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RŽsumŽ : 

LÕenseignement de la nŽgociation commerciale est un enseignement relativement rŽcent. Les travaux 

sur cet enseignement mettent lÕaccent sur les mŽthodes employŽes, les contenus transmis, lÕactivitŽ des 

Žtudiants, le r™le de lÕenseignant ; les savoirs prŽalables de lÕŽtudiant comme une des variables du 

processus ont ŽtŽ assez peu ŽtudiŽs. 

Le travail prŽsentŽ dans cette th•se porte son attention sur les reprŽsentations de la nŽgociation chez 

les Žtudiants, avec comme objectif dÕidentifier les connaissances implicites et les reprŽsentations 

prŽalables, afin de faire des propositions de rŽnovation de la pŽdagogie : que savent les Žtudiants 

quand ils ne savent rien ? 

Les publics ŽtudiŽs sont des Žtudiants de premi•re annŽe et de derni•re annŽe de cycle commercial en 

Žcole de commerce, ainsi que des adultes en formation continue, ayant une expŽrience professionnelle. 

La mŽthode utilisŽe est celle des rŽcits Žcrits, dont le contenu est analysŽ par un traitement qualitatif ˆ 

lÕaide du logiciel Alceste. 

Entre 2008 et 2011, 301 rŽcits de nŽgociation dÕŽtudiants de premi•re annŽe, 31 rŽcits dÕŽtudiants de 

troisi•me annŽe et 52 rŽcits dÕadultes en formation continue ont ŽtŽ recueillis puis traitŽs ˆ lÕaide 

dÕAlceste. LÕanalyse Alceste fait ressortir 7 classes de reprŽsentations diffŽrentes chez les Žtudiants et 

3 classes chez les adultes. Nous avons regroupŽ ces reprŽsentations collectives en trois ensembles chez 

les Žtudiants, et en trois ensembles diffŽrents, chez les adultes. 

LÕanalyse des rŽcits de nŽgociation, puis des reprŽsentations correspondantes entre la premi•re annŽe 

et la troisi•me annŽe laisse percevoir une augmentation de la rŽflexivitŽ des Žtudiants par rapport ˆ 

leur fa•on de nŽgocier, plus quÕune amŽlioration de leur performance. 

A la suite de cette analyse, nous proposons plusieurs scŽnarii de cours (de nŽgociation commerciale), 

en organisant les connaissances ˆ transmettre et les mŽthodes ˆ utiliser, en fonction des reprŽsentations 

prŽalables des Žtudiants et des adultes : quand des savoirs prŽalables sont partiellement prŽsents chez 

les apprenants, un rappel ou un auto-apprentissage peuvent •tre utilisŽs. Quand des savoirs prŽalables 

sont absents ou incomplets, une approche plus complexe, faite dÕapports formels, dÕexercices 

pratiques, de travaux individuels ou collectifs permettant un auto-apprentissage extŽrieur ˆ la classe, 

est utilisŽe. Dans tous les cas, un accent important est mis sur la rŽflexivitŽ de lÕŽtudiant face ˆ ses 

apprentissages et ses pratiques. Ce travail dŽbouche Žgalement sur des rŽflexions ˆ propos dÕun cursus 

complet dÕenseignement commercial en Žcole de commerce : plusieurs cours (vente, nŽgociation, etc.), 

assurŽs par plusieurs enseignants, peuvent alors sÕarticuler dans une cohŽrence pŽdagogique 

dÕensemble. 

 

Mots-clŽs : nŽgociation, nŽgociation commerciale, pŽdagogie, reprŽsentations prŽalables, Žtude 

qualitative, Alceste, rŽnovation pŽdagogique, enseignement, apprentissage. 
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Abstract : 

Teaching business negotiation is a relatively recent activity. Research about this activity study the 

methods used, the contents transmitted, student activities, the role of the teacher ; research about 

students knowledge as one of the variables of the process are scarce. 

The work presented in this thesis studies the representations of negotiation among students. Its goal is 

to identify implicit knowledge and previous representations, in order to make proposals for some 

improvement in a negotiation module : what do students know when they know nothing ? 

Public studied are freshmen and last year students from a business school, and adults with a 

professional experience. The method used for the study is the written story-telling, and the content of 

the stories is analyzed using the Alceste software (qualitative analysis). 

Between 2008 and 2011, 301 stories from freshmen, 31 stories of third-year students and 52 stories of 

adults were collected and analyzed with Alceste. The Alceste analysis reveals seven different classes 

of representations for the students and three classes for adults. We have grouped these collective 

representations into three conceptual sets in for the students, and three different sets for the adults. 

Analysis of stories and corresponding representations between the first year and third year shows an 

increase in reflexivity of students, more than improvement of their performance in negotiation. 

Following this analysis, we propose several course scenarios (in business negotiations) ; we organize 

the knowledge units to be transmitted and the methods to do so, by using previous representations of 

students and adults. 

When previous knowledge is partially present, self-learning or a simple recall can be used. When 

previous knowledge is missing or incomplete, a more complex approach, made of formal 

contributions, practical exercises, individual or group work allowing learning outside the classroom 

must be used. 

In all cases, strong emphasis is put on the student's reflexivity about his own thinking and practices. 

This work also leads to some reflections about a complete curriculum of business education in a 

business school : several courses (sales, negotiation, etc.) delivered by several teachers, can then be 

organized together in order to build coherence in teaching business. 

 

Keywords : 

Negotiation, business negotiation, negotiation teaching, learning, representations, qualitative study, 

Alceste, teaching renovation. 
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INTRODUCTION GENERALE 
 

 

 

 

1 - La nŽgociation : une pratique sociale, un objet de formation. 
 

La premi•re Biennale Internationale de la NŽgociation se tient les 11 et 12 dŽcembre 2003 ˆ 

Paris. Le th•me de ces journŽes dÕŽchanges et de rŽflexion est La nŽgociation dŽcloisonnŽe. 

Dans son adresse aux participants, Thierry Robin, directeur de lÕŽcole NEGOCIA, o• se 

dŽroule la Biennale, indique que Ç Vous avez un point commun : la NŽgociation vous 

intŽresse ou fait partie de votre vie. Pour certains, cÕest un objet dÕŽtude et de recherche 

acadŽmique, pour dÕautres, cÕest une pratique professionnelle ; quelques uns encore dÕentre 

vous entreprennent ou poursuivent des Žtudes supŽrieures pour lesquelles la NŽgociation est 

un th•me majeur. È1 

En 2005, lors de la 2e Biennale Internationale de la NŽgociation, le programme de la 

manifestation pose la question suivante : 

Ç Peut-on parler de LA nŽgociation en gŽnŽral ou faut-il parler DES nŽgociations au pluriel ? 

Cette question a ŽtŽ au cÏur des dŽbats de la Premi•re Biennale Internationale de la 

NŽgociation qui a fait une large part ˆ lÕapport de lÕinterdisciplinaritŽ. 

AujourdÕhui la Deuxi•me Biennale sÕinscrit dans la continuitŽ en poursuivant lÕexploration 

de la pluralitŽ des concepts de nŽgociation. Mais elle va plus loin, elle change aussi lÕangle 

dÕapproche en mettant lÕaccent sur lÕimpact des Ç transformations du monde È, sur les 

relations inter-nations et inter-entreprises. È2 

LÕexemple de la Biennale Internationale de la nŽgociation comme manifestation scientifique 

est un signe de lÕŽmergence rŽcente de la nŽgociation et de son importance, non seulement 

comme objet de recherche car cÕest le cas depuis plusieurs dŽcennies, mais Žgalement comme 

ŽvŽnement social, intŽgrŽ dans un ensemble de pratiques acadŽmiques et dÕusages 

professionnels. 

                                                
1 Robin, T. (2003) in : Premi•re Biennale Internationale de la NŽgociation, La nŽgociation dŽcloisonnŽe, 
JournŽes dÕŽchanges et de rŽflexion, NEGOCIA, CCIP, Paris. 
2 In : 2e Biennale Internationale de la NŽgociation, NŽgociation et transformations du monde, Perspectives pour 
la recherche et lÕaction, novembre 2005, NEGOCIA, CCIP, Paris. 
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Pour qui sÕintŽresse ˆ la nŽgociation en tant que phŽnom•ne technique et social, plusieurs 

ŽvŽnements associŽs ˆ la nŽgociation ponctuent lÕŽvolution et la lisibilitŽ sociale de cette 

activitŽ. La nŽgociation a ŽtŽ autrefois une activitŽ plut™t individuelle, relevant des individus 

(cÕest le cas de la nŽgociation dÕaffaires, ou commerciale). CÕest Žgalement une activitŽ 

officielle des Etats (il sÕagit de lÕacception politique et diplomatique du terme).  

Et dans un cadre plus typiquement fran•ais, le processus de nŽgociation a souvent dŽsignŽ une 

activitŽ sociale collective (cÕest le cas de moments sociaux particuliers ou encore de la 

nŽgociation permanenteÉ), liŽe ˆ lÕŽvolution du dialogue entre partenaires sociaux. CÕest 

ainsi que dans la perspective dÕune approche temporellement limitŽe ˆ la seconde guerre 

mondiale, on constate que des moments politiques et sociaux importants dans lÕhistoire 

rŽcente ont marquŽ la nŽgociation en gŽnŽral : les nŽgociations internationales de Munich en 

1938, de Yalta en 1945, sur le plan politique ; les discussions europŽennes amenant la 

crŽation de la CECA en 1951 puis du traitŽ de Rome en 1957, comme exemples de 

lÕutilisation de la nŽgociation comme moyen de rŽsoudre des probl•mes ˆ une Žpoque o• les 

consŽquences de la seconde guerre mondiale disqualifient le conflit dÕenvergure comme mode 

dominant de rŽsolution.  

Ensuite, les nŽgociations sociales, syndicales, salariales intenses des annŽes 50 et 60, avec 

comme exemple particulier les accords de Grenelle, ou celles rŽguli•rement mises en Ïuvre 

dans de grandes entreprises, comme les mines, la sidŽrurgie ou encore Renault, entreprise 

souvent qualifiŽe de laboratoire social, ont marquŽ le paysage politique fran•ais. En effet, 

lÕalternance de conflits intenses (gr•ve des mineurs en 1963, par exemple) et de nŽgociations 

longues ou rŽpŽtitives (conflit des dockers, par exemple) a reprŽsentŽ un facteur social 

important durant les trente glorieuses. 

Enfin, lÕaspect turbulent de la vie actuelle des affaires, liŽ ˆ la globalisation et ˆ la 

multiplication des acteurs Žconomiques et politiques internationaux, lÕŽmergence de grandes 

structures politiques de rŽgulation comme les Nations-Unies, lÕUnion EuropŽenne ou 

lÕOrganisation Mondiale du Commerce1, interdisent durablement le conflit et lÕautarcie (la 

non-communication politique et Žconomique) comme modes de rŽgulation internationale ; la 

nŽgociation devient alors le principal processus dŽcisionnel lŽgitime admis et utilisŽ. Dans un 

cadre Žconomique, la rŽgulation des Žchanges, liŽe ˆ des structures comme lÕOMC ou la zone 

Euro, ou ˆ des comportements comme la prŽ-Žminence du dollar comme moyen de paiement 

                                                
1 OMC : Organisation Mondiale du Commerce, ou encore WTO (World Trade Organisation). 



 15 

obligent ˆ inventer des r•gles nouvelles, et lˆ encore, la nŽgociation est lÕoutil nŽcessaire ˆ la 

disposition  des communautŽs, des pays, des entreprises, des individus. 

Toutes ces constatations am•nent ˆ redŽfinir le r™le et lÕimportance de la nŽgociation, et en 

particulier de la nŽgociation commerciale, dans nos sociŽtŽs actuelles : la nŽgociation est 

depuis toujours une activitŽ, consubstantielle ˆ lÕactivitŽ humaine. Si les hommes lÕont 

analysŽe dans le passŽ, cÕŽtait souvent plus pour en encadrer les modalitŽs et les pratiques 

sociales que pour la formaliser vraiment (exemple de codes de commerce tr•s anciens). Plus 

rŽcemment, elle a ŽtŽ considŽrŽe comme une discipline technique et scientifique, objet 

dÕŽtude. En m•me temps, elle est devenue une mati•re scolaire, enseignŽe ˆ lÕŽcole et en 

formation continue, essentiellement dans lÕenseignement supŽrieur, dÕabord dans les facultŽs 

de droit puis dans les Žcoles de commerce et les universitŽs. 

Notre activitŽ professionnelle dÕenseignant dans une Žcole de commerce nancŽenne nous a 

amenŽ ˆ porter notre attention sur lÕaspect pŽdagogique de la nŽgociation commerciale, avec 

un objectif central : contribuer ˆ lÕamŽlioration ou ˆ la rŽnovation de son enseignement. 

 

 

2 - LÕenvironnement de la recherche : lÕŽcole de commerce. 

 

Cette recherche a pour cadre lÕŽcole de commerce de Nancy, ICN Business School. Nous 

exer•ons depuis une vingtaine dÕannŽes notre activitŽ dÕenseignant-chercheur ˆ ICN Business 

School. Dans ce cadre, nous menons des activitŽs dÕenseignement, de recherche, nous 

participons directement ˆ lÕencadrement pŽdagogique des Žtudiants ainsi quÕaux activitŽs 

internationales de lÕŽcole : enseignement, confŽrences, Žchanges acadŽmiquesÉ 

Le site internet www.icn-groupe.fr prŽsente lÕŽcole avec le texte suivant : 

 

Ç A propos d'ICN Business School  

Membre du Chapitre des Grandes ƒcoles de Management au sein de la ConfŽrence des Grandes ƒcoles 
et membre fondateur de la Banque d'ƒpreuves ECRICOME, ICN fait partie des premi•res Grandes ƒcoles 
de Management fran•aises. CrŽŽ en 1905 par l'UniversitŽ de Nancy et la Chambre de Commerce et 
d'Industrie de Meurthe-et-Moselle, l'Institut Commercial de Nancy devient en 2003 ICN Business School, 
Žtablissement d'enseignement supŽrieur privŽ, reconnu par l'ƒtat, rattachŽ ˆ l'UniversitŽ de Lorraine. 

RŽpartie sur 3 campus, Nancy, Metz et Nuremberg, ICN accueille 2 400 Žtudiants dont 25 % d'Žtudiants 
Žtrangers, qui bŽnŽficient des accords de l'Ecole avec pr•s de 123 universitŽs Žtrang•res dans 45 pays. 
Le Groupe compte Žgalement 69 professeurs permanents, 15 professeurs affiliŽs, 45 visiting professors, 
300 intervenants d'entreprises et pr•s de 10 000 Dipl ™mŽs. 

ICN Business School forme des Žtudiants et des cadres pour gŽrer les entreprises de mani•re efficace et 
responsable et contribuer ˆ y dŽvelopper l'innovation par la crŽativitŽ. ICN oriente sa pŽdagogie sur la 
transversalitŽ au travers notamment de son partenariat avec l'Ecole Nationale SupŽrieure des Mines et 
l'Ecole Nationale SupŽrieure d'Art de Nancy (ARTEM). La communautŽ ICN est animŽe par trois valeurs 
fondamentales qui prennent tout leur sens dans l'ambition portŽe par ARTEM : l'ouverture, l'engagement 
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et l'esprit d'Žquipe. 

AccrŽditŽe EQUIS et AMBA, ICN fait partie des meilleurs Masters in Management mondiaux selon le 
Financial Times. Elle est particuli•rement apprŽciŽe des recruteurs. È1 

 

ICN Business School dŽlivre actuellement des programmes au niveau Bachelor, Master et 

Doctorat. En 2012-2013, le portefeuille de programmes proposŽs comprend 8 programmes 

diplomants et un programme certifiant. De plus, lÕŽcole propose des programmes en 

formation continue. 

La recherche que nous menons prŽsente plusieurs dimensions : un aspect stratŽgique, un 

aspect social, un aspect linguistique, un aspect technique. 

- Aspect stratŽgique : dans le cadre du dŽveloppement de lÕŽcole, liŽ aux processus 

dÕaccrŽditations internationales, notre objectif est de participer ˆ la rŽnovation de 

lÕenseignement de la nŽgociation commerciale en adaptant les pratiques dÕenseignement aux 

principes, r•gles et contraintes des accrŽditations. 

- Aspect social : notre objectif est Žgalement dÕintervenir aupr•s de groupes dÕŽtudiants en 

dŽbut de cycle de formation, ainsi quÕaupr•s dÕadultes en formation continue. Bien que nous 

intervenions dans dÕautres institutions2 que ICN Business School, nous ne retenons pas dans 

ce projet les publics, Žtudiants et adultes, dÕautres institutions. 

- Aspect linguistique : dans la mesure o• ce travail est menŽ en fran•ais, il est important de 

sÕaffranchir des difficultŽs potentielles, linguistiques et culturelles, que reprŽsentent les 

groupes dÕŽtudiants Žtrangers non francophones ; cÕest pourquoi nous nous limitons ˆ lÕŽtude 

des groupes dÕŽtudiants et dÕadultes francophones. 

- Aspect technique : sur un plan plus technique, les phases de recueil de donnŽes sÕŽtalent sur 

plusieurs annŽes : entre 2008 et 2011, soit quatre annŽes scolaires. Nous avons pu, tout au 

long de cette pŽriode, mobiliser les ressources nŽcessaires en temps et en capacitŽs de 

traitement de donnŽes pour mener le projet ˆ bien. 

 

 

3 - Les trois enjeux de la recherche. 

 

Cette recherche poursuit plusieurs buts stratŽgiques que lÕon peut formuler sous forme de trois 

enjeux : pŽdagogique, curriculaire, institutionnel. 

                                                
1 PrŽsentation de lÕŽcole, sur la page : http://www.icn-groupe.fr/fr/icn-business-school/presentation-
dicn/presentation-et-chiffres-cles, visitŽ en mars 2013. 
2 On peut citer ici comme exemples en 2011-2012 lÕUniversitŽ Nancy II ou lÕEcole des Mines de Nancy avec des 
publics Žtudiants, ou encore la Luxembourg School for Commerce avec des publics majoritairement adultes. 
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M•me si certaines personnes sont plus douŽes que dÕautres, on ne na”t pas nŽgociateur. La 

nŽgociation commerciale, en tant quÕoutil professionnel utilisŽ par les commerciaux et 

gestionnaires, doit sÕenseigner : le talent, lÕexpŽrience ne suffisent pas ˆ faire un bon 

nŽgociateur. Il est nŽcessaire dÕ•tre formŽ puis entrainŽ afin dÕŽtendre son portefeuille de 

connaissances et de compŽtences afin de mieux nŽgocier, ou du moins Žviter les erreurs. La 

nŽgociation doit aussi •tre mieux comprise pour •tre mieux enseignŽe, ˆ cause de la nŽcessitŽ 

de former les futurs acteurs Žconomiques ˆ sa connaissance et ˆ sa pratique.  

La pratique de lÕenseignement de la nŽgociation commerciale constitue de plus un des aspects 

centraux du mŽtier de lÕŽcole de commerce. 

 

3. 1 Ð Un enjeu pŽdagogique. 

Dans le cadre de notre activitŽ dÕenseignant dans une Žcole de commerce, mais Žgalement 

dans dÕautres structures de lÕenseignement supŽrieur1, nous assurons des formations ˆ la 

nŽgociation commerciale aupr•s de nombreux publics dÕŽtudiants en formation initiale et en 

formation continue. Cette recherche sÕint•gre dans un processus dÕamŽlioration continue de 

nos connaissances et de nos pratiques pŽdagogiques. 

Il est important dÕidentifier les recherches en cours et les discours sur la nŽgociation 

commerciale, afin dÕen conna”tre les paradigmes Žmergents ou nouveaux, et de les traduire 

dans un enseignement adaptŽ. En effet, la nŽgociation commerciale Žvolue rapidement dans le 

monde actuel, par exemple ˆ cause de la globalisation qui implique des acteurs de diffŽrentes 

zones gŽographiques et culturelles dÕŽchanges, ou encore ˆ cause de nouvelles techniques 

(nŽgociation Žlectronique ˆ base dÕinternet), et il est nŽcessaire de suivre ces Žvolutions et de 

les traduire dans la formation des Žtudiants. 

De plus, nous pensons pouvoir apporter notre contribution spŽcifique ˆ la recherche en 

mati•re de nŽgociation car assez peu dÕŽtudes se sont penchŽes sur la connaissance de 

lÕŽtudiant au dŽpart dÕun cours de nŽgociation. 

 

3. 2 Ð Un enjeu curriculaire. 

Les enseignements que nous assurons ne sont pas dŽcontextualisŽs : ils sÕinscrivent dans des 

dipl™mes, dans des programmes, dans des progressions pluri-annuelles liŽes ˆ chaque dipl™me 

et sont le rŽsultat dÕune activitŽ pŽdagogique collective. DÕautres professeurs assurent des 

                                                
1 La majoritŽ de notre activitŽ pŽdagogique se situe bien sžr dans le cadre de ICN Business School, mais nous 
intervenons Žgalement dans dÕautres institutions : UniversitŽ de Lorraine, Ecole des Mines, Chambres de 
Commerce, etc. 
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enseignements complŽmentaires, dont lÕarticulation forme le programme des dipl™mes 

concernŽs. CÕest ainsi que nous sommes amenŽs ˆ coopŽrer avec les enseignants des cours de 

vente, dÕachats, de communication, dÕinterculturel, etc., afin de rendre ces cours cohŽrents et 

complŽmentaires, et construire lÕoffre proposŽe aux Žtudiants de chaque programme. 

CÕest pourquoi les rŽsultats potentiels de cette recherche ne sont pas destinŽs ˆ se limiter 

uniquement ˆ lÕenseignement de la nŽgociation commerciale, mais bien ˆ servir de prototype 

dÕune Žvolution et dÕune dŽclinaison vers dÕautres mati•res et dÕautres cours1. LÕenjeu est ici 

de passer dÕune pratique individuelle ˆ une pratique collective : dÕabord, considŽrer lÕoffre de 

formation comme la structuration de lÕaction collective et coordonnŽe dÕun corps enseignant 

(faculty) plus que la juxtaposition dÕactions individuelles dÕenseignants (teachers) ; ensuite, 

articuler les contenus et les mŽthodes des diffŽrents cours entre eux afin de construire un 

progamme cohŽrent qui soit lisible pour les Žtudiants et qui prŽsente une homogŽnŽitŽ avŽrŽe ; 

enfin, prŽparer lÕŽvolution des contenus et des mŽthodes dÕune pŽdagogie repensŽe, au cours 

des annŽes : les cours, intŽgrŽs dans un programme global correspondant ˆ un dipl™me donnŽ, 

ont vocation ˆ Žvoluer dÕune annŽe ˆ lÕautre en fonction du retour dÕexpŽrience que constitue 

lÕŽvaluation des Žtudiants et lÕŽvolution des connaissances en gestion. 

 

3. 3 Ð Un enjeu institutionnel : la certification des Žtablissements. 

La stratŽgie dÕICN Business School sÕinscrit dans la gŽnŽralisation des processus 

internationaux de certification des Žtablissements dÕenseignement supŽrieur. Cette Žcole a 

ainsi obtenu la certification Equis2 en 2007, certification renouvelŽe en 2010 ; elle a obtenu la 

certification AMBA3 en 2012 et la certification AACSB est actuellement en cours 

dÕacquisition (en 2013). 

