négociation conduit même à un usage figuré hors champ : négocier un virage.

La notion d’interaction proposée par Christophe Dupont dans la définition ci-dessus est assez large et risque d’englober des approches qui me semblent être dans un autre registre comme les enchères électroniques inversées utilisées dans la sous-traitance. Parler de dialogue ou de communication interpersonnelle nous place d’emblée dans le champ principal de la négociation. L’existence d’interdépendances et de divergences est une caractéristique certes fréquente de la négociation mais variable selon le déroulement des échanges, la préparation ou le contexte de chacun. Ces caractéristiques se situent par ailleurs dans l’intimité de la négociation et ne facilitent donc pas le repérage de cette activité car difficilement observables au premier abord. Autrement dit, cela n’aide pas l’observateur à répondre à la question : que font ces personnes ? (une négociation, un débat, un rappel à l’ordre, une discussion sur leur vie…). Il me semble enfin important d’insister sur le fait qu’il y a un problème à résoudre en même temps que la recherche d’un consentement ou d’un accord. Avoir un problème à résoudre permet d’exclure du champ les échanges sur la pluie et le beau temps, sur lesquels un accord est d’ailleurs souvent vite trouvé. D’autre part, il y de nombreux accords tacites ou contrats d’adhésion sans négociation (achats alimentaires en supermarché, achats par Internet…) car il n’y a à ce stade aucun problème et que l’offre est à prendre ou à laisser.

1.1.2.  Une définition et des critères pour reconnaître une négociation

À partir des remarques qui précèdent, on peut proposer la définition suivante.


La négociation est un dialogue centré sur un problème à résoudre et visant une décision conjointe.



Pour déterminer s’il s’agit au premier abord d’une négociation, il suffit donc d’observer trois critères :


	L’existence d’un dialogue, c’est-à-dire d’une relative symétrie de possibilités de communiquer (ce qui exclut les monologues, la vente par contrat fermé ou d’adhésion…).


	La présence d’un problème à résoudre. Ce problème n’a pas besoin d’être excessivement complexe. Il suffit que l’absence de négociation (ou d’une autre approche) fasse problème : le vendeur n’a pas vendu et l’acheteur n’a pas acquis ce dont il a besoin ; le couple ne s’est pas mis d’accord sur le lieu des vacances et les meilleures locations risquent de ne plus être disponibles…


	La recherche d’un accord mutuellement acceptable. Cela implique de rechercher un niveau suffisant de satisfaction (ou de moindre insatisfaction). Ce critère est le plus délicat à observer tant les stratégies peuvent être agressives. Pourtant, il s’agit du critère le plus distinctif de la négociation par rapport au pouvoir ou à l’autorité. Il y a en fait parfois une alternance de temps de négociation et de temps d’affrontement. Cela traduit d’une part une hésitation entre les deux voies (voir p. 25 concernant la relation entre pouvoir et négociation). Mais d’autre part, inévitablement tout affrontement se termine par une forme d’armistice avec au moins en partie des espaces de négociation. Une dernière difficulté est l’affichage d’une pseudo-négociation pour masquer le recours au pouvoir et chercher à en amoindrir les effets négatifs. C’est la négociation « Canada Dry », cela ressemble à de la négociation mais…




Les situations qui potentiellement peuvent être une négociation sont très larges : l’élagage d’un arbre mitoyen avec un voisin, le coucher d’un enfant… mais aussi bien entendu (et pas seulement) définir le prix et les conditions générales d’un achat, d’une vente ou de toute autre relation professionnelle. Pourtant, pour toutes ces situations, la négociation n’est pas la seule méthode envisageable et l’on peut facilement être tenté par d’autres méthodes, parfois d’ailleurs plus adaptées. Nous pouvons aussi observer, et cela peut souvent se révéler en cas d’échec, que le conflit est latent dans toutes ces situations.

1.1.3.  La négociation de conflit et la négociation de projet

La négociation est traditionnellement utilisée soit pour mener des affaires, soit pour prendre des décisions collectives, soit pour gérer un conflit (Ghazal et Halifa, 1997). Les décisions ou affaires concernées peuvent être une vente, une sous-traitance, une embauche, de nouveaux horaires de travail… Or, toute décision ou toute affaire peut devenir conflictuelle en cas d’impasse de la négociation ou de mauvais déroulement. Il y a donc une continuité entre la négociation de projet (décisions et affaires) et la négociation de conflit. Si on adopte une définition du conflit centrée sur sa nature et non sur ses conséquences (Stimec, 2004), alors toute négociation porte une tension conflictuelle ou conflit latent. Cette tension conflictuelle n’est en tant que telle ni positive ni négative. L’impact (positif ou négatif) dépendra de ce que l’on en fait.

Un conflit est la rencontre de projets, émotions ou représentations perçus comme contraires ou incompatibles et pouvant provoquer, du fait de l’opposition qui en découle, un blocage ou un désordre.



La grève est une conséquence possible d’un conflit mal géré et ne définit pas le conflit lui-même. Il se peut que le conflit tourne autour de la redéfinition des horaires et que la direction cherche à diminuer les coûts tandis que les salariés souhaitent préserver un certain équilibre de vie familiale. Cela crée une tension que les personnes sauront ou non gérer en fonction de leur capacité à inventer un arrangement mutuellement acceptable.

