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Préface

Philosophie de la Négociation par André Comte-Sponville


L’étymologie parle assez clair. Dans « négociation », il y a « négoce », c’est-à-dire échange ou commerce. Cela suggère que chacun, dans une négociation, défend ses intérêts et non ceux de la justice (son bien et non le Bien), et que cela ne pourra aboutir qu’à la condition que chacun y trouve son compte. Dans toute négociation réussie, il y a du donnant-donnant, autrement dit un échange. C’est ce qui la distingue du passage en force : la négociation commence où la violence s’arrête. Cela explique que le mot, qui vient du monde marchand (celui des négociants), se soit répandu, dès le XVIe siècle, dans celui de la diplomatie (des négociateurs). La négociation est le contraire de la guerre : elle tend à l’éviter ou à y mettre fin.

Quant à ce mot de « négoce », il vient lui-même du latin negotium (occupation, affaire), qui signifiait l’absence ou la négation (nec ou neg) du loisir (otium), par exemple dans l’expression « mihi neg otium est » : « je n’ai pas le loisir de ». Le négoce, avant d’être un métier particulier (le commerce), c’était d’abord un travail quelconque, en tout cas une affaire, une occupation, une charge – bref, le contraire du loisir. Une négociation, nous annonce l’étymologie, n’est jamais une affaire de tout repos !

D’ailleurs, quand on a besoin de « négocier » un virage, autre sens du mot, cela laisse entendre qu’il s’agit d’un tournant quelque peu difficile… On ne négocie pas une ligne droite ! « Négocier », nous disent les dictionnaires, cela peut signifier aussi, en un sens métaphorique, « manœuvrer habilement pour surmonter un obstacle ». S’il n’y avait pas d’obstacle, on n’aurait pas besoin de négocier. Parler d’une « négociation difficile », comme le font souvent nos journaux, c’est donc une espèce de pléonasme. Si c’était facile, ce ne serait plus une négociation… Pourquoi ? Parce qu’il n’y a négociation que là où il y a antagonisme, divergence, désaccord. La négociation commence où la violence s’arrête, disais-je, mais elle ne commencerait pas si le conflit n’était déjà là. Cela nous amène à l’essentiel, qui touche à l’anthropologie fondamentale.


DU DÉSIR AU CONFLIT

Qu’est-ce que l’homme ? Un animal raisonnable ? C’est la définition traditionnelle, que toute négociation suppose et rend insuffisante.

Elle la suppose, puisqu’on ne peut négocier qu’avec un être doué de raison. On peut négocier un virage, pas avec lui. On ne négocie pas avec la pluie ou la foudre, ni avec une bête fauve. Et si l’on peut négocier parfois avec un fou ou un petit enfant, voire avec un animal domestique, c’est dans la mesure seulement où on leur prête, fut-ce illusoirement, au moins un peu de raison… Les champs du négociable et du raisonnable, sans être identiques, se recoupent. Là où la raison est absolument absente, il n’y a pas de place pour la négociation.

Mais pas davantage là où la raison suffit. Si nous n’étions pas doués de raison, toute négociation serait impossible. Mais si nous n’étions que raison, aucune négociation ne serait nécessaire. Car la raison est la même en tous (elle est universelle), et d’ailleurs indifférente à quelqu’enjeu que ce soit (elle est neutre). Si elle régnait seule, il n’y aurait pas de conflit, ni donc de négociation : il n’y aurait que des argumentations, voire des démonstrations. On ne négocie pas en mathématiques, ni dans les sciences, qu’elles soient exactes ou pas. Combien font 2 + 2 ? Quel jour a-t-on pris la Bastille ? Quelles sont les causes de la Révolution française ? Cela ne se négocie pas. Même les vérités qu’on ignore, qui sont innombrables, échappent au champ du négociable. Napoléon fut-il assassiné ? Y a-t-il des êtres vivants en dehors du système solaire ? Dieu existe-t-il ? Cela peut relever d’une discussion, d’une argumentation, d’une croyance ou d’une incroyance, pas d’une négociation. Pourquoi ? Parce que cela ne dépend pas de nous (il dépend de nous, tout au plus, d’y croire ou non). Il n’y a donc rien là à négocier. Cela dit quelque chose d’important sur l’objet de ce livre : on ne négocie que sur ce qui dépend de soi et de ses partenaires. La négociation suppose la raison, qui est commune à tous, mais oppose des volontés, toujours particulières.

C’est pourquoi je disais que toute négociation implique une certaine conception de l’homme comme être raisonnable, tout en interdisant de s’en contenter. C’est parce que la raison est présente que la négociation est possible ; c’est parce que la raison ne suffit pas que la négociation est nécessaire. La raison est condition nécessaire mais non suffisante de la négociation.

Il faut donc qu’il y ait autre chose. Quoi ? Des désirs, des intérêts, des passions, des volontés. « L’homme est un animal raisonnable », disait le très raisonnable Aristote ; mais c’est le désir, ajoutait-il, non la raison, qui est « l’unique force motrice ». C’est pourquoi nous sommes aussi des « animaux politiques », voués par là au conflit, lorsque nos désirs divergent, donc aussi – lorsque les règles établies ne suffisent pas – à la violence ou à la négociation.

Même tension chez Spinoza, peut-être le plus rationaliste de tous les philosophes, qui n’en constate pas moins que c’est le désir, non la raison, qui est « l’essence même de l’homme ». Or nos désirs, sauf exception, nous opposent : parfois parce que nous désirons des choses différentes, plus souvent parce que nous désirons les mêmes, que nous ne pouvons posséder tous.

Considérons par exemple le conflit israélo-palestinien. Les deux parties s’opposent parce qu’elles ne désirent pas les mêmes choses (beaucoup de Palestiniens souhaitent le retour aux frontières de 1967, voire la disparition de l’État d’Israël, que les Israéliens refusent), mais aussi, et peut-être plus fondamentalement, parce qu’elles désirent les mêmes : la même terre, la sécurité, la souveraineté, la liberté… Point d’autre issue, entre eux, que la guerre ou la négociation.

Lucidité de Hobbes : « Si deux hommes désirent la même chose alors qu’il n’est pas possible qu’ils en jouissent tous les deux, ils deviennent ennemis ; et dans leur poursuite de cette fin (qui est principalement leur propre conservation mais parfois seulement leur agrément), chacun s’efforce de détruire ou de dominer l’autre. » De là, dans l’état de nature, la « guerre de chacun contre chacun ». De là aussi, dans nos démocraties, les conflits (par exemple politiques ou sociaux) et les négociations.