Dans ce cadre, plusieurs facteurs de qualitŽ sont analysŽs, mesurŽs et suivis : 

- le fait que les processus dÕenseignement, de la fixation dÕobjectifs jusquÕˆ la mesure de 

lÕefficacitŽ pŽdagogique, soient prŽcisŽment documentŽs et dŽcrits, 

                                                
1 Ce que les premiers rŽsultats partiels du traitement des donnŽes ont dŽjˆ servi ˆ faire : redŽfinir les 
connaissances thŽoriques ˆ faire passer aux Žtudiants. 
2 Equis : certification dÕŽtablissement, dŽlivrŽ par lÕEFMD, Fondation europŽenne de dŽveloppement de la 
gestion. AMBA : certification de programme, dŽlivrŽ par The Association of MBAs (l'Association des MBA). 
AACSB : certification dÕŽtablissement dŽlivrŽ par lÕassociation amŽricaine Association to advance collegiate 
schools of business (AACSB). 
3 La certification AMBA concerne un programme, pas un Žtablissement ; ˆ ICN Business School, cÕest le 
programme Executive MBA (destinŽ ˆ des adultes en formation continue) qui a re•u cette certification. 
LÕExecutive MBA ne fait pas partie du pŽrim•tre de notre recherche. 
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- le fait que ces processus puissent •tre suivis sur une pŽriode longue (plusieurs cycles de 

dipl™mes, au moins deux pour AACSB) avec une mesure rŽpŽtitive de lÕamŽlioration continue 

ˆ long terme, 

- le fait que ces processus impliquent une gestion stratŽgique globale des ressources 

nŽcessaires ˆ leur mise en Ïuvre (moyens humains comme le statut juridique des enseignants 

et intervenants par exemple, techniques, financiers, de gouvernance, etc.). 

Notre recherche sÕinscrit donc dans la participation de chaque enseignant ˆ la dŽfinition, ˆ la 

mise en Ïuvre et au contr™le ˆ long terme de ces processus dÕamŽlioration au sein de lÕŽcole 

de commerce. Nous pensons que la rŽnovation de la pŽdagogie en mati•re de nŽgociation 

commerciale est de nature ˆ apporter une contribution aux exigences des processus de 

certification de notre Žtablissement et de contribuer ˆ son dŽveloppement ˆ long terme. 

 

 

4 - Une recherche en quatre moments. 

 

A travers lÕŽtude de la pŽdagogie de la nŽgociation commerciale, de ce que les chercheurs en 

ont dŽcrit depuis une trentaine dÕannŽes, nous constatons que les contenus, les mŽthodes 

dÕenseignement ont ŽtŽ souvent ŽtudiŽs, mais que lÕŽtudiant lui-m•me et son niveau de 

connaissances prŽalables (expŽrience et/ou savoirs implicites) ont fait lÕobjet de recherches 

moins nombreuses. Notre projet se donne donc plusieurs objectifs d•s le dŽpart : mieux 

conna”tre les aspects actuels de la nŽgociation et le discours quÕon porte sur elle ; Žtudier les 

reprŽsentations quÕen ont les Žtudiants avant de suivre une formation ˆ la nŽgociation ; utiliser 

les rŽsultats obtenus pour rŽnover la pŽdagogie dans un cadre global. 

Nous avons ŽtŽ amenŽ ˆ partir de 2007-2008 ˆ planifier et mettre en Ïuvre un projet de 

recherche globale qui peut se prŽsenter par les quatre moments suivants :  

- Observation ; 

- Planification ; 

- Investigation ; 

- Application. 

 

Ces moments sont logiques plus que chronologiques. En effet, d•s la prŽparation du projet, 

nous avons choisi la mŽthode du dŽveloppement simultanŽ, selon Bell 1 (1994). Il sÕagit, apr•s 

                                                
1 Bell, R. (1994) : Les dessous des Žchecs technologiques amŽricains, in : La Recherche, no 268, sept. 1994. 
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une premi•re prŽparation en dŽbut de projet, de dŽvelopper en parall•le plusieurs phases dÕun 

projet complexe afin de rŽduire les dŽlais, de gŽrer le chemin critique1, de combiner des 

contraintes extŽrieures (de type calendrier non modifiable, par exemple) avec lÕavancement 

du projet. LÕintŽr•t de cette mŽthode est de combiner des contraintes multiples et de rŽduire 

les dŽlais du projet ; le risque potentiel est de devoir constater que certaines phases du dŽbut 

du projet se rŽv•lent peu utiles par la suite. 

 

4. 1 - Observation. 

La premi•re phase, que nous avons nommŽe observation, est une phase de recherche 

documentaire active. Il sÕagit dÕŽtudier lÕenvironnement conceptuel de la nŽgociation, et de 

rassembler des connaissances Žparses ainsi que dÕidentifier des tendances globales. LÕobjectif 

de cette phase est de faire le point sur la nŽgociation actuelle afin de : 

- construire un contenu de cours de nŽgociation commerciale utilisant lÕensemble des 

connaissances actuelles pertinentes sur la nŽgociation commerciale ; 

- calibrer les rŽponses (savoirs implicites et spontanŽs) des rŽpondants Žtudiants et adultes, en 

les comparant ˆ lÕensemble des ŽlŽments thŽoriques dont on dispose actuellement 

(connaissances formelles) ; 

- contribuer ̂ la prŽparation dÕun corpus de connaissances destinŽ ˆ •tre utilisŽ dans le cadre 

dÕune pŽdagogie globale, impliquant plusieurs enseignants de disciplines connexes : vente, 

marketing, achats, nŽgociation, nŽgociation internationale, interculturel, etc. 

Cette phase sÕest dŽroulŽe ˆ partir de 2008 jusque 2012, et les rŽsultats de cette recherche 

documentaire constituent en grande partie le premier chapitre de la th•se. Les matŽriaux 

ŽtudiŽs sont des sources gŽnŽrales (pour les dŽfinitions) et spŽcialisŽes (pour les mod•les, les 

dŽbats actuelsÉ) comme des articles et revues, des ouvrages gŽnŽraux, des actes de 

colloques, etc. 

 

4. 2 - Planification. 

Nous avons nommŽ la deuxi•me phase planification, car cÕest celle de la prŽparation de la 

recherche proprement dite, la toute premi•re phase historique de notre projet. CÕest ˆ ce 

moment que nous avons dŽfini les questions, les mŽthodes, le terrain de notre recherche. Les 

objectifs que nous nous sommes fixŽs : 

                                                
1 Sur le dŽroulement dÕun projet, le chemin critique est formŽ par la succession des taches qui ont les m•mes 
dates au plus t™t et au plus tard. Tout retard pris sur une tache du chemin critique allonge la durŽe du projet.  
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- Žtudier de mani•re globale les reprŽsentations prŽalables des Žtudiants et adultes en mati•re 

de nŽgociation : les savoirs implicites prŽsents chez les sujets, 

- aborder plusieurs publics : des Žtudiants de premi•re annŽe de cycle SupÕEst sans expŽrience 

prŽalable, des adultes en formation continue avec une expŽrience prŽalable, des Žtudiants en 

fin de cycle SupÕEst, 

- utiliser la mŽthode des rŽcits de nŽgociation, avec une analyse qualitative des informations 

recueillies ˆ lÕaide du logiciel Alceste, 

- mettre au point des procŽdures clairement dŽfinies afin de pouvoir recueillir les informations 

des rŽcits de nŽgociation, de fa•on standardisŽe, identique, sur plusieurs cycles ou plusieurs 

annŽes scolaires. 

On peut noter que la planification prend place tr•s t™t dans le projet ; cÕest une phase 

relativement courte mais importante dans la mesure o• elle conditionne le dŽroulement et 

lÕavancement ultŽrieur de la recherche. Dans notre cas, cette phase de prŽparation sÕest 

dŽroulŽe au dŽbut du projet, malgrŽ tout parall•lement aux premiers recueils des rŽcits de 

nŽgociation, fin 2008. CÕest ˆ ce moment que nous avons fait des choix stratŽgiques :  

- sur le contenu, choix dÕŽtudier les reprŽsentations chez les Žtudiants (prolongeant les travaux 

dÕAlbertini ou de Guillemette sur la science Žconomique) ;  

- sur les publics, choix des groupes dÕŽtudiants1 ˆ interroger ;  

- sur la mŽthode, choix dÕune mŽthode qualitative, dÕune analyse informatisŽe, choix et 

utilisation du logiciel Alceste ; 

- sur les processus, nŽcessitŽ de se former aux logiciels de traitement de donnŽes, en 

particulier ˆ nVivo et Alceste, afin de pouvoir choisir le plus adaptŽ et optimiser son 

utilisation. 

 

4. 3 - Investigation. 

Nous avons appelŽ la troisi•me phase investigation ; cÕest la phase de recherche active, du 

recueil et traitement des informations. CÕest la phase la plus longue, se dŽroulant sur quatre 

annŽes scolaires dans le cas des Žtudiants de premi•re annŽe, cÕest-ˆ -dire entre 2008 et 2011. 

Durant cette phase, nous effectuons plusieurs actions successives : 

- contacter les groupes dÕŽtudiants et dÕadultes pour leur fournir des instructions sur lÕŽtude, 

puis recueillir les rŽcits de nŽgociation ; 

                                                
1 Nous avons par exemple dŽcidŽ de ne pas utiliser des rŽcits de nŽgociation recueillis aupr•s dÕŽtudiants de 
premi•re annŽe de Master ˆ lÕUniversitŽ Nancy II, tout en ayant dŽjˆ effectuŽ le recueil de ces rŽcits. 
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- traiter et coder les rŽcits pour transformer cet ensemble de textes individuels en un corpus 

analysable par le logiciel ; 

- utiliser Alceste pour analyser les donnŽes, et dŽgager des classes de reprŽsentations  

linguistiques ; 

- repenser ces classes linguistiques obtenues par le logiciel pour obtenir des classes 

conceptuelles ; 

- comparer les reprŽsentations entre elles, particuli•rement celles des Žtudiants en dŽbut et fin 

de cycle, afin dÕen mesurer lÕŽvolution ou du moins les changements ; 

- analyser les classes afin dÕidentifier les savoirs implicites des Žtudiants et adultes, et en tirer 

des consŽquences quant aux savoirs explicites ˆ transmettre lors dÕun cours, et ˆ la fa•on de le 

faire (cette transmission en prŽparation correspond ˆ la phase dÕapplication). 

Durant la phase dÕinvestigation, nous avons travaillŽ de fa•on parall•le et sŽquentielle en 

m•me temps : recueil des rŽcits et codage faits en m•me temps ; traitement des donnŽes 

dÕabord partiel, puis complet et dŽfinitif rŽalisŽ ˆ partir de lÕŽtŽ 2010 pour les rŽcits dÕadultes, 

dont les derniers groupes sont recueillis au printemps 2010 ; codage final puis traitement 

complet ˆ partir de lÕŽtŽ 2011 pour les rŽcits dÕŽtudiants dont les derniers sont recueillis en 

fŽvrier 2011. 

Les rŽsultats du traitement complet de lÕensemble des corpus rŽalisŽ en septembre 2011 

montrent que plusieurs reprŽsentations sont visibles ˆ travers les classes obtenues par 

Alceste : 

- de nombreux ŽlŽments de savoirs implicites sont prŽsents chez les Žtudiants ; en 

paraphrasant Albertini, on pourrait dire ˆ propos des Žtudiants, Ç quÕils savent pratiquement 

dŽjˆ tout È ˆ propos de la nŽgociation. Quelques ŽlŽments de savoirs seulement manquent ˆ 

lÕunivers cognitif de la population de 400 sujets, ŽtudiŽe au long des quatre annŽes scolaires 

(au niveau de la formalisation de tactiques, par exemple) ; 

- toutefois, ces multiples savoirs implicites sont parcellaires, dŽcontextualisŽs ; ils sont 

Žgalement pour partie peu conscients : les Žtudiants ne savent pas quÕils savent. LÕaspect 

granulaire de ces savoirs ressort de lÕanalyse informatisŽe des rŽcits ; 

- derri•re les savoirs implicites, on peut identifier des reprŽsentations et conceptions 

collectives. LÕanalyse Alceste des rŽcits dÕŽtudiants de premi•re annŽe fait ressortir 7 classes 

diffŽrentes, rŽsultat de lÕanalyse linguistique. Nous rŽduisons ces 7 classes linguistiques ˆ 3 

ensembles conceptuels. Dans le cas des rŽcits dÕadultes, les 3 classes linguistiques dŽgagŽes 

par le logiciel sont le reflet de 3 modes conceptuels de nŽgociations couramment rencontrŽs 

en entreprise. La comparaison des reprŽsentations des Žtudiants en dŽbut et en fin de cycle fait 
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ressortir une Žvolution de la capacitŽ ˆ prendre du recul sur leur pratique : ils ne savent pas 

tout, mais ils savent quÕils savent ce quÕils savent. 

La connaissance de ces ŽlŽments de savoirs implicites est nŽcessaire : elle aide ˆ organiser, 

non pas le contenu dÕun cours, mais la rŽpartition des ŽlŽments conceptuels ˆ faire passer 

aupr•s des apprenants : sur quoi faut-il insister ; quels ŽlŽments peut-on faire passer plus 

rapidement. 

 

4. 4 - Application. 

La quatri•me phase : application, cÕest-ˆ -dire lÕutilisation des rŽsultats de lÕŽtude pour 

prŽparer une rŽnovation de la pŽdagogie, est un aspect important de notre projet qui Žvolue et 

change in fine de nature pour devenir une recherche-action. Cette phase en dŽveloppement 

depuis lÕautomne 2011, est actuellement (dŽbut 2013) en cours de concrŽtisation et de 

dŽploiement. Elle doit se poursuivre sur plusieurs annŽes scolaires ˆ cause dÕune certaine 

complexitŽ et des contraintes liŽes au mŽtier saisonnier et cyclique de lÕŽcole. 

CÕest ainsi que plusieurs facteurs sont venus lÕinfluencer depuis 2011 : 

- les procŽdures de certification EQUIS et AACSB (pour ICN, renouvellement dÕEquis en 

2013, Aacsb en cours dÕimplŽmentation) am•nent ˆ repenser la pŽdagogie en lÕorientant 

autour des notions de programme et de cycle : dÕune part, envisager un programme en entier, 

dÕautre part, Žlaborer les contenus et aurtout les modalitŽs dÕŽvaluation au long de la totalitŽ 

dÕun cycle dÕenseignement1 ; elles am•nent Žgalement ˆ rŽorganiser le corps enseignant 

(faculty) en fonction dÕindicateurs quantitatifs2, particuli•rement dans les cas dÕAacsb ;  

- lÕorganisation de lÕenseignement sous forme de modules, sous la responsabilitŽ dÕun 

enseignant dŽsignŽ (la plupart du temps, un permanent, mais pas toujours), et faisant 

intervenir un ou plusieurs enseignants (il arrive assez souvent quÕun enseignant ne donne pas 

de cours dans le module dont il est responsable) oblige ˆ concevoir un enseignement et des 

modalitŽs dÕŽvaluation sous forme de travail collectif ; 

- la connaissance des reprŽsentations et des savoirs prŽalables des Žtudiants et adultes permet 

de redŽfinir la transmission des connaissances durant les cours de nŽgociation : articuler les 

apports formels approfondis et ceux qui peuvent •tre plus lŽgers, ou faits en dehors du cours 

formel, sous forme de rappels, dÕapports complŽmentaires ou encore dÕauto-apprentissages. 

 

                                                
1 Le cycle reprsente trois annŽes dÕenseignement dans le cas du programme SupÕEst - Bachelor ; quatre mois 
dans le cas du programme Formacadre en continu, ou deux annŽes dans le cas du programme Formacadre ˆ 
temps partiel. 
2 Par exemple, donner la prioritŽ des interventions ˆ des enseignants permanents plut™t quÕˆ des vacataires. 
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5 - La prŽsentation du document de th•se : les chapitres. 

 

A travers les quatre moments logiques de notre projet, nous avons prŽsentŽ plus haut lÕaspect 

recherche de la th•se. Toutefois, la mise en forme du document Žcrit final ne correspond pas 

nŽcessairement aux phases de cette recherche. Nous avons fait le choix de prŽsenter des 

chapitres pour que le contenu linŽaire soit cohŽrent avec une lecture continue, et que celle-ci 

en soit facilitŽe. 

Le Minist•re de la Recherche1 prŽsente la th•se comme : 

1 ! Ç une production de lÕesprit ; 

2 ! lÕaboutissement dÕun travail de recherche ; 

3 ! un exercice acadŽmique validŽ par lÕobtention dÕun grade universitaire ; 

4 ! un document riche dÕinformations scientifiques originales È. (2007 : 3) 

 

Dans ce cadre et particuli•rement ˆ propos des points 2 et 4, la th•se est autant un vecteur de 

communication quÕun document scientifique, et la mise en forme des informations prŽsentŽes 

doit aller au delˆ de la simple juxtaposition dÕŽlŽments. 

Nous avons donc prŽsentŽ les informations de cette recherche sous forme de chapitres divisŽs 

en sections. Le matŽriau recueilli pendant lÕŽtude elle-m•me : rŽcits de nŽgociation, et 

rapports de traitement Alceste, sont disponibles en annexe, sous forme de document 

Žlectronique ˆ cause de leur taille importante. Nous avons choisi la logique suivante pour la 

prŽsentation des rŽsultats dans la th•se, dÕun sujet assez large vers des sujets plus techniques : 

- le premier chapitre traite de la nŽgociation en gŽnŽral, il met lÕaccent sur les concepts de la 

nŽgociation et son acception sociale actuelle ; 

- le deuxi•me chapitre prŽsente les questions et les mŽthodes de notre recherche, il prŽsente le 

terrain choisi ; 

- le troisi•me chapitre prŽsente les rŽsultats de lÕanalyse des donnŽes recueillies : travail 

technique du logiciel, classes obtenues, interprŽtation sous forme de reprŽsentations de la 

nŽgociation ; 

- le quatri•me chapitre prŽsente des rŽflexions pŽdagogiques puis des propositions de cours de 

nŽgociation commerciale, utilisant les savoirs implicites identifiŽs durant lÕanalyse des rŽcits 

de nŽgociation. 

 

                                                
1 Guide pour la rŽdaction et la prŽsentation des th•ses ˆ lÕusage des doctorants, Minist•re de la Recherche, 
2007, p. 3. 



 25 

5. 1 - Premier chapitre. 

 

Dans le premier chapitre, nous partons de la nŽgociation en gŽnŽral pour parvenir ˆ la 

nŽgociation commerciale : il est clair quÕun travail exhaustif sur les aspects et les dimensions 

de la nŽgociation constituerait ici une th•se compl•te, et nous avons fait le choix dÕune 

approche limitŽe, historique, discursive, conceptuelle, polŽmique, et enfin, appliquŽe. 

La premi•re section constitue un rappel historique : comme nous travaillons sur la nŽgociation 

commerciale, nous avons ŽtudiŽ les acceptions du terme nŽgociation depuis le dŽbut de lÕ•re 

industrielle : nous cherchons ˆ vŽrifer si la dŽfinition de la nŽgociation varie avec le 

dŽveloppement Žconomique de la rŽvolution industrielle. 

Dans la deuxi•me section, nous Žtudions lÕŽvolution du discours sur la nŽgociation depuis 

1945, cÕest-ˆ -dire la deuxi•me guerre mondiale (au moment de la parution dÕouvrages 

importants, comme ceux de la thŽorie des jeux). Nous nous intŽressons surtout ˆ des auteurs 

qui ont Žcrit des textes de synth•se. 

Dans les sections suivantes, rŽparties de III ˆ V pour Žquilibrer leurs tailles respectives, nous 

prŽsentons plusieurs mod•les gŽnŽraux de la nŽgociation, descriptifs et prescriptifs. Le 

premier mod•le : la thŽorie des jeux, est descriptif et dŽcrit le contenu de la nŽgociation et les 

stratŽgies. Le deuxi•me mod•le : la nŽgociation raisonnŽe, est prescriptif, et propose une 

mŽthode pratique de nŽgociation. Nous prŽsentons Žgalement des critiques qui en ont ŽtŽ 

faites. Le troisi•me mod•le, celui de Sawyer & Guetzkow, est descriptif, il analyse la 

nŽgociation en Žtudiant lÕinfluence mutuelle des variables de processus entre elles. Le 

quatri•me mod•le, de Coltri, est dÕessence juridique. Laurie Coltri, juriste, Žtudie les r™les 

sociaux des nŽgociateurs et leur influence sur la situation et le processus dŽcisionnel de la 

nŽgociation. Le cinqui•me mod•le, celui de Moran & Stripp est descriptif, il dŽcrit 12 

variables qui influent sur la nŽgociation dans les entreprises ˆ lÕinternational. 

En conclusion de cette partie, nous faisons un rŽcapitulatif des variables qui influent sur la 

nŽgociation, avec leur importance relative dans chaque mod•le, ce qui permet dÕidentifier les 

apports de chacun. 

La section VI est consacrŽe aux questionnements actuels ˆ travers lÕactualitŽ de la recherche 

en nŽgociation. Nous avons choisi pour Žclairer les dŽbats actuels, trois supports o• 

interviennent des chercheurs fran•ais ou francophones :  
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- une confŽrence, la Biennale Internationale de NŽgociation1 ; 

- une revue francophone, la revue NŽgociations2 ; 

- une lettre dÕinformations internationale, la lettre PIN Points3. 

Ces trois supports de diffusion des connaissances permettent de percevoir lÕactivitŽ des 

chercheurs francophones et leur participation aux rŽseaux internationaux.  

La Biennale Internationale de la NŽgociation est un lieu de rencontre, dÕŽchanges des 

chercheurs actifs en nŽgociation ; elle permet dÕidentifier les courants, les sujets, les 

tendances, actuels. CÕest lˆ que se rencontrent les chercheurs, les enseignants et les 

professionnels de la nŽgociation. CÕest un lieu o• sont prŽsentŽes les pratiques actuelles de 

nŽgociation, autant sinon plus que les approches thŽoriques. Dans la section VI, nous avons 

identifiŽ plusieurs th•mes rŽcents, en particulier ceux que Pulpito (2011) a fait ressortir dans 

une analyse des quatre Biennales, en particulier les tactiques liŽes au conflit, ˆ la mŽdiation. Il 

est ˆ noter que, pour des raisons techniques et financi•res liŽes ˆ lÕorganisation du congr•s, la 

derni•re Biennale sÕest tenue en 2010. 

La revue NŽgociations, relativement rŽcente, est un espace de publication francophone o• lÕon 

peut identifier les courants actuels de la recherche. Elle se prŽsente sous forme de numŽros 

gŽnŽraux et thŽmatiques ; elle revendique clairement un aspect acadŽmique, quand la 

Biennale est plus appliquŽe ou professionnelle. Nous prŽsentons un classement des th•mes 

gŽnŽraux des articles de la revue ainsi quÕen annexe, une bibliographie compl•te des numŽros 

parus jusque fin 2011. 

La lettre dÕinformation PIN-Points est internationale ; elle dŽborde le cadre dÕun espace 

strictement francophone mais nous avons fait le choix de la prŽsenter ici car de nombreux 

chercheurs fran•ais et francophones sont membres du groupe PIN et publient activement et 

rŽguli•rement dans la lettre. Nous prŽsentons une analyse des th•mes prŽsentŽs en relation 

avec lÕactualitŽ internationale de la nŽgociation, ainsi quÕune bibliographie (non exhaustive) 

dÕenviron la moitiŽ des numŽros parus entre 1980 et 2011. 

La section VII est consacrŽe ˆ la nŽgociation commerciale : nous prŽsentons le 

positionnement des cadres thŽoriques (liŽs ˆ la dualitŽ classique : vente - nŽgociation), puis 

deux mod•les thŽoriques, celui de Dupont et celui de Darmon, qui analysent le process de la 

nŽgociation commerciale ˆ travers plusieurs variables dont la notion de risque. 

                                                
1 La Biennale Internationale de la NŽgociation sÕest tenue dans les locaux de lÕEcole de commerce Negocia ˆ 
Paris en 2003, 2005, 2007, 2010. 
2 La revue NŽgociations est ŽditŽe par De Boeck, les textes en sont disponible sur le portail Cairn.info 
3 PIN-Points est la lettre dÕinformation publiŽe par le groupe dÕŽtudes PIN : Process on International 
Negotiation, hŽbergŽ en Autriche par IIASA jusquÕen 2011, puis aux Pays-Bas par Clingendael. 
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5. 2 - Deuxi•me chapitre. 

 

Le deuxi•me chapitre est consacrŽ aux questions de recherche et ˆ la prŽsentation du terrain et 

des mŽthodes de notre projet ; il se compose de six sections. 

Dans la premi•re section, nous Žtudions le mŽcanisme de la reprŽsentation afin dÕen dŽgager 

les aspects utiles pour lÕŽtude : un aspect individuel et social, collectif ; nous prŽsentons 

Žgalement les aspects processus et contenu de la reprŽsentation. 