1.1.4.  Les trois niveaux de la négociation

Le problème et l’accord qui s’en suit peuvent être composés d’enjeux substantiels, relationnels ou procéduraux. Les enjeux substantiels sont les plus visibles et sont en général présents dans la demande. De nombreuses questions relationnelles viennent souvent s’ajouter à la négociation : confiance/méfiance, ressentis et perceptions quant aux précédentes négociations… Enfin, dans toute négociation, il y a une négociation sur la négociation, c’est-à-dire la fixation explicite ou tacite de règles du jeu et de limites. Dans les négociations internationales, il y a parfois de longues tractations quant au nombre de personnes présentes, leur positionnement, le choix de la date, la durée, le lieu...

	


	
Exemples d’enjeux

	
Exemples d’accord


	
Substantiel

	
Une permission de sortie

Un bien…

	
L’horaire et les 
conditions de retour

Le montant de la 
transaction


	
Relationnel

	
Un comportement gênant

Un épisode mal vécu

	
Un changement de comportement

Une clarification et 
des excuses


	
Procédural

	
La négociation elle-même

	
Quand se réunir ? 
Où ? Avec qui ? À 
propos de quoi ? Qui parlera en 1er ?.…






1.1.5.  La négociation et les autres méthodes de règlement des problèmes

Notre définition permet de distinguer la négociation du débat. Dans la négociation, les parties cherchent à s’entendre au sens propre comme au sens figuré. Le débat, par exemple politique, est une interaction au cours de laquelle on ne s’attend pas à une entente. Lorsque cela se produit, on peut d’ailleurs percevoir le malaise lié au risque d’être perçu comme apparenté à la partie adverse. Il ne s’agit plus, en général, ni de résoudre un problème, ni de tomber d’accord, ni d’évoluer. La communication s’adresse en fait au téléspectateur mais pas ou peu à l’adversaire politique.

Tout dialogue ou toute communication interpersonnelle n’est pas toujours une négociation. Il y a dialogue entre le professeur qui donne des explications ou consignes et l’élève qui pose des questions sans que cela soit de la négociation.

Toute résolution de problème ne passe pas non plus toujours par la négociation (Chalvin, 1997 ; Ury et al., 1988). Résoudre un problème peut aussi se faire à partir :


	de l’autorité ou du pouvoir (un ingénieur en chef donne les instructions à son équipe pour diagnostiquer la panne ; un policier maîtrise une personne violente…)


	du droit (l’application d’une loi, d’un règlement ou d’un mécanisme de démocratie institutionnelle)


	de l’entente spontanée (deux amis tentent ensemble de configurer la connexion Internet de l’un d’entre eux)




Ces fondements peuvent même se combiner comme dans le recours à une autorité judiciaire qui en se fondant sur le droit impliquera en général l’exercice d’un pouvoir.

1.1.6.  Les perspectives et limites de la négociation

Négocier est souvent une nécessité imposée par la coexistence ou l’interdépendance. Elle peut être aussi conçue comme une manière plus civilisée d’envisager les relations en recherchant chaque fois que c’est possible la satisfaction réciproque et le respect de l’autre. Une décision négociée tend ainsi à être mieux vécue et donc plus facilement mise en œuvre. Néanmoins, tout n’a pas vocation à être négocié et une approche négociatrice a ses limites. En voici quelques-unes.


1.1.6.1.  La négociation peut être biaisée

Trop de négociations sont en fait de pseudo-négociations destinées à minimiser les conséquences d’une décision déjà prise. Il s’agit alors uniquement par des effets de communication manipulatrice et quelques concessions illusoires de convaincre une partie d’accepter une décision. Le management dit participatif rencontre parfois le même problème quand il n’y a pas une sincérité bilatérale de participation (« on va leur donner l’impression qu’ils ont trouvé ça eux-mêmes… »). Par ailleurs, la négociation peut être biaisée par des erreurs de raisonnement ou des manipulations que nous reprendrons dans le chapitre 4.

1.1.6.2.  La négociation peut ne pas être la meilleure approche

Si recourir à la pseudo-négociation pour masquer une décision autoritaire est une approche critiquable, il ne s’agit pas cependant de nier la place de l’autorité. Tout ne peut ni ne doit être négocié. Imaginez que le prix de chaque produit dans un supermarché soit négociable… ce pourrait être extrêmement inconfortable (incertitude sur le choix de la caisse en fonction des produits achetés, perte de temps, accumulation de produits finalement non achetés mais sortis des rayons…). Il en va de même dans une entreprise. La signature d’un contrat de travail, après négociation, donne à chacun des droits et devoirs (et notamment un lien de subordination). Ensuite, certains points sont négociables et d’autres n’ont pas vocation à l’être.

Quelques bonnes raisons de ne pas négocier ou d’être prudent quant à une 
négociation :


	Les points en jeu ont déjà été négociés récemment (s’assurer cependant de la sincérité de la négociation passée).


	Les points en jeu sont acceptés par une large majorité et négocier pourrait constituer un précédent ou une déstabilisation de la situation.


	Il y a urgence.
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