C’est le point essentiel : si le désir est l’essence même de l’homme, le conflit est l’essence même de la société. Cela explique que la négociation, toujours, reste nécessaire : pour éviter la violence, la guerre civile, ou simplement un blocage ou un enlisement mortifères. Négocier, ce n’est pas sortir des rapports de force ; c’est les exprimer autrement et à moindre frais.

Lucidité de Thucydide, dans Les guerres du Péloponnèse (à propos d’une négociation, en l’occurrence ratée, entre Athènes et la petite cité de Mélos) : « Toujours et partout, par une nécessité de nature, tout être tend à affirmer au maximum sa puissance. » C’est la logique de la guerre. C’est la logique aussi bien (ou plutôt mieux : à moindres maux) de la politique, de l’économie ou des conflits sociaux. C’est la logique de la négociation.

La paix n’est jamais donnée d’abord, ni définitivement. Il faut la faire et, toujours, la refaire. Si le conflit est l’essence même de la société, la négociation est la condition de toute paix librement consentie, donc de toute paix véritable (si le consentement fait défaut, ou s’il ne résulte que de la peur ou de l’apathie, ce n’est plus paix mais servitude, plus concorde mais barbarie). Il ne s’agit pas d’abolir les conflits, ce que nul ne peut, mais de les gérer de façon non violente. La négociation n’est pas l’éradication des rapports de force ; c’est leur gestion pacifique et raisonnable.

On peut dire la même chose de la démocratie, avec toutefois cette différence : en démocratie, on n’a pas toujours besoin de se mettre d’accord ; il suffit bien souvent de voter, donc de donner la victoire aux plus nombreux. Le besoin de négociation n’en subsiste pas moins : le gouvernement, une fois les élections gagnées, s’en rendra vite compte… Pour se faire élire, il suffit d’être un homme politique. Pour gouverner, il faut être un homme d’État, ce qui ne va pas sans autorité, certes, mais point non plus sans écoute, sans accommodements, sans compromis. Gouverner, ce n’est pas seulement prévoir, ni vouloir ; c’est aussi rassembler, donc négocier. Il ne suffit pas de gagner les élections, ni même de tenir ses promesses lorsqu’elles étaient raisonnables. Il faut aussi faire pacifiquement coexister, voire converger lorsque c’est possible, cette multitude d’intérêts d’abord contradictoires, sans lesquels l’intérêt général n’est qu’une abstraction.

Voilà ce que tout négociateur doit comprendre et accepter : que le conflit est normal, naturel (y compris dans la culture), nécessaire – qu’il n’est pas l’exception mais la règle. Quand on n’est pas d’accord, dans une négociation, ce n’est pas que l’autre soit idiot ou pervers (même s’il peut arriver qu’il le soit) ; c’est qu’il n’a pas les mêmes intérêts ou les mêmes désirs que nous. Une négociation n’oppose pas les bons et les méchants ; elle oppose des intérêts d’abord divergents, qu’il faut pourtant faire coexister ou converger. Elle suppose le désaccord, mais aussi qu’on ne s’y résigne pas, qu’on cherche ensemble une décision commune, qui puisse satisfaire, au moins partiellement, l’ensemble des parties prenantes.




DU COMPROMIS À LA SOLIDARITÉ

Comment faire ? Accepter que nos désirs nous opposent et en appeler à la raison, qui nous unit. Il s’agit de mettre l’universalité de la raison au service de la particularité, toujours conflictuelle, de nos désirs.

Il n’y a négociation que parce que les intérêts des différentes parties ne concordent pas. Il faut donc essayer de les concilier (compromis), voire de les faire converger (solidarité), pour que chacun y trouve son compte, dans la mesure du possible et des rapports de force.

Qu’est-ce qu’un compromis ? Un accord obtenu par concessions mutuelles. C’est « couper la poire en deux », comme on dit, ce qui ne garantit nullement qu’on la coupe par son milieu, ni donc que les deux morceaux en soient égaux (cela dépend du rapport des forces plus que de la justice), encore moins que les parties en présence soient intégralement satisfaites (puisqu’aucune n’a obtenu tout ce qu’elle désirait), mais qui vaut mieux, presque toujours, que la violence, ou même qu’un procès ou une grève illimitée… « Mieux vaut un mauvais compromis qu’un bon procès », dit-on parfois. Je ne sais si c’est toujours vrai. Mais mieux vaut, assurément, un bon compromis qu’une mauvaise grève ou querelle !

Qu’est-ce que la solidarité ? Une convergence d’intérêts (par différence avec la générosité, qui est désintéressée). Par exemple, quand je vais acheter ma baguette de pain chez ma boulangère, elle me la vend par intérêt ; je la lui achète par intérêt. Mais nous avons l’un et l’autre intérêt – quoique pour des raisons différentes – à ce que la baguette ait le meilleur rapport qualité-prix possible. Solidarité marchande : chacun n’y agit que par intérêt, mais il n’y a achat et vente que parce que ces intérêts convergent davantage qu’ils ne s’opposent. C’est ce que Montesquieu appelait « le doux commerce », qu’il opposait légitimement à la guerre.

La solidarité, ainsi définie, n’est pas le contraire de l’égoïsme : elle est sa régulation socialement efficace. Il s’agit d’être égoïstes ensemble et intelligemment, plutôt que bêtement et les uns contre les autres !

C’est souvent plus difficile dans le monde du travail que dans la sphère marchande. Le commerçant et son client ne désirent pas la même chose : quand je vais chez ma boulangère, ce que je désire, c’est du pain ; ce qu’elle désire, c’est de l’argent. Il nous sera donc assez facile de trouver un terrain d’entente : échanger une baguette contre un euro. Le conflit demeure virtuellement (elle préférerait vendre plus cher ; je préférerais acheter moins cher), mais le fonctionnement du marché, dans une économie concurrentielle, suffit à réguler ce conflit, voire à le faire, en pratique, quasiment disparaître. Lequel d’entre nous, chez le boulanger, négocierait le prix du pain ou du croissant ? Le marchandage, qui est la part négociable du prix, reste, à l’échelle du consommateur individuel, l’exception. La concurrence, entre marchands, en tient lieu.