La deuxi•me section est consacrŽe aux questions de recherche et aux hypoth•ses que nous 

avons Žmises quant aux reprŽsentations. La question centrale est celle des savoirs prŽalables 

chez les Žtudiants et adultes, des reprŽsentations qui peuvent servir de base ˆ une rŽnovation 

pŽdagogique, reprise de Albertini (1984) : que savent-ils quand ils ne savent rien ? Nous 

Žlargissons les 6 hypoth•ses centrales par 13 sous-questions liŽes ˆ lÕexpŽrience des sujets, 

aux aspects conceptuels de la nŽgociation, aux domaines ˆ enseigner. 

La section 3 explique trois dŽcisions techniques que nous avons prises : le choix de lÕŽcrit 

pour la mise en forme des informations recueillies, le choix dÕune mŽthode dÕanalyse 

qualitative, le choix du logiciel Alceste pour lÕanalyse des donnŽes. 

 Dans la section 4, nous dŽcrivons la mŽthode et le protocole suivis pour recueillir les donnŽes 

de lÕŽtude. Le calendrier des phases de recueil de donnŽes est dŽcrit, ainsi que les actions 

menŽes aupr•s de chaque groupe de sujets, Žtudiants et adultes. 

La section 5 prŽsente les caractŽristiques et le mode de fonctionnement du logiciel Alceste. 

Nous avons ŽtŽ amenŽ ˆ dŽcrire le fonctionnement technique du logiciel, suite ˆ la formation 

que nous avons suivie : le logiciel nÕest pas intuitif, sa puissance de traitement rend ses 

fonctions techniques assez complexes ˆ utiliser. Par ailleurs, sa documentation technique est 

assez sommaire et nous avons ŽtŽ amenŽ ˆ la complŽter. 

La section 6 prŽsente le protocole suivi par Alceste pour traiter les informations recueillies, 

des groupes observŽs, ˆ la mise en forme des rŽcits et leur prŽparation pour le traitement 

informatisŽ. 

 

5. 3 - Troisi•me chapitre. 

 

Dans le troisi•me chapitre, nous prŽsentons le rŽsultat de lÕŽtude sur les reprŽsentations des 

Žtudiants. Ce chapitre se compose de quatre sections de structure identique mais de taille 

diffŽrente ; en effet, leur taille est liŽe aux rŽsultats de lÕanalyse des donnŽes, et Alceste fait 
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ressortir 7 classes chez les Žtudiants de premi•re annŽe, contre 3 classes pour les adultes et 3 

classes pour les Žtudiants de troisi•me annŽe, et seulement 2 classes pour les 31 rŽcits de 

premi•re annŽe. Il est complŽtŽ par les documents disponibles en annexe : les rŽcits de 

nŽgociation, et les rapports bruts de traitement Alceste. 

Chaque section est divisŽe en 4 sous-sections : deux descriptives, puis deux analytiques. 

En ouverture de chaque section, nous prŽsentons des informations gŽnŽrales sur le groupe de 

rŽcits analysŽs : structure et taille du corpus, nombre de mots, etc. La rŽpartition en classes 

avec les mots prŽsents et absents est ensuite dŽtaillŽe pour chaque groupe de rŽcits, ainsi que 

le sujet des rŽcits les plus centraux de la classe. 

La troisi•me sous-section est lÕanalyse du contenu des situations rapportŽes : nous partons des 

classes Alceste basŽes sur les paragraphes1, et remontons aux rŽcits correspondants pour en 

analyser le contenu. De mani•re systŽmatique, nous prŽsentons lÕobjet de la nŽgociation et ses 

caractŽristiques, puis les interlocuteurs de la nŽgociation, puis les moments et les phases de la 

nŽgociation, cÕest-ˆ -dire son dŽroulement, et enfin une synth•se des situations de la classe. 

La quatri•me section est une prŽsentation de lÕanalyse factorielle, avec utilisation de la 

reprŽsentation graphique dÕAlceste. Nous prŽsentons les classes sŽparŽment, puis les 

regroupements de classes, et nous cherchons dans lÕanalyse, ˆ interprŽter les axes de lÕanalyse 

factorielle. Cette interprŽtation est arbitraire, elle est le rŽsultat dÕune lecture multiple des 

classes et des situations. 

La conclusion de chaque section2 est une analyse conceptuelle des classes : nous passons 

dÕune analyse linguistique ˆ une analyse conceptuelle en faisant ressortir des conceptions 

implicites et homog•nes de la nŽgociation chez les sujets. Pour ne donner quÕun exemple ici, 

nous pouvons rŽduire les 7 classes des rŽcits dÕŽtudiants ˆ trois grandes conceptions de la 

nŽgociation. 

 

5. 4 - Quatri•me chapitre. 

 

Le quatri•me chapitre est celui des propositions pŽdagogiques : cÕest lˆ que les rŽsultats de 

lÕŽtude des reprŽsentations sont utilisŽs pour rŽnover la pŽdagogie de la nŽgociation 

commerciale, cÕest-ˆ -dire intŽgrer les reprŽsentations des Žtudiants dans lÕorganisation du 

contenu dÕun cours, et proposer deux types de dŽroulements de cours. 

                                                
1 Chaque rŽcit est dŽcoupŽ par Alceste en paragraphes, qui sont nommŽs unitŽs de contexte ŽlŽmentaires (UCI). 
2 Nous prŽsentons seulement trois analyses : pour les 301 rŽcits dÕŽtudiants, pour les 52 rŽcits dÕadultes, et pour 
les 31 rŽcits dÕŽtudiants de troisi•me annŽe. Alceste ne peut faire dÕanalyse factorielle pour les 31 rŽcits 
dÕŽtudiants de premi•re annŽe car le traitement ne produit que deux classes. 
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Dans la premi•re section, nous prŽsentons des travaux de recherche portant sur 

lÕenseignement de la nŽgociation aujourdÕhui ; ils se focalisent pour la majoritŽ dÕentre eux 

sur la fa•on dÕenseigner, sur les mŽthodes pŽdagogiques. 

Dans la deuxi•me section, nous Žtudions les caractŽristiques des objectifs pŽdagogiques et la 

fa•on de les dŽfinir pour quÕils soient efficaces et rŽalistes. Dans cette section, nous 

dŽveloppons lÕensemble des contraintes que reprŽsentent les normes de certifications dans ce 

domaine. Nous proposons ensuite une taxonomie simplifiŽe et opŽrationnelle de nos propres 

objectifs dÕenseignement. 

Dans la troisi•me section, nous revenons sur les rŽsultats de lÕŽtude des reprŽsentations pour 

reprendre ce que les apprenants poss•dent comme savoirs prŽalables. Nous prŽsentons, 

groupe par groupe, ce quÕils savent et ce quÕils ne savent pas. Un tableau rŽcapitulatif permet 

une vision synhtŽtique des savoirs implicites chez les publics observŽs. 

Dans la quatri•me section, nous faisons des propositions : dÕabord, nous prŽsentons les 

objectifs dÕun cours ou dÕun module de formation ˆ la nŽgociation, avec des exemples 

dÕobjectifs et de leur traduction opŽrationnelle ; ensuite, nous faisons deux propositions de 

scenario de cours destinŽs ˆ des adultes et ˆ des Žtudiants. La conclusion porte sur le fait que 

cette partie est en cours dÕimplŽmentation, elle sÕinscrit dans une stratŽgie ˆ long terme de 

rŽnovation pŽdagogique. 
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PREMIER CHAPITRE :  

 
DE LA NEGOCIATION A LA NEGOCIATION 

COMMERCIALE : DEFINITIONS, THEORIES, DEBATS 
ACTUELS 

 

 

 

 

LÕaction de nŽgocier et lÕactivitŽ de nŽgociation sont des activitŽs consubstantielles ˆ 

lÕactivitŽ humaine, de fait aussi anciennes que celle-ci, particuli•rement en ce qui a rapport 

aux Žchanges sociaux et Žconomiques et au commerce. Depuis que les hommes vivent en 

sociŽtŽ et interagissent ensemble, ils Žchangent des biens, des produits, ils vendent et 

ach•tent, ils conduisent des nŽgociations et particuli•rement des nŽgociations commerciales. 

LÕobjectif de ce premier chapitre est de prŽsenter une vision de la nŽgociation et du discours 

portŽ sur elle depuis le XVIIIe si•cle, et principalement plus rŽcemment depuis la seconde 

guerre mondiale, tout en tenant compte de lÕinfluence de pensŽes plus anciennes sur les 

concepts de la nŽgociation. En effet, la formalisation de ce quÕest la nŽgociation est 

relativement rŽcente. On sait bien sžr que plusieurs ouvrages sont venus dŽcrire et expliquer 

ce quÕest la nŽgociation en Chine, en Occident, en Europe, et ce, d•s lÕAntiquitŽ. Sun Tsu ou 

Machiavel sont des noms relativement communs dans la littŽrature sur la stratŽgie et la 

nŽgociation. 

Cependant, dŽcrire lÕhistoire des Žcrits traitant de nŽgociation serait une t‰che intŽressante 

mais hors de propos ici, car nous cherchons ˆ analyser comment le discours sur la 

nŽgociation, principalement commerciale, sÕest structurŽ puis a ŽvoluŽ depuis 1945, afin de 

percevoir lÕŽtendue des paradigmes dominants actuels dŽcrivant cette activitŽ. 

Cette prŽsentation du discours portŽ sur la nŽgociation se divise en plusieurs parties, chacune 

correspondant ˆ une section du chapitre : 

Dans la section I, nous Žtudions lÕexistence et la nature dÕune relation entre la rŽvolution 

industrielle et la pensŽe stratŽgique Žconomique ; comment pense-t-on et dŽfinit-on la 

nŽgociation ˆ la fin du XVIIIe si•cle, et quels ŽlŽments prennent en compte les dŽfinitions 

lexicales fran•aises du XIXe si•cle ? Par ailleurs, nous proposons quelques dŽfinitions de la 
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nŽgociation, hier et aujourdÕhui, donnŽes par les dictionnaires, par les spŽcialistes fran•ais et 

anglo-saxons. 

Dans la section II, nous dŽcrivons comment le discours sur la nŽgociation a historiquement 

ŽvoluŽ depuis 1945 ; quels ont ŽtŽ les concepts, les paradigmes principaux, gŽnŽrateurs 

dÕŽcoles de pensŽe ; quels moments et points dÕancrages conceptuels on peut identifier. 

Dans la section III, nous prŽsentons plusieurs types et classes de mod•les de la nŽgociation 

que lÕon peut observer aujourdÕhui et qui sont reprŽsentatifs dÕune certaine diversitŽ des 

thŽories ; cette diversitŽ dans les mod•les peut •tre utile car reprŽsentatives de nombreuses 

situations. 

Dans la section IV, nous nous intŽressons aux dŽbats actuels, ˆ lÕactualitŽ de la recherche sur 

la nŽgociation : nous avons choisi trois supports de diffusion des connaissances liŽes ˆ la 

recherche en nŽgociation, qui contribuent ˆ structurer et dŽcrire la pensŽe actuelle de la 

nŽgociation ˆ travers la communautŽ des chercheurs et de leurs prŽoccupations. 

Dans la section V, nous dŽcrivons les principaux paradigmes de la nŽgociation commerciale 

et dÕaffaires dÕaujourdÕhui. Celle-ci est en effet actuellement abordŽe de mani•re spŽcifique 

par les chercheurs ; elle correspond Žgalement au centre de gravitŽ de nos prŽoccupations de 

recherche. 
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SECTION I  : 
 

De la rŽvolution industrielle du XVIIIe si•cle   

ˆ la nŽgociation commerciale du XXe si•cle. 

 

 

Nous avons dŽfini comme lÕun de nos premiers objectifs dÕŽtudier le discours portŽ sur la 

nŽgociation depuis 1945, pour les raisons suivantes : la dimension principale liŽe ˆ la 

nŽgociation ˆ cette Žpoque est lÕinternationalisation de la vie politique et des affaires ; le 

conflit qui se termine alors vient dÕ•tre mondial, et sa dimension planŽtaire correspond ˆ ce 

que lÕon nomme aujourdÕhui globalisation.  

La production industrielle intensive et mondialisŽe des annŽes de guerre renvoie ˆ la question 

de la rŽvolution industrielle : si les Žchanges commerciaux sont universellement pratiquŽs ˆ la 

sortie de la guerre, y a t-il eu une Žmergence du concept de nŽgociation commerciale au 

moment de la rŽvolution industrielle, cÕest-ˆ -dire au moment du dŽveloppement important des 

Žchanges internationaux de biens et de services ? 

Comment pense-t-on la nŽgociation commerciale au moment de la rŽvolution industrielle, ˆ la 

fin du XVIIIe si•cle, cÕest-ˆ -dire ˆ une Žpoque o• lÕaugmentation forte des relations dÕaffaires 

et des Žchanges structure le commerce et la distribution ? Bien que notre travail, orientŽ vers 

la pratique actuelle de la nŽgociation, ne se donne pas dÕambition historique, il est utile 

dÕidentifier la fa•on dont les grands changements et le dŽveloppement Žconomique de cette 

Žpoque cristallisent la conception des affaires en gŽnŽral et de la nŽgociation en particulier. 

CÕest pourquoi nous proposons dÕŽtudier dans cette section des dŽfinitions de la nŽgociation, 

de prŽsenter diffŽrentes acceptions du terme et dÕen identifier les concepts principaux, 

particuli•rement ceux de la nŽgociation commerciale. Nous choisissons de dŽfinir le concept 

de nŽgociation ˆ travers une approche historique rapide, en nous intŽressant aux dŽfinitions 

lexicales, et aux dŽfinitions de spŽcialistes et chercheurs. Nous avons regroupŽ en annexe des 

dŽfinitions des termes nŽgociation, nŽgocier, etc. tirŽes de dictionnaires des deux derniers 

si•cles. En effet, comme le champ de la nŽgociation est encore et toujours Žvolutif dans ses 

dimensions constitutives, non seulement par la multiplicitŽ des approches, mais Žgalement par 

lÕensemble des dŽfinitions proposŽes dans la littŽrature, il nous semble pertinent de donner ici 

un aper•u large (m•me sÕil ne peut •tre que partiel) de ce quÕon appelle nŽgociation 

aujourdÕhui. Nous Žtablissons une distinction entre des dŽfinitions fournies par les auteurs 

francophones et dÕautres qui sont prŽsentŽes par des auteurs anglo-saxons. 



 36 

 

I. 1 Ð Influence de la rŽvolution industrielle sur le concept de nŽgociation commerciale. 
 

Selon Jacques Le Goff, citŽ par KinŽ (2008), lÕun des changements fondamentaux du XVIIIe 

si•cle est Ç la rŽvolution industrielle : au Moyen Age, il y avait des ateliers, mais pas 

dÕusines È (2008 : 8). Pour lui, bien que la Renaissance ait apportŽ certains progr•s, cÕest 

seulement ˆ la fin du XVIIIe si•cle que se produit une rupture Žconomique de fond avec le 

Moyen Age. 

Les travaux dÕAdam Smith permettent dÕapporter des ŽlŽments complŽmentaires : la 

rŽvolution industrielle se caractŽrise par des changements profonds et rapides des sociŽtŽs de 

la fin du XVIIIe si•cle, particuli•rement en Angleterre. 

Les ŽlŽments dŽclencheurs de ces changements sont : (1) lÕutilisation de forces et puissances 

importantes permises par la technique de la vapeur et des machines ˆ vapeur ; (2) la capacitŽ 

de transporter de grandes quantitŽs de produits, par les canaux puis par le chemin de fer, donc 

de les Žchanger ; (3) la division du travail qui permet une augmentation importante de la 

productivitŽ individuelle et donc de la production globale. Cette capacitŽ des hommes ˆ 

produire des biens en grande quantitŽ et ˆ les transporter vite et loin reprŽsente un saut 

technologique avec les pŽriodes prŽcŽdentes, Moyen Age et Renaissance. 

Adam Smith (1776)1 dŽcrit ces mŽcanismes parmi dÕautres dans le deuxi•me de ses ouvrages 

classiques : Recherches sur la nature et les causes de la richesse des nations (1776). Il en 

souligne lÕimportance dans le dŽveloppement Žconomique : selon lui, la division du travail 

am•ne un accroissement de productivitŽ par Ç trois circonstances diffŽrentes : premi•rement, 

ˆ un accroissement dÕhabiletŽ chez chaque ouvrier individuellement ; deuxi•mement, ˆ 

lÕŽpargne du temps qui se perd habituellement quand on passe dÕune esp•ce dÕouvrage ˆ une 

autre ; et troisi•mement enfin, ˆ lÕinvention dÕun grand nombre de machines qui facilitent et 

abr•gent le travail, et qui permettent ˆ un homme de remplir la t‰che de plusieurs È (1776 Ð 

1888 : 11). Pour lui, le rŽsultat de la division du travail est lÕaccroissement de la production : 

en divisant les t‰ches et en organisant la production en sŽquences, on devient capable de 

produire une quantitŽ de biens beaucoup plus grande quÕauparavant. On assiste alors au 

passage dÕune organisation artisanale vers une organisation industrielle. Il constate les effets 

bŽnŽfiques de cette division en donnant de nombreux exemples de produits, liŽs ˆ la 

                                                
1 Courcelle-Seneuil, Jean-Gustave : Adam Smith : richesse des nations. 1888. Ouvrage disponible sur 
BNF.Gallica, tŽlŽchargŽ en 2012. Courcelle-Seneuil reprend le texte intŽgral de Adam Smith, dans la traduction 
de Germain Garnier. 
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complexitŽ du monde et des interactions entre les hommes producteurs, ou agents 

Žconomiques (1776 Ð 1886, Livre I). 

Il dŽveloppe Žgalement la nŽcessitŽ de lÕŽchange et de la coopŽration ˆ travers 

lÕinterdŽpendance Žconomique : Ç dans une sociŽtŽ civilisŽe, [lÕhomme] a besoin ˆ tout 

moment de lÕassistance et du concours dÕune multitude dÕhommesÉ CÕest ce que fait celui 

qui propose ˆ un autre un marchŽ quelconque ; le sens de sa proposition est celui-ci : 

Donnez-moi ce dont jÕai besoin, et vous aurez de moi ce dont vous avez besoin vous-m•me ; et 

la plus grande partie de ces bons offices qui nous sont nŽcessaires sÕobtiennent de cette 

fa•on È (1776 Ð 1886, Livre I, ch. 2). 

Il identifie ce que lÕon nomme aujourdÕhui besoin ou intŽr•t, ˆ travers la nŽcessitŽ de 

lÕŽchange et du rapport cožt / valeur ; ce qui cožte ˆ lÕun nÕa pas la m•me valeur pour lÕautre 

et cÕest la mesure de cette diffŽrence entre le cožt et la valeur qui fonde lÕintŽr•t de 

lÕŽchange : Ç Ce n'est pas de la bienveillance du boucher, du marchand de bi•re et du 

boulanger  que nous attendons notre d”ner, mais bien du soin qu'ils apportent ˆ leurs intŽr•ts. 

Nous ne nous adressons pas ˆ leur humanitŽ, mais ˆ leur Žgo•sme et ce n'est jamais de nos 

besoins que nous leur parlons, c'est toujours de leur avantage. È (1776 Ð 1886, Livre II). 

Adam Smith indique que chaque personne agit par intŽr•t personnel, que lÕaddition et la 

combinaison des intŽr•ts particuliers gŽn•re lÕintŽr•t gŽnŽral. La spŽcialisation des hommes 

les am•ne ˆ rechercher un espace o• il peuvent proposer leur spŽcialitŽ ˆ dÕautres, et cet 

espace, que Smith nomme le marchŽ, est limitŽ par la facultŽ dÕŽchange. La facilitŽ ˆ 

transporter des biens afin de les Žchanger, en utilisant des moyens de transport (Adam Smith 

donne lÕexemple dÕun chariot et dÕun bateau en calculant leur capacitŽ relative ˆ transporter 

des marchandises) Žtend le marchŽ vers une taille qui permet ˆ chacun de trouver un espace 

dÕŽchange ˆ la mesure de ses capacitŽs de spŽcialisation. Il explique que cette facilitŽ liŽe ˆ la 

technologie du transport maritime, quÕil compare au transport terrestre, permet de transporter 

et dÕŽchanger des biens de valeur limitŽe, rapportŽe au cožt du transport. 

Les concepts quÕil manipule sont ici ceux des cožts de transaction : la fonction transport, vue 

sous lÕangle de la transaction de lÕŽchange, a un cožt. Et lÕŽchange se justifie si le cožt de la 

transaction est supportable, comparŽ au gain potentiel de lÕŽchange lui-m•me. 

Adam Smith dŽveloppe Žgalement le concept de main invisible, qui correspond ˆ 

lÕinterdŽpendance des acteurs Žconomiques et ˆ leurs relations mutuelles. Il Žtablit une 

relation entre le mŽcanisme dÕarticulation des Žgo•smes individuels et le dŽveloppement de la 

collectivitŽ : Ç Mais le revenu annuel de toute sociŽtŽ est toujours prŽcisŽment Žgal ˆ la 

valeur Žchangeable de tout le produit annuel de son industrie, ou plut™t cÕest prŽcisŽment la 
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m•me chose que cette valeur Žchangeable. Par consŽquent, puisque chaque individu t‰che, le 

plus quÕil peut, 1¡ dÕemployer son capital ˆ faire valoir lÕindustrie nationale, et 2¡ de diriger 

cette industrie de mani•re ˆ lui faire produire la plus grande valeur possible, chaque individu 

travaille nŽcessairement ˆ rendre aussi grand que possible le revenu annuel de la sociŽtŽ. Ë 

la vŽritŽ, son intention, en gŽnŽral, n'est pas en cela de servir l'intŽr•t public, et il ne sait 

m•me pas jusqu'ˆ quel point il peut •tre utile ˆ la sociŽtŽ. En prŽfŽrant le succ•s de l'industrie 

nationale ˆ celui de l'industrie Žtrang•re, il ne pense qu'ˆ se donner personnellement une plus 

grande sžretŽ ; et en dirigeant cette industrie de mani•re ˆ ce que son produit ait le plus de 

valeur possible, il ne pense qu'ˆ son propre gain ; en cela, comme dans beaucoup d'autres 

cas, il est conduit par une main invisible ˆ remplir une fin qui n'entre nullement dans ses 

intentions ; et ce n'est pas toujours ce qu'il y a de plus mal pour la sociŽtŽ, que cette fin 

n'entre pour rien dans ses intentions. Tout en ne cherchant que son intŽr•t personnel, il 

travaille souvent d'une mani•re bien plus efficace pour l'intŽr•t de la sociŽtŽ, que s'il avait 

rŽellement pour but d'y travailler. Je n'ai jamais vu que ceux qui aspiraient, dans leurs 

entreprises de commerce, ˆ travailler pour le bien gŽnŽral, aient fait beaucoup de bonnes 

choses. Il est vrai que cette belle passion n'est pas tr•s commune parmi les marchands, et 

qu'il ne faudrait pas de longs discours pour les en guŽrir. È (Recherches, 1776, livre IV, 

ch. 2) 

A lÕŽpoque des travaux de Adam Smith, on constate que les concepts et les principes des 

Žchanges Žconomiques utilisŽs actuellement sont dŽjˆ prŽsents. Smith ne leur donne pas la 

dŽfinition que nous tenons pour usuelle aujourdÕhui, mais son approche est conceptuellement 

intŽressante pour apprŽhender les notions de jeu, dÕŽchange, dÕintŽr•t. On peut lister ici des 

concepts liŽs ˆ la nŽgociation commerciale, qui sont utilisŽs par Smith : 

- intŽr•ts et besoins : chacun poursuit ses intŽr•ts propres, en fonction de ses besoins ; 

- interdŽpendance et Žchange : en fonction de leurs besoins, les hommes sont interdŽpendants, 

et lÕŽchange est une technique1 pour satisfaire les besoins de chacun ; 

- concepts de valeur, de cožt : lÕintŽr•t de chacun se mesure ˆ la valeur quÕon donne aux 

choses ; Žchanger, cÕest acquŽrir ˆ moindre cožt des choses de valeur ; 

- division des t‰ches : elle permet dÕaugmenter fortement la productivitŽ, et de ce fait, la 

production totale ; 

                                                
1 Smith en Žvoque dÕautres : prendre par force ou par ruse, qui est lÕinstinct primitif ; utiliser lÕautoritŽ (in : 
Richesse : XXIV).  
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- distribution (et transport) : dans la logique de lÕŽchange de biens, la distribution, le transport 

des marchandises reprŽsentent sont connus, on les nomme actuellement cožt de transaction ; 

ce concept est connu et ŽvaluŽ fonctionnellement par Adam Smith ; 

- notion de prix (cožt de fabrication) : pour Smith, le prix dÕun bien se dŽfinit essentiellement 

par son cožt de fabrication. On utilise actuellement la notion plus large de valeur pour estimer 

et rŽgler les termes de lÕŽchange lors dÕune transaction ; on dŽpasse aujourdÕhui le simple cožt 

de production pour y intŽgrer dÕautres ŽlŽments. 