Mais entre un patron et ses salariés ? Entre un ministre et des syndicats ? On peut parfois échanger un gain de productivité contre une augmentation de salaire, une réduction du temps de travail contre de la flexibilité… Mais si l’on trouve simplement que les salaires sont trop bas, les cadences trop rapides, les journées de travail trop longues ou trop lourdes ? Ou si l’entreprise est à deux doigts de disparaître ? Ou si l’État est au bord de la faillite ? Puis tous, toujours, désirent la victoire, qu’ils ne peuvent emporter tous ! Il faudra donc envisager un compromis – c’est le minimal requis dans toute négociation – voire réaliser une convergence d’intérêts, c’est-à-dire une solidarité. « Nous sommes tous dans le même bateau », disent souvent les chefs d’entreprise à leurs salariés. Ils ont raison. « Mais pas à la même place », pourrait-on leur répondre. Tous, dans un navire, ont intérêt à ce qu’il ne coule pas (solidarité). Cela ne dispensera pas de chercher un compromis entre les intérêts, possiblement divergents, des matelots, du capitaine et de l’armateur…




DES PASSIONS AUX INTÉRÊTS

« Soyez raisonnables ! » Les négociateurs se le disent volontiers les uns aux autres. C’est opposer la raison (la sienne !) aux passions (des autres !), ce qui est parfois légitime et toujours vain. Autant prétendre démontrer à un amoureux qu’il a tort de l’être… La raison est sans force contre les passions (elle ne peut ni supprimer ni réduire les affects, notait Spinoza). Elle est sans désir, sans projet, sans finalité : comment pourrait-elle soutenir un camp plutôt qu’un autre ? Autant demander à la biologie de vous démontrer que la vie vaut mieux que la mort… Ce n’est pas parce qu’une chose est bonne que nous la désirons, explique Spinoza ; c’est parce que nous la désirons que nous la jugeons bonne. Ce relativisme, qui est d’abord métaphysique, est aussi une clé pour toute négociation. Nul n’est tenu de partager les désirs d’autrui, ni habilité à les récuser. Reste à les concilier, autant qu’on peut, avec les siens. Comment ? Non pas en opposant la raison aux passions, ce qui est voué à l’échec, mais en opposant, grâce à la raison, les intérêts aux passions.

Alain, s’écartant sur ce point de Marx, l’a bien vu : ce ne sont pas les intérêts, hélas, qui mènent le monde, mais les passions. Considérons par exemple la Première Guerre mondiale : elle n’était l’intérêt d’aucun des pays européens. Pourquoi l’ont-ils faite ? Par passion nationaliste. Combien de négociations échouent, pareillement, parce que les passions, fussent-elles légitimes (la colère, la fierté, la peur de « perdre la face »), l’ont emporté sur les intérêts des uns et des autres ?

Quelle différence entre l’intérêt et la passion ? Le premier est objectif, rationnel, mesuré. La seconde est subjective, souvent déraisonnable, presque toujours démesurée. Non que les deux soient sans rapport (il est peu de passions désintéressées : la France et l’Allemagne étaient convaincues, en août 1914, que c’était bien leur intérêt que d’entrer en guerre), mais parce que la passion est la vision subjective, déraisonnable et démesurée que chaque individu ou groupe tend à avoir de ses propres intérêts. La violence, alors, est à craindre (« L’honneur, ce fusil chargé… », disait Alain). C’est ce que la négociation vise à éviter. Non pas en rendant les uns ou les autres moins intéressés, moins égoïstes ou moins corporatistes, mais en les aidant tous à voir plus lucidement quel est, dans telle ou telle situation, leur intérêt véritable, ce qui suppose qu’ils se libèrent, au moins en partie, de la passion qui les aveugle, presque toujours, et qu’ils deviennent enfin capables de prendre aussi en compte les intérêts de leurs interlocuteurs.

Cela exige des négociateurs certaines qualités, qui sont intellectuelles plutôt que morales. Savoir jouer l’amour de soi (donc l’intérêt bien compris) contre l’amour-propre. Ne jamais humilier l’autre. Savoir se mettre à sa place, au moins mentalement, sans compter qu’il se mette à la nôtre (ce n’est pas générosité mais intelligence, laquelle ne va pas sans ce que Piaget appelle un processus de décentration). Surmonter l’irritation, la fatigue, l’impatience. Être fiable plutôt que confiant, vigilant plutôt que méfiant. Chercher à concilier toujours son intérêt propre avec l’intérêt général, sans renoncer pour autant à celui-là, ni l’identifier à celui-ci. Savoir écouter, expliquer, proposer, comprendre, attendre… Éviter de donner des leçons de morale. Se méfier des prétendues vertus viriles (l’imbécile qui veut montrer « qu’il en a »). Faire preuve de lucidité plutôt que d’orgueil, de respect plutôt que de condescendance, de courage (y compris vis-à-vis de ses propres mandants) plutôt que d’agressivité. Ne pas compter sur les bons sentiments ; ne pas sous-estimer les mauvais. Ne pas vouloir être aimé ; ne pas se laisser emporter par la haine. Chercher à convaincre plutôt qu’à séduire, et par des contreparties concrètes plutôt que par des arguments. Être prêt parfois à transiger, quand on le peut, et à dire non, quand il le faut. Enfin, et surtout, chercher le compromis plutôt que la victoire, la convergence des intérêts (la solidarité) plutôt que celles des idées (le consensus) ou des affects (la sympathie), ces deux dernières n’étant jamais dues et ne pouvant advenir que par surcroît.

« Dur métier ! », diront ceux dont c’est parfois le leur. De fait, il est des fonctions plus agréables, plus faciles, plus confortables. Je le disais en commençant : une négociation n’est jamais de tout repos. Mais c’est la difficulté même de la chose qui justifie qu’on l’entreprenne.

Nous sommes des êtres de désirs, et nos désirs souvent nous opposent. Nous sommes des êtres de passions, dont la plupart ne sont guère raisonnables. C’est pourquoi la négociation est si ardue, si utile, si indispensable. Elle n’oppose pas les bons et les méchants, ni des idées (on ne négocie pas sur le vrai et le faux), ni même des valeurs (on ne négocie pas sur le bien et le mal), mais des désirs, dont il faut tout faire pour qu’ils prennent – grâce à la raison – la forme d’intérêts plutôt que de passions. La générosité, la justice ou l’amour vaudraient mieux ? Sans doute. Mais si ces vertus suffisaient, ou lorsqu’elles suffisent, il ne s’agit plus de négociation.

Chercher son intérêt, ce n’est ni une vertu (pas besoin d’être vertueux pour être intéressé), ni une faute (pas besoin d’être désintéressé pour être vertueux), mais plutôt une donnée constitutive – sinon constante – de la condition humaine et sociale. L’intérêt, étymologiquement, c’est ce qui est entre nous (du latin inter esse, « être entre »), donc ce qui nous sépare et qui nous unit (un peu comme la table, disait Hannah Arendt, sépare et unit les dîneurs… ou les négociateurs). Lorsque nos intérêts ne nous séparent pas, nous n’avons pas besoin de négocier. S’ils ne pouvaient nous unir, nous négocierions en vain.

Qu’est-ce que négocier ? C’est chercher collectivement à surmonter un désaccord, portant sur ce qui dépend des parties en présence, par une décision commune visant à satisfaire le mieux possible – en fonction des contraintes et du rapport des forces – les intérêts de toutes. Cela ne va pas sans concessions mutuelles : chacun n’y trouvera son intérêt qu’à condition de prendre en compte aussi les intérêts des autres. Il n’y a pas de négociation désintéressée. Il est peu d’intérêts qui ne puissent faire l’objet d’une négociation.