Les travaux de Smith prŽsentent toutefois des limites : en effet, sÕil apprŽhende bien les biens 

et les produits matŽriels (industriels surtout, mais Žgalement agricoles), il prend assez peu en 

compte les services. Par ailleurs, la notion de prix se limite chez lui essentiellement au cožt de 

fabrication, et englobe peu dÕautres ŽlŽments financiers et non financiers (sociaux, comme 

lÕimage, ou la raretŽ) qui en Žlargissent aujourdÕhui le pŽrim•tre de mesure. 

 

En rŽsumŽ, on peut constater que la majoritŽ des concepts utilisŽs aujourdÕhui dans les 

affaires et la nŽgociation commerciale sont dŽjˆ identifiŽs ˆ lÕŽpoque dÕAdam Smith.  

Les notions de cožt, de valeur, les termes de lÕŽchange, les concepts dÕinterdŽpendance sont 

connus et ont pratiquement le m•me sens quÕaujourdÕhui. Adam Smith identifie dans ses 

travaux sur lÕŽconomie de lÕŽpoque, lÕŽmergence de mŽcanismes Žconomiques qui sont 

toujours en fonction au XXIe si•cle. 

 

 

 

I. 2 Ð Notion de nŽgociation commerciale au XIXe si•cle. 
 

Toutefois, si la rŽvolution industrielle, anglaise particuli•rement, trouve son origine dans la 

deuxi•me moitiŽ du XVIIIe si•cle, cÕest vŽritablement durant le XIXe que les sociŽtŽs 

continentales Žvoluent profondŽment : les Žchanges Žconomiques, sociaux se multiplient, et 

les bases conceptuelles de ce quÕon appelle aujourdÕhui nŽgociation dÕaffaires (ou 

commerciale) se gŽnŽralisent et surtout diffusent dans le corps social. 

Une prŽsentation de quelques dŽfinitions lexicales de la nŽgociation au XIXe si•cle est utile 

car elle permet dÕapprocher le champ implicite de la nŽgociation telle quÕon la con•oit ˆ 

lÕŽpoque, ainsi que les Žvolutions ultŽrieures du sens au cours du temps. Elle permet 
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Žgalement de vŽrifier si les changements de la sociŽtŽ influent sur la conception que lÕon 

donne au terme de nŽgociation. 

Notre recherche nous a amenŽ ˆ deux ouvrages : un premier dictionnaire qui date du dŽbut de 

la rŽvolution industrielle en France (1839), et un deuxi•me qui date de 1877, au moment le 

plus intense de la rŽvolution industrielle fran•aise. Nous avons identifiŽ entre autres la 

dŽfinition des termes nŽgocier et marchander. 

Pour nŽgocier, No‘l et Chapsal (1839 : 657) parlent de Ç lÕart et lÕaction de nŽgocier les 

affaires publiques È. LittrŽ (1877 : 710) Žvoque Ç lÕaction dÕarranger les diffŽrents publics et 

surtout internationaux È. 

Dans ce cadre et ˆ cette Žpoque, lÕobjet de la nŽgociation est dÕabord affaire publique, et les 

exemples citŽs par ces dictionnaires sÕappliquent ˆ des situations politiques, diplomatiques, 

publiques. Ce nÕest que par extension quÕon applique la nŽgociation ˆ des affaires dÕordre 

privŽ : Ç se dit aussi des affaires privŽes È (No‘l et Chapsal) ; Ç il se dit aussi en parlant des 

affaires particuli•res È (LittrŽ). 

Ensuite, les verbes utilisŽs pour dŽfinir le processus, lÕaction m•me de nŽgocier sont trafiquer, 

traiter, nŽgocier, arranger. Si la dŽfinition de nŽgocier de 1839 (No‘l et Chapsal) nÕŽvoque 

pas directement le commerce, en 1877 LittrŽ prŽsente comme premi•re acception du verbe 

nŽgocier : faire nŽgoce, faire trafic. La deuxi•me est traiter une affaire avec quelquÕun, et la 

troisi•me est traiter de la paix et de la guerre, ou autres affaires internationales. 

Ces dŽfinitions mettent lÕaccent sur le processus, lÕaction de nŽgocier, ainsi que le cadre et 

lÕenvironnement de lÕaction ; elles Žvoquent peu les acteurs de la nŽgociation ni le contenu, 

cÕest-ˆ -dire lÕobjet qui est ˆ nŽgocier. On peut constater que ces dŽfinitions nÕincluent pas le 

champ des affaires, du commerce, des Žchanges, m•me en considŽrant lÕaspect privŽ de 

lÕactivitŽ de nŽgocier. 

Ce champ des affaires existe toutefois dŽjˆ et il est connu ˆ travers dÕautres termes : No‘l et 

Chapsal dŽfinissent le verbe marchander comme Ç demander et dŽbattre le prix dÕune chose, 

disputer sur le prix È (1839 : 611). LittrŽ le dŽfinit comme Ç demander et discuter le prix 

dÕune chose È (1877 : 439). On remarque que No‘l et Chapsal proposent en 1839 le terme 

marchandailler : Ç marchander long-temps et pour peu de chose ; familier È (1839 : 611), ce 

verbe nÕappara”t plus en 1877 chez LittrŽ. Il est intŽressant de noter quÕˆ travers les deux 

dŽfinitions : Ç demander et dŽbattreÉ  È, Ç demander et discuterÉ  È, on retrouve deux phases 

de la nŽgociation commerciale : lÕouverture, ˆ travers la demande, et la discussion, ˆ travers le 

verbe discuter. Ces deux dŽfinitions identifient assez bien le concept actuel de marchandage 

positionnel, la position Žtant alors essentiellement la chose et son prix.  
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I. 3 - DŽfinitions lexicales actuelles. 
 

Les dŽfinitions lexicales actuelles prŽsentent un Žventail de significations plus large : si on y 

retrouve systŽmatiquement lÕacception juridique de Ç transmettre des effets de commerce È 

(Larousse, 1994 et 2003, Robert, 1994 Grand Dictionnaire encyclopŽdique, 1996), Larousse 

(1989 et 2003, pour lÕexemple) donne une dŽfinition globale : Ç action de nŽgocier, de 

discuter des affaires communes entre des parties en vue dÕun accord È. Cette dŽfinition large 

se retrouve pratiquement ˆ lÕidentique dans le Robert (1994) : Ç sŽrie dÕentretiens, dÕŽchanges 

de vues, de dŽmarches quÕon entreprend pour parvenir ˆ un accord, pour conclure une 

affaire. È 

On peut constater que dans ces dŽfinitions, lÕaction, le processus de la nŽgociation sont 

abordŽs ; de plus, ces deux sources admettent explicitement lÕobjectif, la volontŽ de parvenir ˆ 

un accord : la nŽgociation est un processus objectivŽ, centrŽ sur une finalitŽ : conclure un 

accord. CÕest admettre que lÕon nŽgocie pour quelque chose, de mani•re rŽflŽchie et 

volontaire. 

Il est par ailleurs intŽressant de noter que lÕacception : action de faire du commerce (Robert , 

1994), basŽe sur lÕorigine latine du terme, est considŽrŽe comme vieillie.  

Larousse (1989, 2003) prŽsente une dŽfinition qui embrasse un champ dÕapplications Žtendu : 

Ç Ensemble de discussions, de pourparlers entre des personnes, des partenaires sociaux, des 

reprŽsentants qualifiŽs dÕEtats, menŽs en vue dÕaboutir ˆ un accord sur les probl•mes 

posŽs. È 

On peut constater que cette dŽfinition aborde le champ de la nŽgociation par les acteurs (le 

domaine privŽ par des personnes, le domaine social par des partenaires sociaux, le domaine 

diplomatique par des reprŽsentants qualifiŽs dÕEtats, cÕest-ˆ -dire des hommes politiques ou 

des diplomates) autant que par les processus : discussions et pourparlers. On y retrouve 

Žgalement lÕobjectif dÕaboutir ˆ un accord. Cette dŽfinition se veut universelle quant aux 

applications de la nŽgociation : sur les probl•mes posŽs, en choisissant de ne pas les dŽfinir 

prŽcisŽment. 
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I. 4 - Commentaires. 
De toutes ces dŽfinitions, plusieurs ŽlŽments ressortent en permanence : la nŽgociation est un 

processus dynamique, volontaire et objectivŽ : on ne nŽgocie pas par hasard, on ne nŽgocie 

pas pour rien. On nŽgocie avec la volontŽ de parvenir ˆ un accord, ou du moins ˆ un rŽsultat 

tangible.  

Ensuite, la nŽgociation implique des acteurs, soit individuels (des personnes), soit collectifs (ˆ 

travers les reprŽsentants de groupes sociaux). Le processus de la nŽgociation sÕapplique alors 

ˆ de nombreux objets et de nombreuses situations : nŽgociations salariales, nŽgociations 

commerciales, nŽgociations diplomatiques et politiquesÉ 

Enfin, la nŽgociation est (temporairement) exclusive du conflit : recherche dÕun accord, 

comme moyen dÕaction politique (opposŽ ˆ force, guerre), (Robert, 1994). On nŽgocie pour 

mettre fin ˆ un conflit existant, ou pour Žviter le conflit. 

 

I. 5 - DŽfinitions de chercheurs et spŽcialistes des termes nŽgociation et nŽgocier. 
 
En approchant ce que les chercheurs et spŽcialistes actuels Žcrivent de la nŽgociation, on 

constate que certains dÕentre eux donnent une dŽfinition unique, compl•te du concept de 

nŽgociation ; dÕautres dŽfinissent la nŽgociation par ses diffŽrents aspects, ses dimensions 

constitutives ; dÕautres encore, la dŽfinissent par ce quÕelle nÕest pas, par les concepts proches 

ou ŽloignŽs mais diffŽrents et/ou exclusifs de ce quÕest la nŽgociation. 

Sans tirer de conclusion dŽfinitive sur ce point, on constate Žgalement que les auteurs 

europŽens proposent plut™t une dŽfinition exhaustive, globale, qui permet dÕapprŽhender la 

globalitŽ du phŽnom•ne et mŽcanisme de la nŽgociation : ce quÕest la nŽgociation. De 

nombreux auteurs amŽricains, quant ˆ eux, donnent des dŽfinitions fonctionnelles, 

opŽratoires, plus pragmatiques : ˆ quoi elle sert, comment elle fonctionne. 

De mani•re gŽnŽrale, on peut Žgalement constater que la plupart des mod•les descriptifs de la 

nŽgociation font appel implicitement ˆ des reprŽsentations anglo-saxonnes : comme la 

majoritŽ des disciplines liŽes aux affaires et ˆ la gestion se sont dŽveloppŽes et ont ŽtŽ 

formalisŽes principalement aux Etats-Unis, les mod•les qui ont servi ˆ les approcher sont 

basŽs sur des visions et des approches anglo-saxonnes pour la plupart dÕentre elles. 

 

I. 6 - DŽfinitions dÕauteurs europŽens et fran•ais. 
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Le concept de la nŽgociation est partiellement limitŽ par le droit (Bellenger, Garby) et par le 

conflit (Rojot, Carabin, Launay) ; dÕune part, la nŽgociation commence o• le droit sÕarr•te, 

dÕautre part, elle se veut exclusive du conflit : Ç la nŽgociation est lÕarme de la paix. Elle 

permet dÕŽliminer les conflits È (Carabin, 1997 : 11). Pour Launay (1987), Ç le dŽclenchement 

ou la reprise du conflit, au-delˆ de lÕÇ objet des nŽgociations È, reste la menace et le moteur 

de la nŽgociation en tant que projet commun È (1987 : 9). La logique de conflit est pour lui 

une des sorties possible de la nŽgociation, surtout quand celle-ci nÕa pas abouti ˆ un accord. 

Bellenger (1984 : 25-27) parle de Ç la nŽgociation en qu•te dÕidentitŽ È. Il tente de 

Ç rassembler les dŽfinitions les plus significatives que les auteurs ont pu produire sur le 

th•me de la nŽgociation, [afin de mesurer] les nuances et les points communs È. DÕapr•s lui, 

Constantin (1971) voit dans la nŽgociation Ç lÕensemble des pratiques qui permettent de 

composer pacifiquement les intŽr•ts antagonistes ou divergents des groupes, entitŽs sociales 

autonomes ou individus È. Il Žvoque Calvin (1978) : Ç NŽgocier, cÕest rassembler les moyens 

dÕagir, en partant des informations possŽdŽes par chacun, pour trouver des solutions 

complŽmentaires, en vue de crŽer un situation nouvelle, au service dÕun projet et dÕun but, 

pour Žviter la violence ou la passivitŽ attentiste È, lequel consid•re que Ç lÕunivers de la 

nŽgociation est un mŽlange dÕun univers de dŽsaccord et dÕun univers de confiance È, puis 

Launay (1982), qui constate Ç que la nŽgociation nÕest rien dÕautre quÕun conflit surmontŽ È. 

Il Žvoque Žgalement les travaux de Cross, dans Zartman (1977), pour qui la nŽgociation se 

dŽfinit ˆ partir de quatre perspectives diffŽrentes : (1) une charade, (2) un art, (3) un 

marchandage, (4) un processus de dŽcouverte et un apprentissage sŽquentiel. PrŽsentant 

Zartman lui-m•me comme Ç un des auteurs modernes les plus imaginatifs sur la 

nŽgociation È (dans Dupont, 1982), Bellenger donne une de ses dŽfinitions : Ç la crŽation 

dÕune nouvelle rŽalitŽ par le jeu de lÕŽchange (contr™lŽ) de lÕinformation dans la nŽgociation 

et la transformation de valeurs fixes en valeurs variables È. 

Evoquant Merle (1980), qui voit Ç une technique de r•glement des conflits È, et sÕefforce 

dÕaller au delˆ dÕune dŽfinition pour juger de la validitŽ de la nŽgociation en tant que pratique 

sociale, Bellenger conclut que la nŽgociation Ç reste en qu•te dÕidentitŽ. Est-elle une simple 

recette pour rŽsoudre les conflits, est-elle une technique ou un Žtat dÕesprit, pourquoi tant de 

nŽgociations durent si longtemps, voire Žchouent ? È. (1984 : 27) 

Dans un autre ouvrage plus technique appliquŽ aux stratŽgies et tactiques de nŽgociation, 

Bellenger (1990-94 : 10-13) rappelle, en citant Anzieu (1974), que Ç la nŽgociation est un fait 

typiquement humain Ð on ne lÕobserve pas chez les animaux Ð peut-•tre parce quÕelle requiert 



 44 

le recours au langage, peut-•tre parce que la rŽsolution des conflits entre les personnes et les 

groupes appelle les remplacement de certaines lois de la nature par les r•gles de la culture È. 

Cherchant, non ˆ donner une dŽfinition englobante de la nŽgociation, mais bien plut™t de ses 

dimensions constitutives, il identifie alors Ç les modalitŽs de la nŽgociation : (1) des 

protagonistes adversaires ou partenaires, (2) une divergence ou un Žcart, (3) la volontŽ 

dÕaboutir ˆ un rŽsultat, (en indiquant que la nŽgociation est ˆ ranger dans les pratiques 

sociales productives), (4) la nŽcessitŽ dÕun objectif et dÕune marge de manÏuvre, (5) la prise 

en compte de rapports de force È, et termine par une dŽfinition : Ç la nŽgociation nous 

appara”t comme une confrontation de protagonistes Žtroitement ou fortement 

interdŽpendants, liŽs par un certain rapport de force et prŽsentant un minimum de volontŽ 

dÕaboutir ˆ un arrangement en vue de rŽduire un Žcart, une divergence afin de construire une 

solution acceptable au regard de leur objectif et de la marge de manÏuvre quÕils sÕŽtaient 

donnŽe È. (1994 : 13) 

Pour Launay (1982-87 : 9), Ç la nŽgociation est une dynamique complexe, combinant les 

processus conflictuels et coopŽratifs, dynamique momentanŽment et fragilement ˆ dominante 

coopŽrative, choisie ou non par les partenaires/adversaires, visant ˆ rŽgler dÕune mani•re 

pacifique un conflit passŽ, actuel ou potentiel, en excluant, provisoirement au moins, le 

recours ˆ la force, la violence, les recours ˆ lÕautoritŽ, et impliquant la reconnaissance des 

partenaires/adversaires comme diffŽrents et ayant un certain pouvoir. È 

Dupont et Audebert (1994 : 7-8), faisant rŽfŽrence ˆ Dupont (1994, 4e Ždition), et tout en 

indiquant que dans le cadre dÕune Ç formation ˆ la nŽgociation, il nÕest pas inutile de faire 

prŽciser par les participants le contenu du concept et de lÕactivitŽ quÕils entendent par 

Ç nŽgociation È, notent deux points importants selon eux : tout dÕabord, ne pas trop sÕŽtendre 

et de trop polŽmiquer sur cette approche dŽfinitionnelle, retenir une certaine ambigu•tŽ de la 

notion È, mais ensuite faire admettre une dŽfinition du terme. 

 

Dans lÕouvrage de rŽfŽrence quÕils citent, six crit•res sont retenus pour parler de nŽgociation : 

- le face ˆ face (direct ou indirect), 

- lÕexistence de divergence(s), 

- lÕexistence simultanŽe dÕintŽr•t(s) commun(s), 

- la recherche dÕune solution mutuellement acceptable, 

- le caract•re volontaire de lÕactivitŽ, 
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- lÕimportance dÕune dimension relationnelle (et donc de la communication et des 

aspects psychologiques) entre les participants pour aboutir ˆ un rŽsultat. (Dupont, 

Audebert, 1994 : 8) 

Carabin (1997 : 7-9), tout en rappelant la double acception historique1 du terme : tant™t 

commerciale, tant™t politique et diplomatique, pousse ˆ Ç reconna”tre que nŽgocier et 

nŽgociation ont aujourdÕhui des significations beaucoup plus larges, dŽpassant lÕacte de 

commerce stricto sensu È. Il ajoute que Ç derri•re le mot nŽgociation, nous entendons le plus 

souvent tractation. En effet, nous pensons gŽnŽralement quÕune nŽgociation implique un 

Žchange dÕavantages entre deux parties, chacune accordant des concessions ˆ lÕautre. È 

Il dŽcrit les conditions de la nŽgociation : •tre plusieurs, crŽer un dialogue, avoir une volontŽ 

commune. DŽcrivant le processus, il Žvoque lÕautre (lÕinterlocuteur), le dit, le non-dit, les 

souhaits de lÕautre partie. Il prŽsente des conseils : Ç Attachez-vous ˆ conna”tre la 

personnalitŽ de votre interlocuteur pour le comprendre. Les comportements types (lion, chat, 

faon) vous y aideront. Egalement, suivez ces r•gles : Žcoutez attentivement, faites parler, 

offrez la conduite, restez pudique. È (1997 : 37) 

Garby (1991) prŽsentant son expŽrience et ses rŽflexions dÕavocat nŽgociateur dÕaffaires, Žcrit 

que Ç la nŽgociation reprŽsente la plus noble et la plus ŽlevŽe des techniques de rŽsolution 

des conflits dÕintŽr•ts. Elle implique libertŽ, confiance et agrŽment, alors que toutes les autres 

approches Ð tels le recours ˆ la force, le proc•s judiciaire, lÕarbitrage ou la mŽdiation, 

supposent contrainte et dŽfiance È (1991 : 15). 

Il ajoute un aspect rarement rencontrŽ dans les analyses du processus de nŽgociation, 

lesquelles mettent plus lÕaccent sur le pendant la nŽgociation que sur lÕapr•s (cet aspect est 

Žgalement dŽveloppŽ Žgalement par Ringer (1973-87 : 185) : Ç Contrairement aux idŽes 

re•ues (É), la partie nÕest pas gagnŽe au moment de la conclusion de lÕaffaire, mais 

lorsquÕon re•oit la Ç rŽcompense È tant attendue È), ˆ savoir que Ç la victoire du nŽgociateur 

se juge ˆ lÕexŽcution de lÕaccord È ; Žvoquant des contrats rŽels : Ç Il y a aussi des signatures 

quÕil ne faut pas obtenir parce quÕelles ne seront pas respectŽes et ne peuvent aboutir quÕˆ 

des conflits graves È (1991 : 16). 

Garby propose dans une approche globale de Ç classer les nŽgociations selon sept crit•res 

dÕanalyse. A chaque crit•re correspond un comportement diffŽrent de la part du nŽgociateur : 

- La nŽgociation porte-t-elle ou non sur un contentieux ? 

                                                
1 On peut noter ici que selon les auteurs, le choix des sources bibliographiques pour indiquer lÕorigine et 
lÕacception du terme nŽgociation entra”ne des divergences de vue : pour certains, lÕacception commerciale (liŽe ˆ 
lÕorigine latine  du terme) prŽc•de lÕacception politique et diplomatique ; pour dÕautres auteurs, cÕest lÕinverse : 
le terme nŽgociation a dÕabord eu une acception diplomatique avant de dŽsigner une activitŽ liŽe aux affaires. 
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- Est-elle unilatŽrale ou multilatŽrale ? 

- Les parties ont-elles des projets dÕavenir communs ? 

- Est-elle dŽpendante ou non de son environnement ? 

- Porte-t-elle sur un ou plusieurs objets ? 

- Est-elle publique ou privŽe ? 

- Se dŽroulera-t-elle avec ou sans lÕintervention de tiers extŽrieurs ? È (1991 : 22). 

 

Dans un travail de recherche appliquŽ ˆ la langue espagnole, Ruiz Esquivel (2004 : 9-14) 

dŽfinit lÕacception de la nŽgociation en tant quÕactivitŽ sociale ; Ç du fait quÕune transaction 

commerciale porte en soi la notion de satisfaction de besoin, les parties engagŽes dans cette 

dŽmarche se doivent dÕentamer des discussions en vue dÕaboutir ˆ un accord leur Žtant 

convenable. De par cette spŽcificitŽ, le nŽgoce poss•de la dualitŽ dÕ•tre affaire et dŽbat, 

marchŽ et persuasion, Žconomie et diplomatie È (2004 : 11-12). Evoquant Bellenger (2003) et 

Thuderoz (2000), elle prŽsente le schŽma des trois nŽgociations : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pour elle, la nŽgociation remplit trois fonctions principales : une fonction commerciale, liŽe 

aux affaires et aux contrats en gŽnŽral, une fonction politique et une fonction sociale, 

particuli•rement dŽveloppŽe dans le cadre de la sociŽtŽ fran•aise : nŽgociation syndicale, 

salariale, dialogue social, etc. 

Rojot (1994), dans un ouvrage reprŽsentant une approche globale de la nŽgociation, indique 

que les ouvrages traitant de la nŽgociation peuvent •tre rŽpartis Ç en deux grandes 

catŽgories : les traitŽs et analyses thŽoriques, et les guides et manuels ayant pour but de 

former les lecteurs ˆ la pratique de la nŽgociation. È (1994 : 1). Il donne ˆ la publication de 

ses travaux lÕambition de reprŽsenter un pont entre les deux approches.  