« Votre argent m’intéresse ! », proclamait naguère une publicité pour une grande banque. Cela frappa l’opinion : pour une fois qu’une affiche ne mentait pas ! Un négociateur devrait pouvoir dire pareillement à ses partenaires ou adversaires : « Votre intérêt m’intéresse. » C’est en acceptant que toute négociation soit intéressée, et de part et d’autre, qu’on a des chances de la rendre mutuellement intéressante.



André Comte-Sponville








À mon service j’ai mis

Six bons garçons.

Voici leurs noms :

Quoi, Pourquoi, Quand,

Où, Qui, Comment.

C’est d’eux que j’ai tout appris.

De l’orient

Jusqu’au couchant

Je les envoie par monts, par vaux

Mais quand s’achèvent leurs travaux,

À tous je propose

Une bonne pause.

Aux heures où d’usage

Je suis à l’ouvrage,

Je leur donne un long répit,

Et je n’oublie pas

Le temps des repas,

Car ils ont grand appétit

Mais autres gens, autres manières :

Je connais une personne

Jeune et mignonne

Qui emploie bien dix millions

De bons garçons

Et qui jamais ne leur laisse

Repos ni cesse.

À peine ouvertes ses paupières,

Au loin, pour traiter ses affaires,

Elle envoie, très urgemment,

Un bon million de Comment

À peu près deux millions d’Où,

Et surtout…

Sept millions de Pourquoi !

Rudyard Kipling









  


    Introduction


    

      Les premiers écrits européens sur la négociation portaient sur le champ diplomatique, à tel point qu’il devint difficile de distinguer la négociation de la politique. Nicolas Machiavel (1513), Jean Hotman de Villiers (1603), le cardinal de Richelieu (1640), François de Callières (1716), Antoine Pecquet (1737), Gabriel Bonnot de Mably (1757), Barthélémy Fortuné de Félicé (1770)… sont autant de diplomates et d’érudits à s’être emparés de ce champ pour définir les premières règles à observer et les erreurs à éviter, à travers l’analyse de leurs contemporains ou la relecture de leurs expériences passées. Alain Lempereur1, qui est à l’origine de la réédition commentée de ces principaux textes, met en lumière la construction d’une « philosophie éthique de la négociation », dans un contexte judéo-chrétien où les enjeux ne sont rien de moins que la paix ou la guerre. Pour autant, comme le souligne Barthélémy Fortuné de Félicé2, « la négociation n’est pas limitée aux affaires internationales. Elle a lieu dès qu’il y a des différences à concilier, des intérêts à satisfaire, des hommes à persuader et des objectifs à accomplir. Il est toujours nécessaire de se faire des amis, de surmonter des ennemis, de corriger des impressions malaisées, de convaincre les autres de notre point de vue, et d’user de tous les moyens appropriés pour faire évoluer nos projets ».


      Depuis, les écrits sur la négociation se sont considérablement développés dans tous les domaines d’activité (commercial, social, managérial, juridique, fiscal, financier, politique, familial, etc.) et toutes les disciplines (droit, économie, gestion, psychologie, philosophie, histoire, sociologie, ethnologie, théologie, sciences de l’éducation, sciences politiques, etc.), sans parler des innombrables courants qui traversent ces champs. À tel point qu’en seules langues française et anglaise, sont recensés sur Internet pas loin de 20 000 ouvrages ayant trait à la négociation ! Si la somme des connaissances et des expériences disponibles n’a jamais été aussi riche, la négociation souffre aujourd’hui de son morcellement. Rien n’est plus complexe que de mêler l’expérience de terrain à la réflexion théorique. Et c’est bien pourquoi le chercheur en théorie de la décision Howard Raiffa3 considère la négociation à la fois comme « un art et une science ». Pour autant, trois angles d’analyse distincts permettent d’aborder cette discipline :


      

        	

          Une première voie se propose d’approcher la négociation à travers « sa substance », les objets et le contexte des échanges, ainsi que le niveau d’expertise attendu. Cette approche a pour effet de cloisonner les champs d’analyse : un spécialiste des négociations sociales risque de se sentir incapable d’aborder une négociation commerciale, et inversement. Il existe aussi des déclinaisons infinies sur la manière de négocier dans un autre contexte culturel, ce qui peut s’avérer efficace si cela enrichit et questionne nos références culturelles, sans alimenter de stéréotypes.


        


        	

          Pour remédier à cela, le deuxième courant se veut plus généraliste en proposant une « méthode » de négociation, où le processus, les techniques, tactiques et stratégies à déployer sont explorés. À ce titre, le courant le plus développé dans le monde, et que nous enseignons depuis 1997, est celui du « Program On Negotiation » enseigné à Harvard4, dit aussi « négociation raisonnée » ou « stratégie des gains mutuels ». Nous ne renions pas cet héritage qui nous a tout appris, jusqu’à ce que nous devenions parents.


        


      


      Quelle ne fut pas notre surprise de subir littéralement une « leçon » de négociation par nos enfants dès leur troisième printemps ! Alors que l’un d’entre nous se réveillait aux aurores pour prendre son train et partir animer un stage de négociation, il fut sollicité par son fils, debout dans son lit à barreaux :


      

        – Papa, je veux sortir !


        – Non, il est bien trop tôt. Je pars, je ne peux pas m’occuper de toi. Rendors-toi. Maman viendra tout à l’heure.


      


      À peine eut-il tourné les talons que le petit garçon poussa des hurlements à réveiller toute la maisonnée. Pressé et stressé, le père procéda à une réexplication, sur un ton moins amène. Et le fils de répondre :


      

        – Donne-moi mon biberon et mes livres, et j’attends maman.


        – Tu me jures que tu ne la réveilles pas ?


      


      Non seulement il fit le « check » des ados pour conclure le deal, mais resta sagement dans son lit pendant 1 h 30, jusqu’au réveil de sa mère…


      

        	

          C’est ce qui nous a orienté vers un troisième courant, consistant à explorer les « comportements », les attitudes, l’état d’esprit, la personnalité et le caractère du négociateur. Cette voie, pourtant la moins exploitée dans la littérature, est selon nous la plus décisive pour réussir une négociation. À travers ce livre, nous souhaitons prendre ainsi le contrepied de l’idée couramment admise qu’« on ne naît pas bon négociateur, on le devient ».