 

NEGOCIATION 

Commerciale Politique Sociale 
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Evoquant la diversitŽ des approches thŽoriques analytiques de la nŽgociation, et en particulier, 

celle de Zartman (1976), il prŽsente Ç sept Žcoles : historique, contextuelle, structurelle, 

stratŽgique, par types de personnalitŽs, par capacitŽs comportementales, par variables 

processuelles et procŽdurales (ces derni•res utilisant la simulation) È (1994 : 2) 

Pour Rojot, lÕanalyse de la nŽgociation doit reposer sur une analyse thŽorique faisant appel ˆ 

plusieurs disciplines : les sciences de gestion, lÕŽconomie, la thŽorie des jeux et la thŽorie de 

la dŽcision, la psychologie sociale et la psychologie. Toutefois, il ajoute que la nŽgociation  

Ç ne peut •tre rŽduite uniquement ˆ des termes strictement et uniquement psychologiques, 
la nŽgociation est aussi une activitŽ sociale [É] et peut •tre fructueusement considŽrŽe et 
analysŽe de mani•re pertinente comme un fait social È. (1994 : 2-3). 
Il propose de conceptualiser la nŽgociation Ç ˆ trois niveaux : 1) la nŽgociation se 
produit dans un environnement donnŽ et a donc une structure prŽ-Žtablie, au moins dans 
le court terme ; 2) cÕest ensuite un processus qui oppose entre eux des intŽr•ts divergents 
et des activitŽs orientŽes ; 3) cÕest enfin lÕinteraction dÕindividus en chair et en os. Au fur 
et ˆ mesure que lÕattention se dŽplace dÕun Žtage vers les autres, le domaine du savoir, 
celui o• des connaissances prŽcises peuvent •tre acquises, accumulŽes et transmises 
didactiquement, laisse place ˆ celui du savoir -faire, de lÕintuition, de lÕhabitude, o• 
lÕexpŽrience, le vŽcu, remplacent le savoir dans lÕapprentissage. De plus, parall•lement, 
chaque niveau implique un recours ˆ des modes dÕanalyse diffŽrents. Au premier niveau, 
il est nŽcessaire de comprendre lÕenvironnement tel quÕil se prŽsente et tel quÕil va 
structurer la nŽgociation. CÕest le domaine des concepts, de la comprŽhension et de 
lÕanalyse, o• se forme le rapport de pouvoir de la nŽgociation. Le deuxi•me niveau passe 
de la structure au processus. CÕest le domaine de la ma”trise des outils techniques, des 
procŽdures, o• sÕŽlaborent la stratŽgie et les tactiques. Le troisi•me niveau est celui du 
face-ˆ -face dÕindividus en prŽsence. CÕest le domaine des attitudes et du comportement 
interpersonnel, o• se crŽent les styles de nŽgociation et les modes de gestion des 
situations. È (1994 : 3). 

 

Pour De Carlo (2006), Ç la nŽgociation peut •tre dŽfinie comme un processus par lequel 

plusieurs parties cherchent un accord sur un th•me, un projet ou une transaction, malgrŽ 

leurs divergences. Du fait de la reconnaissance nŽcessaire des divergences entre parties, la 

nŽgociation est souvent considŽrŽe comme un processus difficile ˆ mettre en oeuvre. È 

(2006 : 8). 

GŽrard (2007) Žcrit que Ç chaque individu nŽgocie en fonction de lÕidŽe quÕil se fait dÕune 

nŽgociation. Selon quÕil consid•re par exemple la nŽgociation comme un jeu ou un combat, il 

adopte un comportement quÕil pense appropriŽ, une fa•on de faire instinctivement 

diffŽrente. È (2007 : 13). Sans donner une dŽfinition figŽe de ce quÕest la nŽgociation, il 

identifie comme ŽlŽment fondateur le comportement du nŽgociateur, et Žtablit une liste de 

comportements : agressif versus convivial ; dominateur versus dominŽ ; analytique versus 

intuitif  ; affirmŽ versus manipulateur . (2007 : 13-16) 
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Kosicki (1998), quant ˆ lui, Ç aime ˆ considŽrer la nŽgociation comme lÕart de conclure un 

accord en rŽsolvant les diffŽrences gr‰ce ˆ la crŽativitŽ È (1998 : 9). Il propose une mŽthode 

que Ç lÕon peut rŽsumer de la fa•on suivante :  

- Une souplesse dans le style de nŽgociation, 

- Des issues soigneusement planifiŽes, 

- Un suivi scrupuleux des quatre principes de base : 1) Il nÕy a pas de r•gles. 2) Tout est 

nŽgociable. 3) Obtenir des conditions plus favorables. 4) Apprendre ˆ dire Ç non È 

(1988 : 10). 

 

Bourke et Thuderoz (2002), tout en indiquant que Ç nous sommes ˆ lÕ‰ge de la nŽgociation È 

(2002 : 3), citant en cela une phrase classique de Zartman (1977), expliquent que la 

nŽgociation est une Ç activitŽ sociale devenue lŽgitime et quotidienne. Et ce quelque soit son 

domaine dÕemploi : 

- dans les rapports interpersonnels, 

- dans les rapports dÕŽchanges marchands, 

- dans les rapports sociaux, 

- enfin, dans les rapports internationaux.  

La nŽgociation se banalise ; elle devient Ç ordinaire È et se met ˆ la portŽe de tous ; le champ 

du nŽgociable sÕŽtend aux affaires courantes. La nŽgociation devient ainsi un principe 

lŽgitime de rŽgulation socialeÉ  È (2002 : 3-4) 

Ils dŽfinissent la nŽgociation tout dÕabord par ce quÕelle nÕest pas : ni une mŽdiation, ni un 

arbitrage, ni m•me une concertation. Ç Toute nŽgociation rŽunit des parties en conflit, mais 

recherchant par elles-m•mes et volontairement la rŽsolution (ou la rŽduction) de leur 

dŽsaccord. È (2002 : 6). 

Ils donnent les caractŽristiques de cette activitŽ : 

- Ç il sÕagit tout dÕabord dÕun processus social, cheminant dÕŽtape en Žtape (É). 

- ce processus est ˆ la fois symŽtrique et indŽterminŽ (É) . 

- il vise ˆ rŽsoudre (ou rŽduire lÕintensitŽ) des conflits ou des querelles (É). 

- il sÕagit donc dÕun processus de prise de dŽcision, entre des parties interdŽpendantes, 

mais dont les intŽr•ts sont diffŽrents ou divergents. 

- Ce processus rel•ve dÕun art (É) avec ses techniques, ses figures ou ses principes 

dÕefficacitŽ. 
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- CÕest, enfin, un processus de communication, la plupart du temps verbal, mais pas 

seulement : quitter la salle, sourire ou se montrer dŽsagrŽable (É), autant de moyens 

de communiquer avec le partenaire/adversaire. È (2002 : 7-8). 

 
De fa•on symŽtrique ˆ la typologie des conflits proposŽe par March et Simon, ils proposent 

Ç trois registres de nŽgociation, [quÕils nomment] des Ç configurations structurelles È : 

- la nŽgociation interpersonnelle, o• les individus sÕengagent seuls, sans avoir ˆ 

consulter dÕautres personnes ou dÕautres instances au sujet de leurs transactions ; 

- la nŽgociation intra-organisationnelle, consŽquence de la multiplicitŽ et de 

lÕantagonisme des intŽr•ts prŽsents dans toute organisation ; 

- et enfin, la nŽgociation interorganisationnelle, avec la prŽsence de reprŽsentants ˆ la 

table de nŽgociation. Ce type de nŽgociation inclut les deux premi•res ; elle avive 

leurs effets È (2002 : 9-10). 

 
Tout en observant que les approches nord-amŽricaines sont plut™t de type normatif, la 

littŽrature proposant Ç ce quÕil convient de faire È, les deux auteurs dŽveloppent une approche 

descriptive des situations de nŽgociation utilisant des outils sociologiques et donnent ˆ leur 

ouvrage lÕobjectif dÕ Ç opŽrer une premi•re synth•se entre ces travaux nord-amŽricains et la 

tradition sociologique fran•aise dÕanalyse de la dŽcision et de gestion des conflits dans et 

entre les organisations È (2002 : 20). 

Ils ajoutent lÕintŽr•t dÕune sociologie de la nŽgociation, approche spŽcifique, qui Ç sert ˆ : 

- ˆ comprendre son originalitŽ comme mode de dŽcision, et/ou de rŽsolution des conflits 

et des litiges, cÕest-ˆ -dire comme alternatifs ˆ dÕautres (É), 

- ˆ comprendre la nŽgociation comme une rencontre dÕacteurs sociaux, sÕaffrontant 

autour dÕenjeux, en conflits dÕintŽr•ts, mais interdŽpendants ; 

- comme un processus, avec ses Žtapes et ses moments forts, o• des individus mobilisent 

des stratŽgies, sÕessayent ˆ diverses tactiques ou manÏuvres, o• la question du 

pouvoir est donc un enjeu important ; 

- comme un mode de production de r•gles et dÕidentitŽs sociales, comme un outil de 

partage ou de crŽation de richesses ; 

- enfin, comme une activitŽ relationnelle inscrite dans des contextes sociaux qui lui 

donnent du sens, ou qui lÕinfluencent, cette activitŽ Žtant elle-m•me codŽe, structurŽe 

par des r•gles. È (2002 : 24-25). 
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Cathelineau (2007) replace la nŽgociation dans une vision globale : Ç CÕest [la nŽgociation] 

un art de vivre en sociŽtŽ, notamment en dŽmocratie, o• les rapports entre personnes se 

veulent pacifiŽs et o• chacun a des droits et des devoirs. La nŽgociation est ˆ la base des 

relations Žconomiques dans une sociŽtŽ marchande o• tout semble pouvoir •tre nŽgociŽ, 

chacun entendant voir satisfaits ses besoins et ses dŽsirs. È Il ajoute une dŽfinition : 

Ç NŽgocier, cÕest construire un pont quand un enjeu nous sŽpare dÕun autre. CÕest rŽgler un 

diffŽrend ou se mettre dÕaccord sur la solution dÕun probl•me en Žvitant dÕaller au conflit È. 

(2002 : 15) 

Il Žvoque des travaux antŽrieurs (Cathelineau, 1991) pour prŽsenter Ç le triangle de la 

nŽgociation : - Moi (sujet), - LÕautre (sujet), - lÕEnjeu (objet). È (2007 : 16). Il dŽfinit les trois 

ŽlŽments, en indiquant : 

- Ç que lÕenjeu peut •tre matŽriel, immatŽriel, relationnel, 

- que lÕenjeu nÕest pas figŽ, quÕil Žvolue au fil du temps,  

- que lÕenjeu (lÕobjet de la nŽgociation) se distingue des objectifs des deux parties (la 

fa•on dont elles entendent partager lÕobjet) quÕelles ne rŽv•lent pas nŽcessairement, 

ou pas compl•tement, en particulier au dŽbut de leurs Žchanges. È (2002 : 16-17). 

A propos des acteurs, il Žcrit quÕil faut •tre au moins deux pour nŽgocier. Les acteurs peuvent 

•tre : 

- des personnes physiques, 

- un groupe de personnes, famille, service, direction, ŽquipeÉ 

- une organisation, 

- un Etat ou un groupe dÕEtats. (2002 : 18). 

Il conclut sa dŽfinition par des remarques : dÕune part, Ç dans lÕentreprise, toutes les fonctions 

nŽgocient ˆ un moment ou ˆ un autre ; dÕautre part, on constate quÕobjet et relation sont 

intimement liŽs dans une nŽgociation. È (2002 : 18-20). 

Dans un registre diffŽrent, plus technique, Jolibert et Tixier (1988) dŽfinissent la nŽgociation, 

tout en travaillant sur la nŽgociation commerciale. Ils tiennent ˆ ne pas restreindre 

lÕapplication de leur discours (sur le marketing et la nŽgociation) ˆ lÕentreprise (privŽe, ˆ but 

lucratif) et ˆ pouvoir lÕappliquer Žgalement aux organisations ˆ but non lucratif, par exemple ; 

ils indiquent que Ç la nŽgociation commence lorsquÕil y a une discussion possible sur les 

conditions commerciales entre lÕacheteur et le vendeur. È En effet, cet espace de discussion se 

met en place quand on se trouve entre deux limites de la dynamique de nŽgociation : on peut 

alors distinguer la nŽgociation de la vente traditionnelle par Ç la nature des relations qui 

existent entre acheteurs et vendeurs. Lors de la vente, les conditions commerciales sont fixŽes 
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par le vendeur. LÕacheteur ne peut les discuter. [É]  A lÕopposŽ, il est possible dÕobserver des 

situations dans lesquelles les conditions sont fixŽes par lÕacheteur comme par exemple comme 

cela peut •tre le cas avec les centrales dÕachat. È (1998 : 11). 

Ils posent que Ç la nŽgociation commerciale est lÕactivitŽ du nŽgociateur, (É) et que le champ 

dÕapplication de la nŽgociation commerciale concerne une grande variŽtŽ de situations. [É] 

La nŽgociation commerciale ne constitue en effet quÕun domaine dÕapplication particulier de 

la nŽgociation au m•me titre que les nŽgociations sociales et/ou diplomatiques. CÕest ainsi 

que des ouvrages gŽnŽraux sur la nŽgociation ou plus centrŽs sur des applications de la 

nŽgociation comme la nŽgociation patronat-syndicat sont utiles pour bien comprendre la 

nŽgociation en gŽnŽral. È (1998 : 11-12). 

Selon eux, la nŽgociation commerciale Ç peut •tre analysŽe par les deux principales 

approches de la nŽgociation que sont la thŽorie des jeux et lÕapproche psychosociologique. È 

Ç La thŽorie des jeux a pu mettre en Žvidence lÕexistence de solutions Žquitables pour les 

acteurs, qui leur permettent de maximiser les profits par exemple le concept dÕŽquilibre de 

Nash. Elle suppose, toutefois, une rationalitŽ des acteurs, des situations simples de monopole 

bilatŽral ou dÕoligopole, lÕabsence de diffŽrences de comportements individuels autres que 

ceux basŽs sur les utilitŽs de chaque acteur, la connaissance des utilitŽs de lÕautre partie ; 

toutes conditions qui sont souvent ŽloignŽes de la rŽalitŽ.  

LÕapproche psychosociologique sÕintŽresse aux interactions, processus de nŽgociation, aux 

conditions de la nŽgociation, ˆ ses antŽcŽdents. Elle prend appui sur des mod•les descriptifs 

globaux de la nŽgociation. È (1998 : 12). 

Dans un document technique de formation et dÕentra”nement ˆ la nŽgociation, Krauthammer 

(1996) dŽcrit le bon nŽgociateur et le meilleur rŽsultat dÕune nŽgociation en citant Eden et 

Bierce : Ç Le bon nŽgociateur agit comme le bon diplomate : il attŽnue les tensions pour 

promouvoir la comprŽhension (Anthony Eden) ; Le meilleur rŽsultat dÕune nŽgociation serait 

de donner ˆ chacun des adversaires lÕimpression quÕil a obtenu plus que ce quÕil escomptait 

(Ambrose Bierce) È 

DÕapr•s Krauthammer, lÕart de nŽgocier repose sur 10% de logique (prŽparation et 

techniques), et sur 90% de psychologie (intention et Žcoute) ; indiquant que Ç la nŽgociation 

ne construit pas le caract•re, elle le rŽv•le È, il se base sur une Žchelle comportementale de 4 

ŽlŽments : 1) lÕŽchange : donner et recevoir ; 2) le pouvoir : convaincre et contraindre ; 3) la 

bataille : se battre et se dŽfendre ; 4) lÕabandon : accommoder et concŽder. 
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I. 7 - DŽfinitions dÕauteurs anglo-saxons. 
 
Quand on aborde lÕapproche anglo-saxonne des dŽfinitions de la nŽgociation, on constate  

deux types de travaux et de dŽfintions de la nŽgociation : dÕune part, de nombreux travaux 

acadŽmiques, tels ceux de Zartman ou encore Druckman ; dÕautre part, lÕomniprŽsence de 

lÕinfluence des travaux plus pratiques et appliquŽs, de Fisher, Ury et de lÕŽquipe du Harvard 

Negotiation Project, puis Project on Negotiation de Harvard et de leur mod•le dominant : 

celui de la nŽgociation raisonnŽe. 

Les auteurs, Fisher et Ury, soulignent lÕimportance de la nŽgociation : Ç Que nous le voulions 

ou non, nous sommes tous des nŽgociateurs. La nŽgociation est un ŽlŽment constitutif de notre 

vie. [É] CÕest chaque jour que nous sommes appelŽs ˆ nŽgocier, tous tant que nous sommes È 

(1982 : 13). Ils dŽfinissent la nŽgociation comme Ç un moyen d'obtenir des autres ce que l'on 

dŽsire. C'est une forme de communication bilatŽrale destinŽe ˆ produire un accord entre des 

gens qui poss•dent ˆ la fois des intŽr•ts communs et des intŽr•ts opposŽs È. 

Hindle (1998 : 6) pose la question : quÕest-ce quÕune nŽgociation ?, et propose une rŽponse 

qui Žvoque lÕobjet de la nŽgociation : Ç LorsquÕune personne dŽtient une chose convoitŽe par 

une autre et quÕun marchandage sÕengage, cÕest une nŽgociation. (É) A lÕissue dÕune 

nŽgociation rŽussie, cÕest-ˆ -dire conclue par lÕaccord mutuel de deux personnes, il nÕy a ni 

gagnant ni perdant. CÕest un processus qui vise ˆ une conclusion satisfaisante (gagnant-

gagnant) ou ˆ un Žchec (perdant-perdant) pour les deux parties. LÕart de la nŽgociation 

consiste ˆ trouver un accord qui convient ˆ toutes les parties impliquŽes. È (1998 : 6) 

Raiffa (1982-2000) dŽfinit le champ de la nŽgociation : Ç il ne manque pas de conflits 

(disputes). [É] Je ne suis pas au dŽpart contre les conflits È, expliquant que les situations de 

conflit peuvent •tre une fa•on dÕavancer (2000 :7). Selon lui, il existe un art et une science de 

la nŽgociation. Par science, il veut dire lÕanalyse systŽmatique de la rŽsolution de probl•me. 

Par art, il indique des aptitudes interpersonnelles, la capacitŽ de convaincre et dÕ•tre 

convaincu, la connaissance dÕoutils adaptŽs et lÕaptitude ˆ les utiliser ˆ bon escient. 

Raiffa cerne le pŽrim•tre de son propos par une liste de questions prŽalables : 

- Ç Y a t-il plus de deux parties ; 

- Est-ce que les parties sont monolithiques ; 

- Le jeu est-il rŽpŽtitif ; 

- Y a t-il des effects de liens ; 

- Y a t-il plus dÕune solution possible ; 

- Est-ce quÕon a besoin dÕun accord ; 
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- Est-ce quÕune ratification (par une autoritŽ tierce) est nŽcessaire ; 

- Est-ce que des menaces sont possibles ; 

- Y a t-il des contraintes de temps, ou des cožts liŽs au temps ; 

- Est-ce que les contrats lient (binding) les participants ; 

- Est-ce que les nŽgociations sont publiques ou privŽes ; 

- Quelles sont les normes de groupe ; 

- LÕintervention dÕune tierce partie est-elle possible. È (2000 : 11-19) 

Raiffa classe les nŽgociations quÕil dŽcrit et analyse selon une grille double, de participants et 

de contenus ˆ nŽgocier, quÕil nomme parties et issues : 

- Deux parties, une issue, 

- Deux parties, de nombreuses issues, 

- De nombreuses parties, de nombreuses issues1. 

Thompson (2005) utilise la dŽfinition suivante : Ç la nŽgociation est un processus de prise de 

dŽcisions interpersonnelles nŽcessaire chaque fois que nous ne pouvons atteindre nos 

objectifs unilatŽralement È (2005 : 2) 

Hall (1993) indique quÕil y a des choses que lÕon ne peut obtenir : Ç le meilleur nŽgociateur 

du monde ne pourra pas acheter la Maison Blanche È (1993 : 3). Il indique dans son approche 

de la nŽgociation une diffŽrence de fond entre les ressources et le pouvoir de nŽgociation. 

Carrell et Heavrin (2008) expliquent quÕil existe trois types de nŽgociations : Ç les 

nŽgociations destinŽes ˆ signer un contrat ; les nŽgociations destinŽes ˆ prendre une 

dŽcision ; les nŽgociations de rŽsolution de conflit È (2008 : 4). Ils ajoutent les cinq ŽlŽments 

qui doivent •tre prŽsents pour quÕon puisse parler de nŽgociation : (1) des parties multiples ou 

des intŽr•ts multiples ; (2) une interdŽpendance ; (3) un objectif commun ; (4) de la 

flexibilitŽ ; et (5) la capacitŽ ˆ prendre une dŽcision. 

Moran et Stripp (1991) dŽfinissent la nŽgociation comme un Ç processus par lequel deux 

entitŽs ou plus, entrent en interaction pour discuter des intŽr•ts communs et des intŽr•ts 

opposŽs, dans le but dÕatteindre un accord procurant un bŽnŽfice mutuel È (1991 : 71). 

 

I. 8 Ð Conclusion. 
 
On constate que les dŽfinitions donnŽes ˆ la nŽgociation font ressortir une grande diversitŽ de 

points de vue et dÕaspects ; elles Žvoluent au cours du temps, mais plus lentement que le 

                                                
1 - Two parties, one issue ; two parties, many issues ; many parties, many issues. (2000, pp 35-327) 
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monde environnant : par exemple, celles que nous avons identifiŽes au XIXe si•cle ne 

traduisent pas de mani•re spectaculaire les transformations profondes du monde de lÕŽpoque, 

elles font montre cependant dÕune certaine permanence de validitŽ. 

 

Les dictionnaires et auteurs identifient ˆ travers les dŽfinitions quÕils donnent de la 

nŽgociation, de nombreux ŽlŽments relativement homog•nes quant ˆ ses caractŽristiques :  

- un aspect typiquement humain, relationnel ;  

- des comportements individuels dÕordre psychologique, social, culturel ;  

- lÕexistence dÕun processus dynamique ;  

- des contenus et des points ˆ nŽgocier, cÕest-ˆ -dire des objets ;  

- des moments ou des phases chronologiques ;  

- une mŽthode, une fa•on de procŽder, une tactique ;  

- un environnement social, cognitif, juridique ;  

- un champ dÕapplication, un cadre global. 

 

Si la formulation des ŽlŽments constitutifs de la nŽgociation nÕont pas variŽ profondŽment au 

cours du temps sinon ˆ travers lÕarticulation relative des concepts entre eux, on constate en 

revanche une Žvolution du cadre et du champ dÕapplication de la nŽgociation, qui sont 

marquŽs dans leur temps et leur Žpoque : la nŽgociation est principalement affaire publique 

jusquÕau XIXe si•cle, liŽe au champ de la politique et de la diplomatie. Elle se con•oit plus 

aujourdÕhui comme liŽe au commerce, aux affaires.  

DÕune activitŽ contr™lŽe par des dirigeants politiques, publics, elle est devenue une activitŽ 

contr™lŽe par des personnes, des intŽr•ts privŽs. Et si elle Žtait autrefois considŽrŽe comme 

une activitŽ sociale collective, il est aujourdÕhui admis quÕelle rel•ve aussi de la sph•re 

individuelle. 

On constate depuis 1945 une Žvolution importante de la pratique de la nŽgociation, surtout 

commerciale : elle a ŽtŽ pendant le XIXe et la premi•re moitiŽ du XXe si•cle une activitŽ 

rŽguli•re pratiquŽe essentiellement par des personnes, des individus. On observe apr•s la 

seconde guerre mondiale le dŽveloppement de firmes de distribution, qui ne changent pas la 

nature de la nŽgociation commerciale, mais plut™t lÕŽchelle de sa mise en Ïuvre ˆ travers des 

pratiques commerciales nouvelles et de grande ampleur, comme l 
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Afin dÕapprocher une Žvolution dynamique de la fa•on dont les concepts liŽs ˆ la nŽgociation 

se sont fait jour, ont ŽtŽ identifiŽs, nommŽs, dŽfinis, dŽcrits, il est utile de dŽcrire, dans la 

section suivante, comment le discours portŽ sur la nŽgociation a ŽvoluŽ depuis 1945. 
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SECTION II  : 

 

Evolution du discours sur la nŽgociation depuis 1945 

 

 

II. 1 Ð Introduction.  
 

Comment, parmi les discours du passŽ rŽcents et actuels, analyser et dŽfinir lÕŽvolution de la 

nŽgociation ; quelles phases identifier dans les discours portŽs sur la nŽgociation ? En utilisant 

plusieurs textes de base sur la nŽgociation, nous Žtudions ici dans sa globalitŽ le discours sur 

la nŽgociation et son Žvolution dans les derni•res dŽcennies, afin de dŽgager des tendances. 

Nous avons choisi de borner le dŽbut de notre approche ˆ la fin de la seconde guerre mondiale 

car cette pŽriode correspond ˆ un dŽveloppement important des publications liŽes dÕabord ˆ la 

stratŽgie en gŽnŽral (ˆ la thŽorie des jeux en particulier) et aux travaux liŽs au commerce, au 

marketing, aux affaires, notamment ceux de Drucker (1954, 1964, 1973). 

Elle correspond Žgalement, par la situation internationale de lÕŽpoque (fin de la guerre 

mondiale, dŽbut de la guerre froide, changement du centre de gravitŽ Žconomique mondial, 

Žmergence de la dimension planŽtaire, quÕon appelle aujourdÕhui globalisation ou 

mondialisation), ˆ une Žvolution des paradigmes des affaires en gŽnŽral, des relations 

commerciales et des Žchanges internationaux. 

LÕanalyse de la nŽgociation depuis la fin de la seconde guerre mondiale ˆ travers lÕŽvolution 

du discours portŽ sur elle am•ne ˆ constater une Žvolution importante du concept :  

- tout dÕabord, la visibilitŽ : Ç on ne nŽgocie plus comme Monsieur Jourdain, sans le savoir È 

(HouzŽ, in : Bobot, 2008) ; la nŽgociation est devenu un processus visible parmi les 

interactions humaines, elle nÕappartient pas ˆ lÕensemble des interactions spontanŽes ou 

alŽatoires (ou encore, des bruits), ni ˆ lÕensemble des signaux faibles. 

- Ensuite, la technicitŽ : si pour certains chercheurs comme Audebert, elle Ç demeure plus un 

art quÕune science, donc il est difficile de la dŽfinir È (2005 : 7), pour dÕautres, comme 

Dupont (2006), on a assistŽ ˆ une rupture (quasi ŽpistŽmologique) qui peut •tre rŽsumŽe par la 

formule suivante : Ç lÕaxe des rŽflexions et des analyses sÕest dŽplacŽ en quelques annŽes du 

tŽmoignage ˆ lÕexploration scientifique È (2006 : 26). 

Plusieurs travaux, lesquels reprŽsentent une approche globale, permettent dÕaborder ces 

mouvements : nous avons sŽlectionnŽ dans un premier temps plusieurs travaux pertinents 



 57 

selon les crit•res suivants : descriptifs, rŽcents, cÕest-ˆ -dire postŽrieurs ˆ 1980, globaux et 

synthŽtiques. Les ouvrages de synth•se de Bellenger (1984), Audebert (1984) et Dupont 

(2006), ainsi que les travaux de synth•se de Macquin (1998) rŽpondent ˆ ces crit•res et 

permettent de dresser un premier tableau des approches de la nŽgociation. Nous avons fait le 

choix dÕun nombre limitŽ dÕouvrages gŽnŽraux car les ouvrages de synth•se que nous avons 

ŽtudiŽs prŽsentent des recoupements importants, ce qui est logique dans la mesure o• ils 

cherchent ˆ faire le tour de la question de la nŽgociation. 

 

II. 2 Ð Bellenger. 
 

Bellenger (1984 puis 2009) Žtudie les livres et articles qui traitent de la nŽgociation ; il 

souligne dÕabord que sur le fond, la nŽgociation est permanente : Ç issue du commerce, forte 

des lettres de noblesse acquises sur la sc•ne de la grande diplomatie, la nŽgociation est 

devenue une pratique courante dans la vie quotidienne È (2009 : 16) ; il ajoute quÕelle est 

Ç devenue objet dÕŽtude, donc mati•re ˆ thŽorisation. Pour le sens commun, nŽgocier 

Žvoquait toujours plus ou moins lÕidŽe de marchandage, dÕentente moyennant des 

concessions rŽciproques. Pris en charge par les chercheurs, le concept de nŽgociation a 

gagnŽ en complexitŽ, mais aussi en intŽr•t. Il est clair que nŽgocier ne va pas de soi, 

beaucoup en ont fait lÕam•re expŽrience È (2009 : 19) ; et enfin, dŽcrivant les approches 

formelles se traduisant par de nombreux travaux Žcrits, il indique quÕˆ c™tŽ dÕouvrages 

essentiels, on a vu para”tre un grand nombre de manuels modes dÕemploi ˆ lÕusage du public. 

Il retient en conclusion : 
 

Ç Nous disposons dÕun fond thŽorique considŽrable mais peu unifiŽ, dans lequel on 
retrouve, p•le m•le : 
- les opuscules ˆ tendance philosophique ou politique dissertant des vertus de la 
nŽgociation dans un contexte diplomatique ; 
- les manuels type Ç modes dÕemploi È, vŽritables brŽviaires mŽthodologiques Žtalant 
conseils, marches ˆ suivre, procŽdŽs ou techniques qui promettent la meilleure rŽussite 
possible aux apprentis nŽgociateurs ; 
- les travaux des psychologues sÕintŽressant aux attitudes, aux comportements et surtout 
aux phŽnom•nes dÕinteraction entre protagonistes. Ce courant se donne vocation 
pŽdagogique en cherchant ˆ cultiver une mentalitŽ nŽgociatrice par la prise de 
conscience, lÕapprentissage et lÕentra”nement ; 
- les Žcrits des thŽoriciens des jeux, mathŽmaticiens ou Žconomistes postulant la 
rationalitŽ des acteurs et un ensemble de conventions arbitraires en vue de modŽliser 
des stratŽgies et de prŽvoir des rŽsultats. È (2009 : 22). 
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En intitulant un de ses chapitres : La nŽgociation en qu•te dÕidentitŽ, il effectue un double 

mouvement dÕapproche : dÕune part, il base son Žtude sur les textes auxquels il fait rŽfŽrence, 

et donc travaille en fait sur les discours portŽs sur la nŽgociation : il en tire les enseignements 

de lÕhistoire, utilisant des textes de Bossuet ou Rousseau, ˆ de Martens ou Clausevitz, et 

dŽcrivant une premi•re pŽriode de regard spŽcifique sur la nŽgociation, qui va de lÕantiquitŽ ˆ 

la fin du XIXe si•cle ; dÕautre part, il tente par la suite de circonscrire le champ de la 

nŽgociation elle-m•me, cÕest-ˆ -dire en tant que pratique. Il utilise alors plus dÕune dizaine de 

dŽfinitions rŽcentes, de Nierenberg (1970) ˆ Messier (2009). 

 

II. 3 Ð Audebert. 
 

Audebert (1984), dans lÕouverture dÕun travail de recherche, fait une revue de littŽrature, et 

prŽsente une analyse technique basŽe sur la description des logiques disciplinaires utilisŽes 

pour analyser et dŽcrire la nŽgociation. CÕest ainsi que, citant et complŽtant Dupont (1982), il 

identifie quatre tendances prŽsentes dans la littŽrature : 1) thŽories psychologiques, 

psychosociologiques et sociologiques, 2) thŽories Žconomiques et thŽories des jeux, 

3) thŽories du processus, 4) recherches pragmatiques (reprises dans le tableau prŽsentŽ page 

suivante). 

Par ailleurs, citant Gulliver (1979) et Zartmann (1976), il Žvoque, ˆ la suite de Gulliver, une 

gŽnŽralisation possible des spŽcificitŽs quasi-universelles de la nŽgociation envisagŽe comme 

processus social de prise de dŽcision1 ; cependant, si Zartmann exprime lÕespoir quÕune 

thŽorie globale, Ç un ensemble de propositions connectŽes de caract•re causal expliquant 

comment et quels rŽsultats sont finalement choisis È, pourrait voir le jour, Gulliver se montre 

plus prudent, la complexitŽ des variables et le haut degrŽ dÕincertitude rendant Ç improbable 

une thŽorie prŽdictive de la nŽgociation dans laquelle lÕon pourrait avoir utilement 

confiance2. È 

 

                                                
1 Gulliver (1979 : 6), citŽ par Audebert (1984). 
2 Gulliver (1979) et Zartmann (1976), citŽs par Audebert (1984). 
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 thŽories 
psychologiques, 

psychosociologiques 
et sociologiques 

thŽories 
Žconomiques et 
thŽories des jeux 

thŽories du 
processus 

recherches 
pragmatiques 

1955 - 1959 Stevens 
(1958, 1963) 

Nash (1950), 
Douglas (1957, 
1962) 

  

1960 - 1964 Mc Grath (1963, 
1966) 

Schelling (1960, 
1966) 
Siegel & Fouraker 
(1960) Rapoport 
(1960) Harsanyi 
(1962) 

Ikle (1964)  

1965 - 1969 Serraf (1965), 
Vidmar (1967) 

Coddington (1968) 
Cross (1969) 

Sawyer & Guetzkow 
(1965) Walton & Mc 
Kersie (1965) 

Lall (1966) 

Depuis 1970 Van Bockstacle 
Schein (1971) 
Deutsch (1974) 
Anzieu (1974) 
Loureau (1974) 
Rubin & Brown 
(1975) 
Spector (1975) 
Sellier (1976) 
Launay (1977) 
Louche (1977) 
Crozier & Friedberg 
(1977), Morphey & 
Stephenson (1977) 
Touzard (1977) 
Mastenbroek (1977) 
Adam & Reynaud 
(1978) 
Strauss (1978). 

Bartos (1974) 
Young (1976) 
Ponsard (1977) 

Zartmann (1977,78) 
Druckman (1973, 
1977) 

Constantin (1971) 
Nierenberg (1973) 
Karrass (1970, 1974) 
Fauvet (1973, 75) 
Bourdoiseau (1976) 
Calero (1979) 

Tendances dÕinspiration disciplinaires des recherches sur la nŽgociation (1955-1979)1. 
Cette liste est sŽlective et non exhaustive ; mais la plupart  

des contributions majeures rŽcentes sur la nŽgociation y figure (note de Audebert). 
 

 

II. 4 Ð Dupont. 
 

Dupont (2006), dans un ouvrage plus rŽcent2,  prŽsente une petite histoire de la pensŽe sur la 

nŽgociation : la montŽe des connaissances. Il souligne que Ç les connaissances actuelles qui 

rassemblent la pensŽe et la rŽflexion prŽcise et rigoureuse sur la nŽgociation comme 

lÕobservation critique des pratiques ne sont en effet que lÕaboutissement dÕun long parcours, 

                                                
1 Source : Dupont (1982 :104), adaptŽ par Audebert (1984 : 11) 
2 Dupont, C. : La nŽgociation post-moderne, Bilan des connaissances, acquis et lacunes, perspectives, Publibook, 
Sciences humaines et sociales, Paris, 2006. 
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dÕun cheminement constant, dÕitinŽraires compliquŽs. Des dŽcoupages peuvent faciliter le 

dŽcodage de ces Žvolutions. De cette mani•re il est plus facile de dŽcouvrir ce que lÕon sait 

aujourdÕhui (thŽories et pratiques) mais plus dŽcisif encore de ce que lÕon ne sait pas (ou pas 

encore) et surtout de ce que lÕon voudrait savoir. È (2006 : 25) 

Il identifie alors quatre phases distinctes : 1) du lointain passŽ ˆ la cŽsure des annŽes 1950 : 

les devanciers et les prŽcurseurs ; 2) les fondateurs (1960-1970) ; 3) les b‰tisseurs (1970-

1985), et 4) les finisseurs, les ensembliers, les Žvaluateurs (dans les deux dŽcennies 

suivantes). 

 

II. 4 - 1) Les devanciers et les prŽcurseurs : bien que faisant remonter la pensŽe sur la 

nŽgociation tr•s loin comme lÕattestent les documents relevant de lÕarchŽologie, il sugg•re de 

faire un bond de plusieurs si•cles afin de trouver des contributions qui prennent la nŽgociation 

comme th•me central, aux XVIIe et XVIIIe si•cles. Il constate que les Žcrits de lÕ•re 

classique : de Hotman (1603) ou Wicquefort (1681), ˆ Calli•res (1716) ou encore Pecquet 

(1737), sont lÕobjet de rŽflexions dans de nombreux pays mais ont ŽtŽ largement ignorŽs en 

France. Ce point de vue est Žgalement partagŽ par Lempereur1 (2005) : Ç Contrairement ˆ une 

idŽe re•ue, les premi•res thŽories de la nŽgociation nÕont pas ŽtŽ dŽveloppŽes aux Etats-Unis 

ˆ la fin du XXe si•cle, en Žconomie ou en psychologie, mais trouvent leurs origines dans les 

traitŽs europŽens de lÕambassadeur, rŽdigŽs d•s la Renaissance et trouvant leur 

aboutissement au 17•me si•cle chez HOTMAN (1603) et WICQUEFORT (1681); avec lÕidŽe inŽdite 

de Ç nŽgociation continuelle È chez RICHELIEU (1688) ; et au 18•me si•cle chez Fran•ois de 

CALLIERES (De la mani•re de nŽgocier avec les souverains, 1716, ouvrage traduit en 4 langues 

europŽennes d•s son si•cle de parution), PECQUET (1737), BONNOT DE MABLY (1757) et FELICE 

(1770) È. Ces Žcrits sont pour certains, le fait de diplomates et politiciens, qui analysent 

lÕaspect politique de la nŽgociation, et pour dÕautres, de documents orientŽs vers la stratŽgie 

militaire. Ces auteurs, Ç prŽcurseurs de la nŽgociation raisonnŽe de lÕŽcole dÕHarvard È selon 

Bobot (2008), ont dŽveloppŽ Ç cinq th•mes principaux : lÕutilitŽ de la nŽgociation, la 

primautŽ de la nŽgociation, les qualitŽs du nŽgociateur, la recherche des intŽr•ts et le 

principe des nŽgociations continuelles È (2008 : 20-24). 

 

                                                
1 De Carlo, L. ; Lempereur, A. ; Thuderoz, C.  : Vers une rationalitŽ Žlargie des nŽgociations : la prise en 
compte de lÕhistoire, des Žmotions et de la reconnaissance identitaire, Table-ronde, Deuxi•me Biennale 
Internationale de la NŽgociation, 17-18 novembre, NŽgocia, Paris, 2005. 
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II. 4 - 2) Les fondateurs : par la suite, Ç il se produit ˆ un moment donnŽ une cristallisation 

dÕidŽes et de concepts qui permettent lÕŽclosion de nouvelles formulations È (2006 : 27) ; cÕest 

ce qui lui permet de reconna”tre ˆ certains auteurs et ouvrages dÕavoir mis en place les bases 

sur lesquelles reposent les fondations dÕune discipline ; Dupont fait le choix arbitraire, 

dÕidentifier trois auteurs majeurs des deux dŽcennies qui ont suivi la seconde guerre mondiale, 

Schelling en 1960, IklŽ en 1964, enfin, Walton et Mc Kersie en 1965, en fonction de leur 

importance sous lÕangle de lÕŽcole de pensŽe, des axes de prŽoccupation, des choix 

mŽthodologiques. 

Schelling reprŽsente un angle dÕapproche du sous-ensemble conflictuel de la thŽorie des jeux, 

ses travaux sont centrŽs sur la notion de jeu ˆ somme non nulle ; IklŽ analyse les conflits 

internationaux de son Žpoque et en tire des r•gles gŽnŽralisables ; Walton et Mc Kersie 

observent les conflits sociaux et en tirent quatre caractŽristiques majeures quant au processus 

de nŽgociation, dont deux : la nŽgociation intŽgrative et la nŽgociation distributive, 

deviendront rapidement des expressions classiques dans lÕanalyse du processus de 

nŽgociation. 

Dupont indique en fin de cette partie que sa sŽlection est rapide, Žtroite, toutefois, et que 

certains auteurs figurent dans la section suivante ; il ajoute que les contributions en langue 

fran•aise portent sur des aspects des conflits, plus larges que la seule nŽgociation. Il Žvoque la 

pertinence de la contribution littŽraire de Walder (1958) en mati•re de psychologie du 

nŽgociateur. 

 

II. 4 - 3) Les b‰tisseurs : CÕest durant cette pŽriode, tournant des annŽes 60-70, pendant 

presque vingt ans, que Dupont observe la construction dÕune vraie discipline : il retient 

quatorze auteurs, tout en assumant le risque dÕune telle sŽlection :  Bartos (1974), Rubin et 

Brown (1975), Druckmann (1977), Pruitt (1977, 1981), Zartman (1976), Raiffa (1982), Fisher 

et Ury (1981), Bazerman et Lewicki (1983), Axelrod (1984), Lax et Sebenius (1986). Parmi 

les travaux de cette pŽriode, il souligne la coexistence des efforts de synth•se, avec la grande 

variŽtŽ des approches plus spŽcifiques. CÕest ainsi quÕil Žvoque Ç lÕintŽr•t portŽ ˆ des 

analyses sur le Dilemme du Prisonnier et sur les simulations, lÕŽtude des menaces et des 

promesses, du risque, de lÕinfluence des facteurs de personnalitŽ, des sentiments ou Žmotions 

[É], de m•me que des facteurs comme la confiance ou la rŽciprocitŽ, lÕappartenance sexuelle 

(Ç genre È), lÕimage du partenaire, le r™le de lÕinformation, de la communication et celui des 

normes, du pouvoir, de la Ç duretŽ È du nŽgociateur, lÕinfluence de la composition du groupe 

et du statut de nŽgociateur, celles de lÕethnocentrisme, du niveau dÕaspiration, des 
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motivations, la pression du temps et du stress, des surprises ainsi que des phŽnom•nes de 

mŽdiation et et des coalitions, etc. È (2006 : 35). 

En parall•le ˆ la description des travaux amŽricains et dÕautres pays anglophones, Dupont 

pose la question des contributions en France : il constate quÕil nÕy a pas de rapprochement 

recherchŽ entre les diffŽrents courants disciplinaires, et il Žvoque la nŽgociation diplomatique, 

les nŽgociations sociales avec la sociologie, les aspects concrets des conflits et leur contexte. 

Selon lui, cÕest ˆ cette Žpoque lÕaspect des Ç recettes È et des prŽceptes qui ressort 

principalement car Ç pour la France de cette pŽriode et lÕEurope en gŽnŽral, la nŽgociation 

est encore considŽrŽe comme essentiellement une pratique, un art, plut™t que comme une 

science È (p 37). 

 

II. 4 - 4) Les consolidateurs, ensembliers ou Žvaluateurs (1985-2005) : Dupont Žprouve plus 

de difficultŽs ˆ dŽfinir la pŽriode qui suit ; en effet, il constate que Ç lÕintŽr•t pour la 

recherche en nŽgociation, les tentatives dÕaider les nŽgociateurs ˆ mieux nŽgocier, ne se 

dŽmentent pas ; au contraire les ouvrages, articles, communications, colloques, associations, 

revues spŽcialisŽes vont se multiplier. Mais lÕheure est plut™t venue de faire le point, de 

nuancer, de Ç consolider È, de Ç regrouper dans des ensembles, de vŽrifer, de valider et de  

revisiter È lÕÏuvre dŽjˆ accomplie. CÕest un foisonnement qui dÕailleurs sÕinternationalise et 

qui va dans toutes les directions conduisant aussi ˆ une exploration de nouveaux champs È 

(p 38). 

CÕest vŽritablement pendant cette pŽriode que la nŽgociation sÕŽtend et sÕŽtablit comme 

champ constituŽ, comme discipline : Ç toutefois, il est plus difficile de faire surgir des noms : 

les Ç grands auteurs È des annŽes mi 80 Ð 2005 sont pour beaucoup ceux que nous avons dŽjˆ 

rencontrŽs dans la pŽriode prŽcŽdente, continuant leurs travaux en association avec de plus 

jeunes assistants. È (p 38). 

Dans un premier temps, il prŽsente les ouvrages et articles qui couronnent les travaux 

prŽcŽdents (travail de consolidation et dÕensemble) : cÕest ainsi que Walton & McKersie, 

associŽs ˆ Gerschenfeld-Cutcher (1994), proposent un mod•le Žlargi de leur approche initiale, 

[É] ils compl•tent leurs concepts initiaux de nŽgociation intŽgrative et distributive Ç en les 

faisant partie dÕun syst•me dÕinteractions incluant les stratŽgies et les structures [É] ; ils 

soulignent lÕimportance cruciale du contexte. È (p 38). 

Il dŽcrit Žgalement lÕŽvolution des travaux de Raiffa : si Raiffa (ˆ lÕorigine chercheur dans le 

domaine de la thŽorie des jeux) reste un spŽcialiste de lÕanalyse de la dŽcision (1968-1973) et 

des applications au champ de la nŽgociation (1982), il Žlargit, en coopŽration avec des 
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coll•gues (2002),  son champ de prŽoccupation ˆ quatre dimensions : Ç LÕanalyse de la 

dŽcision, qui est une approche descriptive ; une approche comportementale, qui est une 

approche descriptive ; une approche de thŽorie des jeux, qui est une approche interactive 

prescriptive, et une approche analytique qui est une approche essentiellement prescriptive. 

[É] LÕouvrage se veut Ç une analyse pour la nŽgociation È plut™t quÕune analyse de la 

nŽgociation È (p 38). 

Il Žvoque les travaux de Fisher (avec Shapiro, 2005), complŽmentaires ˆ son mod•le de la 

nŽgociation raisonnŽe (Ç principled negotiation È), qui adressent un certain nombre de 

remarques faites au sujet des limites du mod•le : par exemple, ne pas compl•tement gŽrer les 

Žmotions et les probl•mes relationnels. 

Dupont porte enfin une attention particuli•re aux travaux de Zartman et Druckman, deux 

auteurs importants par leurs publications : ils sont tr•s productifs durant la pŽriode, et ont 

Žgalement une vision large des processus de nŽgociation : non seulement Zartman a participŽ 

ˆ lÕapprofondissement de la rŽflexion systŽmatique sur la nŽgociation, mais Dupont insiste sur 

son initiative de constituer un rŽseau de chercheurs et de diplomates connectŽs dans le projet 

Ç Processes of International Negotiation È, groupe connu dŽsormais par ses initiales : le PIN 

(p 39). Zartman a ŽtŽ au centre de lÕorganisation de la majoritŽ des recherches, [ˆ travers] 

trois ouvrages : Ç International Multilateral Negotiations È (1994), Ç Power and 

Negotiation È (2003) et plus rŽcemment encore Ç Peace Versus Justice È (2005) (idem, p 39). 

Dupont Žvoque Žgalement les recherches particuli•res de Zartman sur la Ç maturitŽ È 

(ripeness) des probl•mes, prŽalables ˆ lÕouverture et ˆ la cl™ture des nŽgociations. 

Quant ˆ Druckman, lÕimportance, tant quantitative que qualitative de ses recherches et de ses 

publications, en fait un des acteurs majeurs de la recherche sur la nŽgociation pendant la 

pŽriode ; Dupont cite Ç les Žtudes sur la dynamique du dŽroulement des nŽgociations avec la 

notion dÕescalade et de point de retournement, lÕŽvaluation des diffŽrentes mŽthodologies de 

nŽgociation, les potentialitŽs de rapprocher des acquis de la thŽorie aux rŽalitŽs du terrain È 

(p 39). 