        


      


      Qui n’a pas observé avec admiration la dextérité d’un enfant ? Le plaisir qu’il prend à revenir par la fenêtre quand on croit l’avoir sorti par la porte. Sa volonté insatiable de comprendre les raisons d’un refus. Sa capacité à rebondir sur de nouvelles propositions sans perdre de vue son objectif, le tout en prenant soin de la relation, en sachant reconnaître ses erreurs, en plaisantant, en trouvant une pirouette pour se sortir d’une mauvaise passe… Il ne s’agit pas de magnifier plus que de raison l’enfance, mais d’en tirer des enseignements au vu de ce qui peut sembler paradoxal au premier coup d’œil. À savoir que l’enfance est l’âge où le rapport de force est le moins favorable avec l’adulte, et que c’est donc là qu’il faut faire preuve de la plus grande agilité pour parvenir à ses fins. Si l’essentiel des aptitudes du négociateur (curiosité, créativité, opiniâtreté, fluidité sociale, etc.) sont optimales à l’âge de cinq ans et diminuent avec le temps, voire disparaissent, la question devient : comment retrouver l’enfant qui sommeille en nous ?


      La bonne nouvelle, c’est que l’âge physique n’a rien à voir avec l’âge mental, mais, comme nous l’enseigne Jacques Brel, « il faut du talent pour être vieux sans être adulte ». Il est en effet couramment admis que l’expérience est mauvaise conseillère en négociation. En effet, l’imprévu peut arriver à tout moment et l’interlocuteur que l’on croyait bien connaître peut changer du tout au tout en un claquement de doigts. Comment rester ouvert et habile en portant son intention sur le jeu, tout en prenant du recul sur l’enjeu ? Des appréciations scolaires émailleront chacun des chapitres pour illustrer à quel point l’école traditionnelle a contribué à nous faire désapprendre les aptitudes négociatrices fondamentales qui relèvent pour l’essentiel de l’école de la vie.


      L’ambition de ce livre est d’accroître le plaisir de négocier, car nous y consacrons un temps infini dans nos vies. Le plaisir non seulement renforce nos capacités à réussir, mais se communique également. La confiance et l’envie dans la capacité d’aboutir se partagent et jouent un rôle considérable sur les succès remportés, comme il sera démontré par la suite. D’où l’importance aussi de savoir négocier à bon escient, de mieux comprendre où commence et où s’arrête la négociation, et de dissocier ce qui est négociable de ce qui ne l’est pas.


      Cela suppose, si l’on reprend une expression de Paul Ricœur5, de considérer « soi-même comme un autre », afin de viser la satisfaction de l’ensemble des « ego » présents à la table des négociations. Négocier avec soi-même comme on saura ensuite négocier avec autrui est un préalable indispensable pour progresser dans son propre discernement. La méthodologie proposée se rapproche de l’aïkido, qui signifie littéralement la « voie de la concordance des énergies ». Rien n’est possible sans la maîtrise du qi ou chi, c’est-à-dire la recherche d’un équilibre qui permet d’être solide sur ses appuis, tout en restant mobile autour d’un centre de gravité maîtrisé.


      C’est ainsi que nous chercherons constamment, pour reprendre l’expression de Carlo Cipolla6, à échapper aux « lois fondamentales de la stupidité humaine ». En effet, nos actions ou nos inactions de négociateur engendrent des gains ou des pertes pour soi et pour autrui. Les conséquences positives ou négatives de nos actes sont représentées dans le schéma suivant :


      

        [image: image]


      


      Le référentiel parle de lui-même : celui qui négocie un gain pour l’autre tout en subissant une perte obtient un résultat « crétin ». Celui qui, au terme de sa négociation, en tire un profit tout en générant une perte pour l’autre s’est comporté comme un bandit. Le pire étant naturellement d’aboutir à un résultat stupide, à savoir perdant-perdant. Si un résultat crétin ou de bandit génère le plus souvent un transfert de valeur, un résultat stupide aboutit nécessairement à de la destruction de valeur.


      Pour Carlo Cipolla7, « est stupide celui qui entraîne une perte pour un autre individu ou pour un groupe d’individus, tout en n’en tirant lui-même aucun bénéfice et en s’infligeant éventuellement des pertes ».


      Naturellement, personne ne se reconnaîtra dans cette catégorie, et pourtant, l’actualité nous apporte son lot quotidien de bêtises humaines. Nous présenterons un certain nombre de biais cognitifs et de limites à la rationalité qui montreront que tout individu intelligent peut malheureusement parvenir à un résultat stupide. Enfin, si la négociation aboutit à un gain pour chacun, on pourra parler de résultat intelligent. Il s’agit alors de créer de la valeur pour chacun, afin que tous en ressortent gagnants. De nombreuses illustrations, tant dans la sphère personnelle que professionnelle (négociation de projet, achat, vente, etc.) ou historique, pourront en attester. Pour compléter la dimension théorique, des interviews des meilleurs experts qui ont inspiré nos pratiques comme nos recherches ponctueront chaque chapitre. Il s’agit de s’enrichir des expériences passées pour mieux préparer, conduire et suivre les négociations futures, dans un cercle itératif et vertueux.


    


  









  


  PARTIE I


  LE PÉRIMÈTRE


    DE LA NÉGOCIATION











  Où commence et où s’arrête la négociation1 ? Un travail de recensement des différentes définitions existantes sur la négociation fait apparaître, en plus petit dénominateur commun, les démarches entreprises « pour parvenir à un accord ». Mais, comme le précise Anselm Strauss2 : « Aucune de ces définitions ne donne d’indication claire quant à une possible distinction entre négociation et accords obtenus sans négociation, pas plus qu’elles ne distinguent, dans la manière de parvenir aux fins recherchées, entre la négociation et d’autres façons de faire. » Ainsi, nous proposons de préciser ce qu’est la négociation et ce qu’elle n’est pas, à partir de l’environnement social dans lequel elle s’inscrit : dans la sphère marchande, dans un premier temps, avant d’aborder la sphère du travail et de finir par la sphère domestique. Chaque passage d’un contexte à un autre permettra d’en affiner progressivement le périmètre.


  

    NÉGOCIATION = NÉGOCE, L’ESSENCE DU COMMERCE


    Si les premiers écrits précités portent sur la négociation diplomatique, le champ qui s’associe le plus spontanément à sa pratique est avant tout commercial. Dans le dictionnaire Littré3, la négociation désigne le négoce, le commerce, ce qui corrobore la définition proposée par le poète François de Malherbe au XVIe siècle : « La négociation consiste à vendre et à acheter. » Dès le paléolithique, les hominidés dits « chasseurs-cueilleurs » troquaient les produits de la chasse et de la pêche contre des plantes, des fruits, des fourrures, etc. pour subsister dans leurs campements nomades. Le troc est ainsi l’expression la plus archaïque de la négociation. Elle s’est complexifiée dès lors que les hominidés se sont sédentarisés progressivement, il y a 10 000 ans, et ont développé l’agriculture, l’élevage… Pour coexister pacifiquement, il leur a fallu clôturer les terres, se les approprier et négocier des règles du jeu, notamment sur le plan foncier. Ainsi, de la subsistance à la coexistence, la négociation est au cœur des compétences comportementales et relationnelles permettant de survivre et de vivre ensemble.