Cependant Dupont ne sÕarr•te pas ˆ citer des auteurs, m•me essentiels. Il analyse le fond des 

recherches et pour lui, cinq tendances semblent se dŽgager au cours de quinze-vingt derni•res 

annŽes : 

- Ç LÕeffort de caractŽriser et clarifier lÕessence m•me du processus de la nŽgociation et 
la relation entre processus et rŽsultat (ou encore entre conditions [antŽcŽdents], 
processus et rŽsultat) ; identification et r™le des variables (Druckman) ; dimensions de 
lÕinteraction ; types dÕapproche (dŽductive, constructiviste ou inductive) ; justice, 
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ŽquitŽ, Žthique (Young) ; processus dÕapprentissage, stabilitŽ et pŽrennitŽ de 
lÕaccord [É].  
- Les tentatives de combler certains manques ou certaines faiblesses des thŽories et des 
recherches en montrant lÕintŽr•t de diversifier les approches, [É] 
- ProcŽder ˆ une Žvaluation Ð rŽŽvaluation des paradigmes dominants. Outre les 
rŽserves de Pruitt et Carnevale dŽjˆ mentionnŽes interpellant la validitŽ externe de la 
maximisation de lÕintŽr•t personnel, la structure m•me de la nŽgociation a fait lÕobjet 
dÕune rŽŽvaluation appelant des rŽŽquilibrages. DÕabord la nŽcessitŽ de mieux prendre 
en compte les nŽgociations pluri ou multilatŽrales par rapport aux seules rencontres 
dyadiques ; les recherches ont de m•me trop souvent nŽgligŽ le fait que beaucoup de 
nŽgociations sont entreprises et conduites Ç pour le compte des autres È (Mnookin et 
Susskind) ; lÕimportance des aspects culturels mŽrite aussi que plus dÕattention y soit 
portŽe [É]. La question du pouvoir et de ses asymŽtries est une autre dimension pour 
laquelle une re-conceptualisation serait opportune, Zartman et Rubin sÕinterrogeant sur 
la constatation que Ç des parties plus faibles nŽgocient avec des parties plus fortes et 
tirent cependant profit de la nŽgociation È ; [É].  
- Tenir compte de la nŽcessitŽ de ne pas limiter lÕanalyse au processus proprement dit 
et ˆ ses circonstances immŽdiates. Des questions comme la maturation de la situation, 
du sŽquencement des dŽcoupages (Zartman, Pruitt), la prise en considŽration des 
conditions relatives aux prŽ-nŽgociations : prŽcŽdentes, expŽriences passŽes y compris 
celles de type relationnel, les liens avec dÕautres nŽgociations (Watkins), les probl•mes 
de lÕimplŽmentation des accords doivent •tre intŽgrŽs ˆ lÕanalyse pour que celle-ci soit 
rŽellement reprŽsentative du dŽroulement rŽel. 
- Elargir les domaines ˆ explorer, en dÕautres termes, ne pas se limiter ˆ lÕŽtude des 
nŽgociations de type traditionnel mais sÕintŽresser aussi ˆ des situations 
exceptionnelles ou spŽcifiques. Deux exemples caractŽristiques concernent la 
nŽgociation dÕotages et lÕŽtude des cybernŽgociations. Des domaines comme les 
nŽgociations relatives ˆ lÕenvironnement, aux diverses formes de lÕaction publique, des 
diffŽrends et des contentieux professionnels ou privŽs entrent dŽsormais dans les 
champs de lÕŽtude de la discipline. È (p 40) 

 
Il Žvoque Žgalement les nombreuses revues spŽcialisŽes (Negotiation Journal, International 

Negotiation, NŽgociations, Group Decision and Negotiation, Journal of Conflict Resolution, 

Revue de PrŽvention et de R•glement des DiffŽrends) et les communications dans les 

colloques (IACM, Biennale Internationale de NŽgociation) pour nÕen citer que deux, [É], 

ainsi que lÕŽlargissement du champ, qui appara”t aussi dans les analyses dÕexpŽriences et les 

Žvaluations de lÕenseignement et de la formation de la nŽgociation (Wheeler, Lempereur et 

Colson, Lewicki, Weiss, Murningham) (pp 39-40). 

 
Enfin, Dupont reconna”t que lÕaccent a ŽtŽ mis sur les apports en anglais (les plus importants 

de toutes fa•ons), il nÕen oublie pas pour autant la spŽcificitŽ des apports fran•ais et europŽens 

pour lesquels il constate une prise de conscience rŽcente. Il pose la question dÕune Žmergence 

typiquement fran•aise, sans apporter de rŽponse tranchŽe, mais en Žvoquant la pertinence des 

travaux de spŽcialistes comme Lempereur, Colson, ou encore de certains articles de la rŽcente 
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revue Ç NŽgociations È. Il conclut que la littŽrature en langue fran•aise sÕest dŽveloppŽe 

depuis deux dŽcennies et fournit ˆ travers le tableau suivant, les principales contributions : 

 
1 

ThŽories et vues dÕensemble 
2 

NŽgociations et conflits du 
travail et approches 

sociologiques 

3 
NŽgociations diplomatiques 

4 
Pratiques de la nŽgociation 

1 Revues Pouvoirs (1980) 
2 Dupont, C (1982) 
3 Bellenger (1984) 
4 Chalvin (1984) 
5 Cuty (1984) 
6 Faure (1991) 
7 Cathelineau (1991) 
8 Rojot (1994) 
9 Leroux (1992) 
10 DelivrŽ (1998) 
11 Faure (et al.) 1998 
12 Lempereur-Colson (2005) 
13 Stimec (2005) 
14 Negocia (2005) 

1 Morel (1981) 
2 Sellier (1984) 
3 Launay (1987) 
4 Morin (1994) 
5 Bellenger, Boivin (et Al) 
1996 
6 Birien (1998) 
7 Reynaud (1995) 
8 Ç Autrement È (1995) 
9 Bourque (et Al) 2002 
10 Thuderoz (2003) 
11 David (2003) 

1 Plantey (1980) 
2 Revue Pouvoirs (1980) 
3 Messerlin et Vellas (1989) 
4 Thysbaert (1991) 
5 Clavel (1991 
6 Deniau (1994) 
7 Diallo (1998) 

Vue gŽnŽrale et techniques 
1 Bellenger (1984) 
2 Audebert-Lasrochas (1998) 
3 Macquin (1993) 
4 Ecully (1996) 
Techniques et applications 
(la plupart de ces ouvrages 
concernent la nŽgociation 

commerciale) 
1 Altman (1980) 
2 Laurent (1987) 
3 Missenard (1998) 
4 Serrys (1988) 
5 Le Bail (1988) 
6 Maubert (1991) 
7 Perrotin (1991) 
8 Azoulay (1992) 
9 Salle et Sylvestre (1992) 
10 Ghazal (1992) 
11 Goguelin (1993) 
12 Korda (1994) 
13 Loncle et Trochon (1997) 
14 Souni (1998) 
15 Lellouche, Piquet (1998) 
16 Vuillod et Kesselman 
(2004) 
17 Delahaye (2005) 

   5 
LÕinterculturel 

1 Casse 1987) 
2 Usunier (1992) 

 La littŽrature en fran•ais sur la nŽgociation ˆ partir des annŽes 80 : 
une liste indicative des tendances (source : Dupont, 2006, p 47) 

 

 

Il conclut en reformulant que les recherches actuelles portent sur quatre dimensions : - une 

vŽritable qu•te dÕidentitŽ, comment dŽfinir dÕune mani•re rigoureuse la nŽgociation ? ; - 

lÕanalyse du processus ; il sÕagit dÕun point de vue dynamique ; - la question de lÕissue et du 

rŽsultat de la nŽgociation ; - un quatri•me volet se rŽf•re aux comportements du nŽgociateur. 

DÕautres voies peuvent cependant •tre ajoutŽes ˆ cette liste : - la recherche prescriptive des 

conditions de gains conjoints dans une nŽgociation, - un axe selon lequel la nŽgociation est ˆ 

la fois un syst•me de dŽcision et un syst•me de communication ; - un intŽr•t croissant pour les 

aspect culturels et interculturels de la nŽgociation ; - une meilleure connaissance de la 

nŽgociation dans les rapports intra- ou inter-organisationnels (1990 : 135-138) 
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II. - 5 Ð Macquin. 
 

Macquin (1998), dans un article de prŽsentation gŽnŽrale, apr•s avoir dŽfini la nŽgociation en 

indiquant que le concept de nŽgociation, dans son acception commerciale, est associŽ ˆ celui 

de conflit (1998 : 68), liste 7 points clŽs : - processus Ð de discussion Ð sans r•gles et 

procŽdures Žtablies Ð entre parties Ð interdŽpendantes Ð dans le but de parvenir ˆ un accord 

Ð sous des contraintes de temps (1998 : 69). 

Elle prŽsente alors dans une premi•re partie, ˆ travers une approche thŽmatico-historique, les 

Ç quatre grands types dÕapproches des phŽnom•nes de nŽgociation : la description, la 

modŽlisation, lÕŽtude des relations entre variables caractŽristiques de la nŽgociation, et enfin 

lÕŽdiction de r•gles de nŽgociation È (1998 : 69)  

- Dans lÕapproche descriptive, Macquin Žvoque des expŽriences ou des observations, en 

particulier celles de Kissinger (1979 et 1982), Rocard (1956), des synth•ses dÕobservation, 

comme celles de Douglas (1962) ou Ikle (1964) ; elle insiste particuli•rement sur lÕouvrage de 

Walder (1958) qui Ç mŽrite une mention particuli•re dans la mesure o• il est devenu un 

Ç classique È de la nŽgociation È (p. 69). 

- LÕapproche de la modŽlisation emprunte deux voies diffŽrentes : la formalisation 

mathŽmatique et la construction de mod•les. Maquin indique que Ç la formalisation 

mathŽmatique fait surtout appel aux concepts fournis par la thŽorie des jeux et par la thŽorie 

de la dŽcision1 È (p. 69) 

- LÕapproche de lÕŽtude des relations entre variables, apr•s avoir mis au point un mod•le 

ad hoc, est abordŽe par Macquin sous lÕangle chronologique : Ç les dispositifs mis en Ïuvre et 

les centres dÕintŽr•t ont ŽvoluŽ dans le temps. Il y a eu, dans les annŽes soixante, lÕŽpoque 

Ç dilemme du prisonnier È [É, qui ] a cŽdŽ la place ˆ une pŽriode tr•s inventive sur le plan 

des dispositifs dÕŽtudes et tr•s fŽconde sur le plan des rŽsultats È (p. 69-70). Elle dŽcrit un 

mod•le, adaptŽ de Pruitt et Lewis (1975), Žgalement connu chez Jolibert et Tixier (1988 : 14-

16) sous le nom de Alpha et Omega. Ce mod•le est utilisŽ en formation, il est ˆ dominante 

intŽgrative. 

                                                
1 Nous prŽsentons les ŽlŽments de la thŽorie des jeux dans le chapitre suivant ; quant ˆ la mise au point de 
mod•les ad hoc, Maquin prŽsente le mod•le de Sawyer et Guetzkov, lui aussi repris dans le chapitre consacrŽ 
aux mod•les dominants. 
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- Le dernier type dÕapproche Ç rŽpond ˆ une perspective normative È, prescriptive. Macquin 

distingue ici les approches Žclectiques, les grandes synth•ses et la mŽthode de nŽgociation 

raisonnŽe ; elle y ajoute les mŽthodes de vente, ainsi quÕun troisi•me ensemble, issu de 

thŽories et mod•les de la communication : analyse transactionnelle et programmation neuro-

linguistique, qui trouvent des applications dans le domaine de la nŽgociation car ces 

techniques Ç visent ˆ lÕamŽlioration des communications interpersonnelles È (p. 73). 

Dans une deuxi•me partie, relevant des ŽlŽments du chapitre consacrŽ aux mod•les de 

nŽgociation, elle regroupe les quatre grands types dÕapproche en quatre th•mes : les phases de 

la nŽgociation, les stratŽgies et les tactiques de la nŽgociation, les enjeux et les objectifs de la 

nŽgociation, et lÕincidence sur la nŽgociation des caractŽristiques des parties. (p. 74-86) 

 

II. - 6 Ð Conclusion. 
 

Dans cette partie, les auteurs ŽtudiŽs permettent une vision continue et Žlargie de lÕŽvolution 

historique rŽcente (dans les soixante derni•res annŽes) du discours sur la nŽgociation : 

dÕabord, on peut identifier des phases dans lÕapproche globale du discours ; ensuite, des textes 

de base, des mod•les ayant marquŽ leur temps ou pertinents ˆ lÕŽpoque de leur publication ; 

Žgalement, des textes hors champ de la recherche, mais reconnus pour leur pertinence 

technique ; enfin, un important dŽveloppement plus rŽcent, une actualitŽ de la recherche, 

aboutissant ˆ des mod•les complexes et des tendances actuelles. 

 

 

Nous avons donc fait le choix dÕaborder la nŽgociation actuelle ˆ travers plusieurs mod•les 

qui nous semblent pertinents compte tenu des objectifs de notre recherche : ils sont assez 

gŽnŽraux, ils reprŽsentent des approches multiples de la modŽlisation : certains sont 

explicatifs, dÕautres sont prŽdictifs ; par leur prŽvalence dans la littŽrature, ils paraissent 

aujourdÕhui incontournables.  

Dans la section suivante, nous prŽsentons donc plusieurs mod•les de la nŽgociation : tout 

dÕabord, le plus ancien dÕentre eux, la thŽorie des jeux et ses dimensions ; ensuite, la 

nŽgociation raisonnŽe, de Fisher et Ury ; enfin, trois autres mod•les : celui de Coltri, celui de 

Sawyer & Guetzkow ainsi que le mod•le de la nŽgociation dÕaffaires internationales ŽlaborŽ 

par Moran & Stripp. 
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SECTION III  

 

PrŽsentation de plusieurs mod•les de la nŽgociation : 

I - Un mod•le dynamique basŽ sur les enjeux et les contenus : La thŽorie des jeux 

 

III. 1 Ð Introduction . 
 

Nous avons constatŽ que dans le cadre de la recherche sur la nŽgociation, une thŽorie unifiŽe 

de la nŽgociation reste ˆ Žcrire (Dupont, 2006). Il nÕest pas aisŽ dÕidentifier un mod•le 

suffisamment gŽnŽral ou universel pour pouvoir en faire une utilisation afin de dŽcrire ou 

dÕexpliquer toute situation de nŽgociation. CÕest pourquoi nous prŽsentons dans cette partie 

plusieurs mod•les qui dŽcrivent la nŽgociation ˆ travers ses diffŽrents aspects et permettent 

dÕen cerner le concept. 

Notre choix se base sur la diversitŽ de ces mod•les en fonction de leur contenu ainsi que leur 

prŽvalence dans lÕensemble des thŽories sur la nŽgociation. Nous avons choisi des mod•les 

qui prŽsentent des aspects diffŽrents de la nŽgociation, des mod•les qui sont rŽpandus et citŽs 

largement dans la littŽrature spŽcialisŽe. 

Tout dÕabord, nous prŽsentons les aspects de la thŽorie des jeux, cÕest-ˆ -dire un mod•le 

explicatif, qui revendique Žgalement une certaine valeur prŽdictive ; ce mod•le porte son 

attention sur le contenu et lÕobjet de la nŽgociation, les enjeux, ce qui est en cause dans la 

nŽgociation. Il dŽcrit Žgalement les diffŽrentes stratŽgies de nŽgociation. 

Nus prŽsentons ensuite un mod•le gŽnŽral : celui de Sawyer & Getzkow, avec ses variables 

multiples. Sawyer et Guetzkow ont dŽveloppŽ un mod•le graphique dynamique, qui dŽcrit les 

variables en jeu dans le processus de la nŽgociation. 

Trois mod•les viennent complŽter notre liste : celui de Fisher & Ury, qui prŽsente la 

Ç nŽgociation raisonnŽe È. Ce mod•le est prescriptif, lÕambition de ses auteurs est dÕaider des 

nŽgociateurs spontanŽs ˆ mieux nŽgocier. Le mod•le de Coltri lui, porte son attention sur les 

situations techniques et les r™les sociaux des nŽgociateurs. Enfin, le mod•le de Moran & 

Stripp est descriptif ; il est intŽressant pour nous car il est centrŽ sur lÕentreprise et les 

affaires : ses auteurs ont analysŽ comment des entreprises amŽricaines nŽgocient ˆ 

lÕinternational, et ils proposent une grille qui permet au nŽgociateur international de 

comprendre ce quÕil fait et dÕamŽliorer ses performances personnelles. 
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Pour des raisons de taille et dÕespace, nous avons regroupŽ la prŽsentation de ces mod•les 

dans plusieurs sections, afin quÕelles reprŽsentent un volume ˆ peu pr•s Žquivalent. 

 

 

III. 2 - La thŽorie des jeux. 
 

Les travaux traitant de la thŽorie des jeux sont extr•mement nombreux : Thuderoz estimait en 

2007, lors dÕune prŽsentation ˆ la Biennale Internationale de NŽgociation, le nombre de 

chercheurs travaillant actuellement sur ce sujet ˆ Ç plus de 10000 È. Nous avons choisi dans 

ce chapitre, de sŽlectionner parmi dÕautres, pour notre base de travaux, trois ensembles de 

publications reprŽsentatifs des courants de recherche actuels sur la thŽorie des jeux : dÕune 

part, les travaux du CREM, Centre de Recherche en Economie et Management, de 

lÕUniversitŽ de Rennes 1 avec en particulier des textes et rŽsultats de Th. PŽnard ; dÕautre part, 

ceux du CRIL CNRS UMR 8188 (Centre de Recherche en Informatique de Lens) avec en 

particulier des textes de S. Konieczny, auxquels nous adjoignons ceux du LIFL (Laboratoire 

dÕInformatique Fondamentale de Lille), une UnitŽ Mixte de Recherche (UMR Lille1/CNRS 

8022) ; enfin, les travaux de Dupont (1994, 2006) avec ceux de plusieurs de leurs sources (par 

exemple, Von Neumann). 

Le dŽbut fonctionnel de la thŽorie des jeux, Ç outil dÕanalyse des comportements humains È 

(PŽnard, 2004), est la publication de lÕouvrage de Von Neumann et Morgenstern en 1944 : 

Theory of Games and Economic Behavior. Selon lÕapproche de PŽnard, Ç la thŽorie des jeux 

permet de dŽcrire et dÕanalyser de nombreuses relations Žconomiques et sociales sous la 

forme de jeux stratŽgiques. Ses domaines dÕapplication sont multiples. Si les Žconomistes ont 

ŽtŽ les premiers ˆ sÕapproprier cet outil, ils ont ŽtŽ depuis, rejoints par les sociologues et les 

chercheurs en sciences politiques È (2004 : 1). Pour Konieczny (1999), Ç la thŽorie des jeux 

permet une analyse formelle des probl•mes posŽs par lÕinteraction stratŽgique dÕun groupe 

dÕagents rationnels poursuivant des buts qui leur sont propres È (1999 : 2) 

 

III. 2 Ð 1. Notion de jeu. 

Konieczny dŽfinit la notion de jeu ˆ travers un ensemble de caractŽristiques : 

- Qui : qui sont les joueurs ? (personnes, groupes, monolithiques ou multiples, etc.) 

- Quoi : quels sont les coups ˆ jouer, les actions ˆ mener, les choix ˆ faire ; les stratŽgies ˆ 

choisir. Les coups sont-ils simultanŽs ou successifs ? 
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- Quand : le dŽroulement du jeu, les pŽriodes, la durŽe, les parties. 

- Combien : que rapporte chaque issue aux joueurs ; les gains et les pertes. 

Il ajoute deux ŽlŽments importants : lÕinformation partagŽe par les joueurs, et la rŽpŽtition. 

 

III. 2 Ð 2. La fonction dÕutilitŽ. 

Le comportement des agents qui interagissent dans la thŽorie des jeux est gŽnŽralement 

considŽrŽ comme rationnel ; par exemple, Rieck (2006) dŽfinit la thŽorie des jeux considŽrŽe 

sous lÕangle des acteurs participants comme Ç lÕinteraction stratŽgique de dŽcideurs douŽs de 

raison È1 (2006 : 1). 

Konieczny dŽfinit la fonction dÕutilitŽ : Ç une hypoth•se de base de la thŽorie des jeux est de 

considŽrer que les agents sont rationnels, cÕest-ˆ -dire quÕils tentent dÕarriver ˆ la situation la 

meilleure pour eux. On appelle utilitŽ la mesure de chaque situation aux yeux de lÕagent. 

LÕutilitŽ nÕest ni une mesure du gain matŽriel, monŽtaire, etc. mais une mesure subjective du 

contentement de lÕagent È. Il compl•te, citant Von Neumann & Morgenstern (1944) et Savage 

(1954) quÕ Ç utiliser une fonction dÕutilitŽ pour dŽfinir les prŽfŽrences de lÕagent ne suppose 

pas que lÕagent utilise cette fonction, mais quÕil raisonne conformŽment ˆ un ensemble de 

conditions de rationalitŽ È (1999 :7). 

En reprenant ces approches et dŽfinitions, on peut dire que les acteurs ont un comportement 

sinon rationnel, du moins rŽflŽchi et calculŽ, et quÕils jouent pour gagner quelque chose. Les 

gains peuvent •tre matŽriels (produits, argent, etc.) et sont alors quantitatifs ; ils peuvent •tre 

symboliques (sociaux, psychologiques, etc.) et sont qualitatifs ; ils se mesurent en gŽnŽral par 

une quantitŽ ou une mesure (gains matŽriels), ou une intensitŽ (gains symboliques) ; ces gains 

ne sont pas toujours Žgalement rŽpartis entre les joueurs : les joueurs ne gagnent pas la m•me 

nature ni la m•me quantitŽ2. En fait, la thŽorie des jeux assimile le comportement de chaque 

joueur ˆ un comportement rationnel afin dÕanalyser les stratŽgies possibles. 

 

III. 2 Ð 3. Types de jeux. 

Les situations dans lesquelles les acteurs ont ˆ interagir peuvent •tre classŽes en fonction de la 

nature et du dŽroulement du jeu, des stratŽgies mises en Ïuvre, de lÕinformation, de la durŽe, 

des enjeux, du nombre de joueurs. En reprenant et complŽtant la Ç petite taxonomie È de 

Konieczny, nous proposons la liste suivante : 

                                                
1 Ç die strategische Interaktion zwischen vernunftbegabten Entscheidern. È (Rieck, 2006 : 1) 
2 Une question permettant la comprŽhension du jeu et lÕanticipation des stratŽgies mises en Ïuvre, dans lÕanalyse 
de la stratŽgie de chacun, est alors : quÕest-ce qui intŽresse un joueur ? QuÕest-ce qui intŽresse lÕautre joueur ? La 
question se pose pour chacun des n joueurs de la partie. 
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- jeux ˆ deux joueurs / ˆ n joueurs. 

- jeux uniques / rŽpŽtitifs. 

- jeux avec fin / sans fin. 

- jeux ˆ information parfaite / imparfaite. 

- jeux ˆ information compl•te / incompl•te. 

- jeux ˆ somme nulle / ˆ somme non nulle. 

 

On peut donc distinguer : 

- les jeux ˆ deux joueurs / ˆ n joueurs : dans les jeux ˆ deux joueurs, les choix offerts sont 

relativement simples : jouer contre lÕautre, ou jouer avec lÕautre, en considŽrant que lÕautre est 

un adversaire ou un partenaire ; dans les jeux ˆ n joueurs, les stratŽgies dÕalliance sont 

possibles, elles sont en gŽnŽral la r•gle de comportement. Dans cette logique, lÕobjectif des 

coalitions est de rŽduire le nombre de parties en prŽsence et de transformer les rapports de 

force entre les groupes de joueurs, chaque groupe tentant dÕobtenir un rapport de force qui lui 

est favorable.1 

- les jeux uniques / rŽpŽtitifs : un jeu unique se joue une seule fois, on joue la partie et on ne 

se revoit plus apr•s ; la partie produit tous ses effets en une fois, le jeu nÕa pas de suite. Il est 

impossible de revenir sur la dŽcision prise. Le jeu rŽpŽtitif se joue en plusieurs fois, et chaque 

coup est le suivant du prŽcŽdent ; chaque coup sera suivi dÕun autre. Une stratŽgie peut donc 

toujours •tre revue, ou •tre inversŽe. Les notions de suite, de revanche, de vengeance ont du 

sens2. Le jeu peut Ð et doit Ð •tre pensŽ ˆ long terme. 

- les jeux sans fin3 / avec fin : les jeux sans fin sont jouŽs sans arr•t de fin prŽvisible ; chaque 

coup est suivi dÕun autre, et la stratŽgie ne peut se concevoir quÕintŽgrŽe dans une perspective 

future. Elle est nŽcessairement pensŽe ˆ long terme. 

Les jeux avec fin se terminent ˆ un moment donnŽ ; dans ce cas, la derni•re partie, ou le 

dernier coup, peut •tre assimilŽe ˆ un coup unique, car il nÕa a pas de futur. Ce dernier coup 

est critique : une stratŽgie Žtablie pour le jeu dans son dŽroulement complet doit •tre repensŽe 

spŽcifiquement pour la fin de partie, pour le dernier coup. 