    Si le sens de l’histoire a fait évoluer la négociation vers davantage de complexité, une question encore fréquemment posée aujourd’hui concerne le positionnement du troc, du marchandage, jusqu’aux formes les plus élaborées d’achat ou de vente… par rapport à la négociation et à ses différentes acceptions. En 2003, alors que nous animions un séminaire sur la négociation commerciale auprès de visiteurs médicaux, cette question fut posée de manière peu courtoise. Le lieu du séminaire était superbe mais l’ambiance électrique et fortement hostile avant même que les présentations n’aient démarré. « Qu’est-ce qu’on fout là ? » ; « C’est pas vous qui allez nous apprendre notre métier ! » ; « Vous avez quel âge ? » ; « Vous avez déjà mis les pieds dans la visite médicale ? »…


    En situation difficile, les négociateurs savent, même si c’est contre-intuitif, qu’il convient de se rapprocher, de « passer dans le camp adverse », de créer un lien pour s’en sortir. Des investigations plus poussées nous permirent de comprendre que les visiteurs médicaux (VM) avaient réalisé des objectifs record cette année-là, mais qu’ils n’en avaient pas obtenu la reconnaissance attendue. De surcroît, se méprenant sur les objectifs de cette formation mal « vendue » en interne, les VM avaient le sentiment de se voir signifier : « Vous n’êtes pas assez bons ; on vous remet une énième couche de formation ! ». La compréhension du problème étant faite, il restait à obtenir l’adhésion auprès de certains « vieux routiers » qui juraient, la main sur le cœur, qu’ils étaient capables de vendre père et mère et n’avaient plus rien à apprendre.


    Ajournant le programme initial, nous avons demandé à un volontaire de jouer un médecin, avec pour seule instruction de dire « non » quoi qu’il arrive. Puis nous avons fait appel à un volontaire pour tenter de lui vendre des boîtes de médicaments. Face à un argumentaire finement ciselé, l’apprenti médecin opposa comme prévu un « non » catégorique. Pas découragé pour autant, le VM rembobina son argumentaire et le déroula une seconde fois à la manière d’un disque rayé, que le médecin réfuta une nouvelle fois, avec une pointe d’agacement non feinte. Les autres VM, jusqu’alors spectateurs, vinrent en renfort de leur collègue en difficulté : « Dis-lui ça ! » ; « Dis-lui ça ! » ; « Dis-lui ça ! ». L’apprenti médecin montait en pression et s’énervait pour de bon : « Non, non, non et renon ! ». Finalement, au bout de sept minutes de tension, le VM, à court d’arguments, demanda enfin « Pourquoi non ? ». C’est là que nous avons interrompu la simulation, en expliquant qu’à ce moment précis, il s’agissait de passer de la vente à la négociation : effectivement, nous n’avions rien à leur apprendre sur la vente, ils maîtrisaient parfaitement leurs produits et leurs contextes d’intervention. L’objectif du séminaire consistait tout simplement à élargir le répertoire de réponses de chacun, pour éviter les guerres de position et surmonter les obstacles à la coopération.


    Ainsi peut-on, dans un premier temps, considérer la vente et l’achat en tant que sous-ensembles d’un univers plus large, la négociation, dont les pratiques et les terrains d’intervention couvrent du plus simple au plus complexe. Pourront être négociés le type de produits ou services, le conditionnement, les aspects logistiques (livraison, lieu, quantité, délais…), le prix et les conditions de paiement (pénalités de retard, remise arrière, remise avant…), les garanties juridiques et financières… Plus les enjeux sont importants, plus la négociation devient un métier ou l’affaire de professionnels. Un premier schéma non exhaustif pourrait prendre la forme suivante :
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    Reste à définir l’état d’esprit dans lequel la négociation s’entreprend. Il est d’usage de distinguer l’approche intégrative de l’approche distributive. L’approche distributive, assez court-termiste et « adversariale », c’est-à-dire antagoniste, vise à préserver ou à améliorer les marges de l’entreprise, quelles qu’en soient les conséquences pour ses clients ou pour ses fournisseurs. Les acheteurs ont ainsi souffert d’une image de « cost-killers » avant de se rendre compte que lorsqu’une entreprise perd des sous-traitants ou des fournisseurs, elle s’appauvrit en savoir-faire, en capacité d’innovation et compromet en définitive son pouvoir de négociation face à des acteurs de plus en plus concentrés pour résister aux difficultés économiques. L’approche intégrative se veut au contraire axée sur le long terme et partenariale. Lorsqu’il est communément admis que 80 % du chiffre d’affaires se réalise en moyenne avec seulement 20 % de clients, il importe non seulement de maximiser les gains, mais aussi de développer un relationnel durable qui se mue en véritable avantage concurrentiel au fil du temps. Le contexte des laboratoires pharmaceutiques est particulièrement éclairant de ce point de vue, car il y a désormais très peu de molécules révolutionnaires qui permettraient à de nouveaux médicaments de s’écouler tout seuls. C’est bien l’habileté négociatrice du visiteur médical qui fait la différence, à tel point que lorsqu’il change de laboratoire tout en conservant le même domaine médical, ses clients lui restent souvent fidèles.


  


  

  

    NÉGOCIATION = NE PAS RESTER OISIF, L’ESSENCE DU TRAVAIL


    Si les négociations interentreprises sont assez simples à identifier, visibles et évidentes, il n’en est pas toujours de même au sein de l’entreprise, où elles s’accompagnent d’une cohorte de préjugés. Au démarrage d’une première session de formation sur la négociation dispensée à de jeunes apprentis RH en master 2, nous perçûmes un certain malaise en entrant dans la salle de cours et nous les questionnâmes immédiatement. Réponse des étudiant-es : « Monsieur, on ne comprend pas pourquoi on a un cours sur la négociation ! Ça nous sert à rien ! ». Comme avec les visiteurs médicaux, nous aurions dû passer dans leur camp et chercher davantage à comprendre, mais notre sang avait déjà commencé à bouillir : « Soit vous considérez qu’on gère les RH (“ressources humaines”) comme on gère des petits pois ou des carottes dans une boîte de conserve, et effectivement on n’a rien à se dire. Vous risquez de finir “outsourcés” (paye, recrutement, gestion des carrières, formation…), car vous ne serez jamais un facteur différenciant à forte valeur ajoutée, que ce soit du point de vue des clients ou de celui des salariés. Soit vous considérez les RH comme le facteur le plus éminemment complexe d’une organisation et votre rôle comme stratégique pour conjuguer performance et qualité de vie au travail, auquel cas, expliquez-moi comment faire sans négocier des ajustements nécessaires permanents ? » « Ah oui, inutile de vous énerver », répondirent-ils, « on croyait que la négociation, c’était le rôle du commercial ».


    À cette vision restrictive de la négociation, propre à des métiers d’acheteurs ou de vendeurs, où il convient d’optimiser les pratiques professionnelles, il faut donc ajouter une vision beaucoup plus extensive. Si l’on se réfère à l’étymologie latine « negotium », négociation signifie « ne pas » (nec) faire quelque chose. Ne pas faire quoi ? Pour les Latins, l’« otium » se traduit littéralement par « ne rien faire », l’oisiveté. Le « negotium » désigne donc l’activité laborieuse, le travail. Le contraire du negotium, c’est le loisir, le farniente, les vacances. C’est d’ailleurs ce qui a fait le succès des séjours « all inclusive » ou pension complète, où les publicitaires vantent les « vraies » vacances, le « vrai » repos, où tout est organisé pour que nous n’ayons précisément rien à négocier, ou le moins possible : enfants pris en charge, buffets, « open bar », activités en accès libre…


    Lorsque l’on demande aux managers de projets ou d’équipe « combien de décisions pouvez-vous prendre dans une journée sans l’accord de personne ? », les statistiques tournent invariablement autour de la règle des 20/80. En effet, quel que soit son environnement professionnel, associatif, administratif ou privé, qu’il évolue dans une petite, moyenne ou grande structure, quels que soient sa fonction, son rôle et son statut, un individu consacre plus des deux tiers de son temps4 à négocier, tant avec ses supérieurs qu’avec ses subordonnés, collègues, clients, fournisseurs ou autres personnes de son entourage. La plupart de ces négociations sont tacites et se déroulent le plus souvent sans heurts, parfois sans même que les personnes concernées ne s’aperçoivent qu’elles sont, de fait, en train de négocier. C’est quand une personne pense pouvoir gagner du temps en s’abstenant de négocier qu’elle se retrouve à affronter les résistances les plus vives. Chercher à s’affranchir unilatéralement d’accords conclus, croire que communiquer sur un projet ou des idées suffit à obtenir l’adhésion des parties prenantes sont autant de travers fort répandus.


    Le nombre de décisions prises sans l’accord des autres est assez faible en définitive, et c’est pourquoi la négociation consomme l’essentiel du temps et de l’énergie de chacun. Le fait que les salariés se voient confier des objectifs personnalisés par projet, qu’ils doivent conduire en faisant preuve de prise d’initiatives, de démarches innovantes, de capacité à fédérer les énergies de leurs collègues sans recourir à l’autorité hiérarchique, donne plus de place encore à la pratique de la négociation. Négocier, c’est intégrer l’autre dans son équation personnelle, et c’est d’autant plus efficace que le degré d’adhésion à une décision est proportionnel au degré de participation à son élaboration. Ceci est si vrai que l’on parle désormais d’autorité « négociée »5 et non plus « imposée ». Par ailleurs, le recours à la voie hiérarchique se révèle presque impossible quand l’autorité se dissout dans des organisations de plus en plus horizontales et tentaculaires, du fait de leur internationalisation croissante. Ainsi, au regard de la place qu’elle prend dans nos vies, la négociation est la compétence clé du management.


    Toute interaction sociale relève de la négociation, comme le souligne Christian Thuderoz6 : « Tout est réputé “être négocié”, sans que les utilisateurs du terme n’engagent un quelconque travail analytique – le mot vaut programme. » À la vision trop restrictive tirée de la sphère marchande, succède donc une vision trop extensive tirée de la sphère du travail.


  


  

  


    NÉGOCIATION = TOMBER D’ACCORD


      ET PRÉSERVER LA RELATION


    En définitive, « où commence la négociation et où s’arrête-t-elle » ? Selon nous, trois frontières délimitent cette discipline. La sphère domestique est de ce point de vue extrêmement riche d’enseignements et complétera ce tour d’horizon.


    Cela fait des années que nous entendons des participants en formation nous dire, au démarrage, qu’ils ne négocient pas dans leurs foyers. Lors d’une journée d’analyse de pratiques, une participante nous raconta qu’après trois jours de séminaire passés loin de chez elle, elle avait à peine franchi le seuil de sa maison que son conjoint lui demanda un service. En bonne négociatrice, elle avait retenu une règle d’or, « pas de concession sans contrepartie », qu’elle mit aussitôt en pratique avec son mari. Sans surprise, le conflit éclata brusquement, avec une vigueur qui la désarçonna : « Cela fait trois jours que je fais tout à la maison, et toi tu reviens comme une fleur sans un merci et tu as le culot d’émettre des conditions sur ce que je te demande ! »


    La maladresse de ce comportement nous saute aux yeux, car c’est une question de bon sens : si je demande des contreparties systématiques à tout ce que l’on me demande, la relation va s’épuiser assez vite. Mais l’explication de ce qui se joue à ce moment-là ne se trouve pas dans les théories de la négociation. Quand l’enjeu est précisément la relation, quand ce qui transite n’est pas quantifié ou quantifiable, ce que l’on nous demande se donne de manière inconditionnelle, et ce, même si nous attendons que l’on nous rende quelque chose en retour. Conditionner son amour, son estime, son respect, revient à réaliser « une sorte de déni d’humanité », car cela sous-tend que « la personne n’est digne de respect que pour autant qu’elle se soumette à son propre désir7 ».


    L’essai sur le don écrit par Marcel Mauss en 1925 est une clé de lecture fondamentale pour comprendre où commence et où finit la négociation. À travers ses écrits, on retient qu’être en dette, c’est précisément être en lien, car cela implique de revoir l’autre pour lui rendre. Pour s’affranchir d’une relation, il suffit au contraire d’être quitte. L’optimum relationnel tend vers l’état d’endettement mutuel positif8, c’est-à-dire lorsque la relation s’enrichit de tant de dons et contre-dons qu’il n’est plus possible de distinguer donneur et receveur. C’est précisément ce qui est recherché pour ne plus avoir besoin de compter. Ce qui vaut pour la sphère domestique vaut aussi naturellement pour la sphère du travail, et les travaux du MAUSS9 l’ont particulièrement bien illustré. Dans une équipe, le zèle que l’on met à la tâche, la façon dont on « s’adonne » à une pratique, sont en effet considérés depuis longtemps comme les facteurs premiers de la performance et de la qualité de vie au travail.


    Cette approche anthropologique coïncide parfaitement avec l’analyse linguistique de la négociation que propose Catherine Kerbrat-Orecchioni10. Elle exclut ainsi la négociation des situations suivantes :


    

      	

        Lorsqu’il n’y a pas de désaccord entre les participants ;


      


      	

        Lorsqu’il n’y a pas de recherche d’un accord.


      


    


    De manière formelle ou informelle, qu’elle soit tacite ou explicite, la négociation peut intervenir dans tout échange, quel qu’il soit, dès lors qu’une demande formulée dans le registre du don rencontre un refus, ou encore lorsqu’un déséquilibre s’opère dans les échanges de don et contre-don, générant frustration, manque de respect et conflit. Dès lors, l’échange nécessite de se mettre d’accord et, pour ce faire, les acteurs doivent sortir du registre de l’inconditionnalité pour émettre leurs conditions : « Oui si… », ou « Non, à moins que… ». On peut tout aussi bien entrer directement en négociation, quand, à l’issue de la rencontre, il devra être précisé ce que chacun donne et reçoit en échange, lorsque ce qui transite est conditionnel et nécessite un minimum de quantification (prix, temps passé, délais, écrits…). C’est pourquoi, s’il y a des séquences de don et contre-don au démarrage d’une relation commerciale, la suite, à savoir se mettre d’accord sur les termes du partenariat ou du contrat, relève exclusivement de la négociation. Il en va de même d’une négociation sociale entre RH et partenaires sociaux, ou encore de la précision des tâches dévolues à chacun dans la négociation d’un projet.


    Une autre frontière, beaucoup plus évidente, relève de l’usage du pouvoir consistant à prendre une décision par un passage en force. La négociation tient naturellement compte de cette dimension, mais n’y recourt légitimement qu’après avoir tout tenté pour trouver un accord. Dans ce cas de figure, précise Christian Thuderoz11, « est décidé le cours d’action qu’un seul individu, en vertu de sa puissance ou de sa légitimité (ou des deux), impose à d’autres individus concernés. Que cette domination soit symbolique, sans recours à la force (l’autorité du père sur ses enfants ; la décision d’un top manager) ou coercitive, par l’usage de la force […], importe peu : la décision est prise unilatéralement ». Cette notion de pouvoir est toujours sous-jacente à la négociation. Elle a été enrichie conceptuellement sous l’appellation de Meilleure Solution de REchange (MESORE, ou BATNA12 en anglais). Ce concept facilite la définition du périmètre de la négociation, car savoir ce que je peux obtenir ailleurs, pour satisfaire mes intérêts et mes valeurs, sans l’autre (autre client, autre fournisseur, autre employeur, autre collaborateur, etc.) m’aide considérablement à savoir ce que je suis prêt à accepter à la table, avec l’autre, jusqu’où je suis prêt à aller. Pour autant, si la question du rapport de force se prépare toujours en amont d’une négociation, y recourir met inévitablement fin à la négociation, même s’il reste parfois possible d’y revenir.


    Au-delà de ce qui relève du don et du rapport de force, une troisième limite à la négociation se trouve dans les règles. Ces dernières sont définies par Michel Alliot13 comme « l’ensemble des luttes individuelles et collectives et des consensus sur leur résultat dans les domaines qu’une société tient pour vitaux ». Les enfants doivent intégrer assez vite l’existence d’interdits, de règles de vie à respecter pour cohabiter sereinement sous un même toit, pour sortir de la toute-puissance et de l’illusion qu’ils peuvent tout obtenir des autres. Il est rassurant de savoir que l’on négocie dans un cadre à la fois ferme, bienveillant et justifiable : s’il y a des heures de coucher, c’est pour être en forme le lendemain ; si le temps d’écran (ordinateur, TV…) est limité, c’est pour éviter l’isolement social et d’éventuels problèmes de santé (sommeil, vision, obésité…). Il en va de même dans l’organisation du travail. Du fait de la formalisation d’une infinité d’accords passés au fil du temps, un corpus de règles considérées comme justes a pu être légitimement établi. Les règles ont ainsi pour fonction première d’indiquer ce qu’il est communément admis de faire. Alvin Gouldner14 y ajoute cinq fonctions latentes au sein des organisations. La règle :


    

      	

        Réduit les interactions directes avec la hiérarchie et la répétition des ordres ;


      


      	

        Permet le contrôle à distance ;


      


      	

        Limite l’arbitraire et légitime les sanctions ;


      


      	

        Spécifie ce qui doit être fait au minimum ;


      


      	

        Renforce la hiérarchie dans son pouvoir d’indulgence.


      


    


    La négociation se joue ainsi à « l’ombre » de ces règles, pour reprendre l’expression de Robert Mnookin15. Tout l’enjeu pour l’organisation est de donner non seulement un cadre suffisamment large pour ne pas brider la dimension informelle du travail, mais aussi suffisamment clair pour préciser les orientations stratégiques. Les ajustements entre le formel et l’informel relèvent naturellement de la négociation. Par ailleurs, ces règles sont très utiles en négociation pour fournir des critères objectifs, précisant ce qui est juste aux yeux du plus grand nombre, et ainsi sortir de la subjectivité propre aux prétentions de chacun.


    À la différence du don, du pouvoir ou de la règle, la négociation16 a tout simplement pour finalité de décider en commun. Son périmètre peut ainsi se schématiser de la manière suivante :


    

    

      [image: image]


    


    Le périmètre de la négociation s’établit entre les trois autres instances décisionnelles précitées que sont le don où se joue la relation, le pouvoir où se joue le rapport de force et les règles, qui posent le cadre général et impersonnel des conduites à tenir.


    Naturellement, cette délimitation de la négociation n’est pas étanche, et ses acteurs peuvent s’orienter vers le rapport de force, afin de consolider leur pouvoir par de meilleures alternatives, ou vers les règles, quand ces dernières laissent des zones d’interprétation de principes généraux appliqués à des situations particulières. Ces frontières sont également poreuses du côté de la relation, qui est essentielle pour créer un bon climat en négociation et pour s’assurer de l’exécution des engagements. C’est pourquoi nous proposons la définition suivante :


    

      La négociation consiste à rechercher une décision conjointe en vue de préciser les conditions d’un échange ou de surmonter un désaccord.


    


    Les solutions trouvées au terme de la négociation seront plus ou moins formalisées, mais en tout cas explicitées, conditionnelles et acceptées d’un commun accord. Les termes de l’accord visent à réduire le risque et l’incertitude qui caractérisent un contexte de négociation, quel que soit le niveau d’interdépendance qui lie les acteurs.


    Nous allons nous employer, dans les trois prochains chapitres, à explorer le fonctionnement du don, des règles et du pouvoir, afin de les mobiliser de manière efficace et efficiente en négociation.
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