                                                
1 Raiffa (1982) propose de compter, Ç comme les membres dÕune sociŽtŽ primitive, en un, deux, beaucoup. È Il 
indique quÕil y a une grande diffŽrence entre les nŽgociations ˆ deux parties, et celles ˆ plusieurs parties. (1982 : 
251). 
2 Les vengeances ne sont pas nŽcessairement justifiŽes ni intŽressantes du point de vue du rapport cožt-efficacitŽ, 
mais elles sont possibles. 
3 Dans le monde du travail et de lÕemploi, le contrat ˆ durŽe dŽterminŽe (CDD) est assimilable ˆ un jeu avec fin ; 
le contrat de travail ˆ durŽe indŽterminŽe (CDI) est un jeu sans fin prŽvisible. Dans une situation plus privŽe, le 
mariage est assimilable ˆ un jeu sans fin prŽvisible : Ç jusquÕˆ ce que la mort vous sŽpare È. 
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- les jeux ˆ information parfaite / imparfaite : selon PŽnard, Ç ces termes renvoient ˆ 

lÕinformation dont dispose chaque joueur quand il atteint un nÏud de dŽcision dans le jeu È 

(2004 : 5). Dans un jeu ˆ information parfaite, le joueur, Ç au moment de jouer, conna”t tous 

les choix passŽs des autres joueurs È (2004 : 5). Dans un jeu ˆ information imparfaite, le 

joueur (par exemple, le deuxi•me ˆ jouer) ne conna”t pas lÕhistorique, il ne sait pas ce que son 

adversaire a jouŽ, et il ne sait pas ˆ quel nÏud du jeu il se trouve. On peut remarquer que dans 

un jeu ˆ information parfaite, lÕinformation sur le jeu, ses r•gles, son dŽroulement et son 

historique, est publique, accessible ˆ tous ; dans le cas dÕun jeu ˆ information imparfaite, 

lÕinformation nÕest pas nŽcessairement publique et seule une petite partie est accessible. 

- les jeux ˆ information compl•te / incompl•te : dans le jeu ˆ information compl•te, chaque 

joueur conna”t lÕensemble des choix possibles ; dans les cas dÕune information incompl•te, 

seule une partie des informations est connue par le joueur. Pour Žtablir sa dŽcision, le joueur 

est face ˆ une certaine incertitude informationnelle ou cognitive. 

- les jeux ˆ somme nulle / ˆ somme non nulle : la somme reprŽsente la somme algŽbrique des 

mouvements dans le jeu, des enjeux. Dans un jeu ˆ somme nulle, la somme des gains Žquivaut 

(exactement ou ˆ peu pr•s) ˆ celle des pertes : ce que les uns gagnent, les autres le perdent. 

Pour quÕil y ait un gagnant, il faut nŽcessairement un perdant. Dans un jeu ˆ somme non nulle, 

ou ˆ somme variable1, on peut observer des gains nets ou des pertes nettes ; tout le monde 

peut •tre gagnant, ou tout le monde peut •tre perdant ˆ la fin du jeu. 

Le jeu ˆ somme nulle est un jeu de rŽpartition : il sÕagit de distribuer au cours du jeu une 

quantitŽ de valeur fixe. Le jeu ˆ somme non nulle est un jeu o• lÕon crŽe ou gŽn•re de la 

valeur au cours du jeu (somme positive), ou bien Žgalement o• lÕon en dŽtruit (somme 

nŽgative). 

 

III. 2 Ð 4. StratŽgies dominantes, dominŽes, Žquilibre de Nash. 

En reprenant les dŽfinitions de Konieczny (1999 : 16-24), on peut dŽfinir une stratŽgie pure 

dÕun joueur comme Ç un plan dÕaction qui prescrit une action de ce joueur pour chaque fois 

quÕil est susceptible de jouer. È Une stratŽgie est dite faiblement dominŽe sÕil en existe au 

moins une autre qui donne de meilleurs rŽsultats ; un stratŽgie est dite strictement dominŽe si 

toutes les autres donnent de meilleurs rŽsultats. 

Konieczny note que Ç les profils obtenus apr•s Žlimination itŽrative des stratŽgies strictement 

dominŽes ne dŽpend pas de lÕordre choisi pour lÕŽlimination des stratŽgies. Par contre, on 

                                                
1 Le jeu est dit ˆ somme variable car les dŽcisions des joueurs peuvent faire varier lÕensemble des gains ou des 
pertes durant le dŽroulement du jeu ; dans ce cas, la somme des enjeux varie pendant le cours du jeu. 
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peut obtenir des profils diffŽrents lorsque lÕon choisit des ordres diffŽrents pour lÕŽlimination 

itŽrative de stratŽgies faiblement dominŽes. È  

La notion dÕŽquilibre de Nash est une situation telle quÕaucun joueur nÕa intŽr•t ˆ dŽvier seul 

de la situation obtenue ; en dÕautre termes, celle-ci maximise les gains (relatifs ou absolus) 

des joueurs. Un profil (unique) obtenu par Žlimination itŽrative de stratŽgies strictement 

dominŽes est un Žquilibre de Nash (et cÕest le seul Žquilibre du jeu). Un jeu en stratŽgies pures 

peut avoir plusieurs Žquilibres de Nash, il peut aussi nÕen avoir aucun. 

 

III. 2 Ð 5. Le dilemme du prisonnier. 

La modŽlisation de la thŽorie des jeux gŽnŽralement observŽe, chez Dupont (2006) ; PŽnard 

(2004) ; Konieczny (1999), se fait habituellement ˆ travers le dilemme du prisonnier : la 

situation dÕune paire non coopŽrative, sans communication prŽalable entre les joueurs. 

La base du jeu est une matrice ˆ double entrŽe, prŽsentŽe ˆ travers une histoire, ici la version 

de Poundstone, rapportŽe par Dupont (2006) : 

- Ç Deux hommes, accusŽs dÕavoir violŽ la loi, sont dŽtenus sŽparŽment par la police. Il est dit 

ˆ chacun que : 

- sÕil avoue, alors que le second ne le fait pas, le premier bŽnŽficiera dÕune rŽcompense, alors 

que le second devra payer une amende, 

- si les deux avouent, les deux seront sanctionnŽs par une amende. En m•me temps, chacun a 

de bonnes raisons de croire que : 

- si aucun des deux avoue, ils seront tous deux libŽrŽs. È (Dupont, 2006 : 56). 

Au cours du temps, des versions sont racontŽes en introduisant des peines de prison, de durŽe 

variable, au lieu des amendes. Dupont poursuit lÕanalyse : Ç le dilemme nait du fait que, si 

chaque prŽvenu peut sÕen tirer en dŽnon•ant son complice, auquel cas il serait lui-m•me 

libŽrŽ et le co-dŽtenu lourdement sanctionnŽ, son complice risque bien de tenir le m•me 

raisonnement. Dans ce cas, cette dŽnonciation rŽciproque conduit les deux co-dŽtenus ˆ subir 

une peine assez lourde È (2006 : 56). 

Nous reprenons ci-dessous la formulation du LIFL (Delahaye, Mathieu, Beaufils et autres, 

1998) du mod•le formel : 

- Ç soit deux agents rationnels ayant le choix entre deux comportements : coopŽration (C), ou 

trahison (T, ou encore D pour Defection, en anglais) ; ils jouent lÕun contre lÕautre, de 

mani•re synchrone, de telle sorte quÕils ne peuvent pas savoir ce que lÕautre va jouer. Ils 

obtiennent alors un score dŽpendant de la situation du jeu : 
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- sÕils ont tous les deux coopŽrŽ, ils obtiennent chacun une RŽcompense pour coopŽration, de 

R points ; 

- sÕils ont tous les deux trahi, ils obtiennent chacun une Punition pour Žgo•sme, de P points ; 

- si lÕun a choisi de trahir et lÕautre de coopŽrer, alors celui qui a trahi se voit attribuer le 

score de la Tentation, de T points, alors que celui qui a coopŽrŽ se voit attribuer le Salaire de 

la dupe, de S points. È (LIFL, 1998). 

Pour quÕil y ait dilemme, la tentation doit payer plus que que la coopŽration mutuelle, qui doit 

rapporter plus que la punition, qui doit •tre plus valorisante que la duperie. Ceci est formalisŽ 

par : 

 

T > R > P > S 

 

La distribution classique, prŽsentŽe sous forme de matrice stratŽgique, donne alors les scores 

suivants : 

 

Joueur B = 

Joueur A 

CoopŽration Trahison 

 

CoopŽration 

R = 3 

R = 3 

T = 5 

S = 0 

 

Trahison 

S = 0 

T = 5 

P = 1 

P = 1 

Tableau des scores de chaque joueur1 

 

Dans une prŽsentation dÕune expŽrience de dilemme rŽitŽrŽ, les membres du LIFL indiquent 

quÕen effet, la version en un coup nÕest pas tr•s intŽressante : comme la meilleure solution est 

alors de trahir, Ç lÕexpŽrience consiste ˆ rŽpŽter le jeu un nombre inconnu de fois. Il est alors 

possible dÕŽtudier la stratŽgie de chaque agent, pour Žtudier, par exemple, comment ils 

essaient dÕinstaurer la coopŽration. È 

 

III. 2 Ð 6. Quelques stratŽgies usuelles. 

A la suite de lÕexpŽrience de jeu itŽrŽ (Lifl, 1998), des stratŽgies ont ŽtŽ observŽes : Ç une 

description des quelques stratŽgies de base utilisŽes dans nos simulations ainsi que dans la 

                                                
1 AdaptŽ de : Beaufils, Delahaye, Mathieu et autres (1998) : Dilemme itŽrŽ des prisonniers, article disponible 
sur : http://www2.lifl.fr/IPD/ipd.frame.htm, visitŽ en novembre 2011. 
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littŽrature est donnŽe ici :[c est pour coopŽration ; d est pour dŽfection] 

- Gentille : Coop•re toujours. [c] 

- MŽchante : Trahit toujours. [d] 

- donnant_donnant : La stratŽgie donnant_donnant a ŽtŽ introduite par Anatole Rapoport. Elle 

commence par coopŽrer, puis joue ce que son adversaire a jouŽ au coup prŽcŽdent. 

- Rancuni•re : Elle coop•re jusqu'ˆ ce que son adversaire ait trahi, apr•s quoi elle trahit 

toujours. 

- majo_mou : Joue le coup majoritairement jouŽ par l'adversaire, coop•re en cas d'ŽgalitŽ. Le 

premier coup est considŽrŽ comme une ŽgalitŽ. 

- per_ttc : Joue pŽriodiquement : [d,d,c] 

- per_cct : Joue pŽriodiquement : [c,c,d] 

- mŽfiante : Trahit, puis joue ce que son adversaire a jouŽ au coup prŽcŽdent. 

- per_ct : Joue pŽriodiquement [c,d]. 

- pavlov : La stratŽgie gagne-reste/perd-change a ŽtŽ introduite par Martin Nowak and Karl 

Sigmund. Elle coop•re puis coop•re si et seulement si les deux joueurs ont jouŽ la m•me 

chose au coup prŽcŽdent. 

- tf2t : Coop•re sauf si l'adversaire a trahi deux fois de suite. 

- tft_dur : Coop•re sauf si l'adversaire a trahi au moins une fois dans les deux derni•rs coups. 

- tft_lent : Joue [c,c], puis si l'adversaire joue deux fois de suite la m•me chose alors joue le 

coup de l'adversaire sinon rŽp•te le coup prŽcedent. 

- majo_dur : Joue le coup majoritairement jouŽ par l'adversaire, trahit en cas d'ŽgalitŽ. Le 

premier coup est considŽrŽ comme une ŽgalitŽ. 

- Lunatique : Coop•re avec une probabilitŽ de 1/2. È (liste adaptŽe dÕapr•s Lifl, 1998). 

 

III. 2 Ð 7. PrŽsentations graphiques du jeu. 

Konieczny indique que lÕon peut prŽsenter la matrice du jeu sous deux formes : stratŽgique ou 

extensive. Dans la forme stratŽgique, les choix de chaque nŽgociateur sont indiquŽs dans une 

matrice ˆ double entrŽe comme le montre lÕexemple suivant : 

  StratŽgies du  
nŽgociateur B 

 

  CoopŽrative Distributive  
StratŽgies du 
nŽgociateur A 

CoopŽrative NŽgociation 
coopŽrative 

NŽgociation 
exploitative 

 Distributive  NŽgociation 
exploitative 

NŽgociation 
distributive 

PrŽsentation stratŽgique du dilemme du prisonnier (formulation de Dupont, 2006) 
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Dans la forme extensive, la prŽsentation est celle dÕun arbre de dŽcision. On suppose dans 

cette reprŽsentation que les coups sont jouŽs ˆ tour de r™le, dans lÕordre de lÕarbre prŽsentŽ. 

Chaque choix est reprŽsentŽ graphiquement sur un ensemble de nÏuds (les coups) et de 

branches (les alternatives, ˆ chaque coup), comme le montre lÕexemple suivant, dans lequel 

nous avons indiquŽ les gains et pertes respectifs, tirŽs de la formulation du LIFL : 

Joueur 1 =>

Joueur 2 =>

CoopŽrer

Trahir

Trahir TrahirCoopŽrer

CoopŽrer

( 3, 3 ) ( 1, 1 )( 5, 0 ) ( 0, 5 )

 
PrŽsentation extensive (graphique dÕapr•s Konieczny ; gains et pertes dÕapr•s les points du LIFL) 

 

Les informations de chaque reprŽsentation graphique du dilemme sont identiques ; dÕun c™tŽ, 

la forme stratŽgique indique les combinaisons statiques de gains pour lÕensemble des joueurs. 

De lÕautre, la forme extensive prŽsente de mani•re dynamique le dŽtail des choix possibles ˆ 

chaque mouvement pour les joueurs. 

 

III. 2 Ð 8. Interrogations sur le dilemme du prisonnier. 

Le questionnement de la pertinence et de lÕutilitŽ  des mod•les que reprŽsentent la thŽorie des 

jeux en gŽnŽral, et son illustration particuli•re, le dilemme du prisonnier, porte sur la 

transfŽrabilitŽ des rŽsultats expŽrimentaux aux situations rŽelles de nŽgociation. 

Dans quelle mesure peut-on appliquer ces mod•les ˆ la nŽgociation rŽelle ? Dupont (2006) 

questionne la validitŽ et la pertinence du mod•le que reprŽsente le dilemme du prisonnier pour 

apprŽhender les situations de nŽgociation ; il indique que la logique m•me des choix prŽsentŽs 

par la r•gle du jeu impose pratiquement les conclusions. Citant Luce et Raiffa (1957), Ç la 

dŽsespŽrance que lÕon ressent dans un jeu comme celui-ci ne peut pas •tre surmontŽe en 

jouant sur les mots Ç rationnel È et Ç irrationnel È : elle est inhŽrente ˆ la situation È 
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(1957 : 121). Plusieurs variantes du jeu ont ŽtŽ testŽes par des expŽrimentateurs, faisant varier 

les quatre valeurs de gains, de fa•on relative lÕune par rapport aux autres, de fa•on 

asymŽtrique pour chaque joueur, en faisant varier la durŽe du jeu (dilemme rŽitŽrŽ, ˆ nombre 

variable de coups jouŽs). Dupont ajoute donc logiquement que [le dilemme du prisonnier] 

Ç est ˆ prendre sŽrieusement mais pas littŽralement È (2006 : 58). 

Il questionne le rŽalisme de la situation : la situation prŽsentŽe est minimale et abstraite ; on a 

toujours la possibilitŽ de conna”tre exactement les gains (cette transparence est peu rŽaliste) ; 

les utilitŽs sont fixes (dans la rŽalitŽ, elles Žvoluent) ; dans les nŽgociations rŽelles, on peut se 

retirer ; les facteurs externes sont exclus du dilemme du prisonnier. 

Il pose la question de la rationnalitŽ du mod•le : le dilemme du prisonnier propose une 

solution qui doit sÕimposer aux acteurs rationnels ; toutefois, dans la rŽalitŽ, cette rationnalitŽ 

est souvent dŽmentie, par exemple, ˆ cause de facteurs Žmotionnels, ou cognitifs1. 

Il demande Žgalement si les conclusions du dilemme du prisonnier peuvent •tre contournŽes, 

et Žvoque dans les solutions proposŽes pour Žlargir le champ du dilemme, la mŽthode PAT 

(Peur, Attrait, Trahison) ou stratŽgie de confiance2 , ainsi que les travaux de Lempereur, qui 

reprŽsente le dilemme au travers dÕune matrice ˆ neuf cases au lieu de quatre.  

 

III. 2. 9.  Conclusion. 

La dualitŽ gŽnŽrale qui Žmerge dans la thŽorie des jeux et son processus dynamique est celle 

de la coopŽration Ð compŽtition, de la binaritŽ du processus, et du contenu de la nŽgociation, 

cÕest-ˆ -dire des enjeux, les gains et les pertes. Est-ce que la stratŽgie et la nŽgociation se 

comprennent comme une compŽtition, chaque joueur Žtant opposŽ ˆ lÕautre, ou bien comme 

une coopŽration. 

Dans tous les cas, le comportement modŽlisŽ du nŽgociateur est dŽfini par une fonction 

dÕutilitŽ : on ne peut pas prŽtendre que ce comportement est totalement et strictement 

rationnel, mais il se dŽfinit par rapport ˆ lÕutilitŽ que le joueur poursuit. Cette modŽlisation, 

centrŽe sur les gains et pertes, cÕest-ˆ -dire sur le contenu de la nŽgociation, prŽsente un 

avantage fonctionnel : elle Žvacue la personnalitŽ du nŽgociateur et sa propension ˆ prendre 

des dŽcisions basŽes sur des crit•res personnels o• la personnalitŽ, les croyances, les Žmotions 

jouent un r™le. Elle est donc bien adaptŽe aux situations o• cÕest une structure qui prend des 

                                                
1 Pour dŽpasser les limites du mod•le et sÕapprocher de la situation rŽelle dans la perspective plus large de la 
coopŽration, Dupont Žvoque trois solutions : lÕaltruisme ŽclairŽ des travaux de Axelrod, la notion de 
coordination de Pruitt, et lÕŽlargissement du cadre du jeu. (2006 : 60) 
2 Cette stratŽgie est dŽveloppŽe par un groupe de chercheurs-professeurs-ingŽnieurs travaillant ˆ lÕUniversitŽ de 
Technologie de Compi•gne. (Dupont, 2006 : 62-63). 
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dŽcisions, et pas un individu unique, mž par sa seule complexitŽ ; cÕest le cas, par exemple, 

dÕune organisation ou dÕune entreprise, dont on peut analyser et prŽdire les comportements 

stratŽgiques indŽpendamment de ses acteurs. Les salariŽs changent, les hommes changent, 

mais le comportement stratŽgique de lÕentreprise (du mŽnage, de lÕassociation, ou du 

minist•re, par exemple) reste constant et assez prŽdictible. Dans ce cas prŽcis, lÕutilitŽ de la 

thŽorie des jeux est avŽrŽe. A lÕinverse, elle ne rend pas bien compte des nŽgociations o• 

entrent en ligne de compte des ŽlŽments affectifs, Žmotionnels, moraux, culturels, des 

syst•mes de valeur, des environnements complexes, changeants ou imprŽvisibles. 

Dupont (2006 : 67) constate que lÕŽtude des jeux ˆ somme nulle avait eu plus de 

retentissement au dŽbut de la thŽorie : le contexte gŽopolitique de la guerre froide avec deux 

blocs antagonistes conduisait ˆ la domination intellectuelle de ce mod•le. Par la suite, le 

dŽveloppement de travaux comme Luce et Raiffa (1957), de Schelling (1960) a Žlargi le 

concept et surtout amenŽ ˆ sÕintŽresser aux jeux ˆ somme non nulle, considŽrant alors les jeux 

ˆ somme nulle comme un sous-ensemble des jeux ˆ somme non nulle. Ancel et Girandola 

(2003) rappellent que Ç depuis Walton et Mckersie (1965) il est acquis que les dimensions 

distributive et intŽgrative de la nŽgociation ne sont pas dissociables dans la dynamique dÕune 

nŽgociation rŽelle È. 

On peut donc dire en conclusion que les ŽlŽments de la thŽorie des jeux sont aujourdÕhui assez 

connus pour servir dÕoutil de base ˆ bon nombre de rŽflexions sur le processus de 

nŽgociation ; cependant, certains termes et concepts sont passŽs dans le langage commun, au 

point dÕen •tre dŽnaturŽs ou mal utilisŽs car mal compris ou dŽcontextualisŽs : le dilemme du 

prisonnier est souvent utilisŽ comme un exercice pŽdagogique banal de communication ; 

lÕexpression Ç gagnant-gagnant È est rarement utilisŽe ˆ bon escient, et a re•u avec le temps 

une charge morale non nŽgligeable, qui permet mal de percevoir la complexitŽ du contenu. Il 

est aujourdÕhui politiquement correct ou socialement acceptable de nŽgocier ou de trouver des 

solutions gagnant-gagnant sans trop savoir ce que ce concept recouvre en rŽalitŽ ou ce quÕil 

implique, ni de conna”tre la complexitŽ ou encore les alternatives au concept. 
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SECTION IV  

 

PrŽsentation de plusieurs mod•les de la nŽgociation : 

Un mod•le prescriptif  : La nŽgociation raisonnŽe 

 

 

Dans ce chapitre, nous prŽsentons lÕimportance et les caractŽristiques de la nŽgociation 

raisonnŽe, cÕest-ˆ -dire du mod•le dŽveloppŽ par Fisher et Ury (1981), qui est devenu un 

classique parmi les mod•les de la nŽgociation, et reprŽsente en particulier un des mod•les 

prescriptifs les plus connus. 

 

IV. 1 Ð Un succ•s commercial. 
 

En 1981 para”t le livre de Fisher et Ury : Ç Getting to Yes Ð Negotiating without giving in È 

(traduit en fran•ais en 1982 sous le titre : Comment rŽussir une nŽgociation). Cet ouvrage est 

rapidement devenu un succ•s commercial : Walker1 (2003) indique que ce livre sÕest vendu ˆ 

environ 3,5 millions dÕexemplaires. Si Wheeler et Water2 (2006) ne reprennent pas ce chiffre 

prŽcis, ils reprennent celui des ventes : 3500 copies par semaine, seulement aux USA. Dans 

un cahier de recherche3, Dupont (2000) parle de succ•s spectaculaire, non seulement en 

fonction du nombre dÕexemplaires vendus : Ç il y avait dŽjˆ des millions dÕexemplaires 

diffusŽs pour la premi•re Ždition È, mais Žgalement par le fait que lÕouvrage Ç a ŽtŽ le point 

de dŽpart du dŽveloppement dÕune vŽritable Ç Žcole È de la nŽgociation revendiquant des 

vues nouvelles sur lÕapproche de la nŽgociation È (Dupont, 2000 :1) 

Naturellement, il est Žvident que le seul nombre dÕexemplaires ne fonde en aucune mani•re 

lÕintŽr•t dÕun ouvrage ; toutefois, dans ce cas prŽsent, il est important de souligner son 

omniprŽsence quantitative, non seulement dans le monde acadŽmique, mais Žgalement chez 

tous les publics intŽressŽs par les concepts de la nŽgociation. En ce sens, Getting to Yes est 

                                                
1 Walker, R. (2003) : Take It or Leave It, The Only Guide to negotiating you will ever Need, in : 
http://www.inc.com/magazine/20030801/negotiation.html, visitŽ en novembre 2010. 
2 Wheeler, M. ; Water, N. (2006) : The origin of a classic : Getting to Yes Turns Twenty-five, in : Negotiation 
Journal, Volume 22, Issue 4, pp. 475-481, oct. 2006. 
3 Dupont, C. (2000) : La nŽgociation raisonnŽe : ce quÕelle est Ð ce quÕelle nÕest pas Ð ce quÕil faut en retenir, 
cahier de recherche, LEARN Laboratoire dÕEtudes AppliquŽes et de Recherches sur la NŽgociation, Ecole 
SupŽrieure de Commerce de Lille, 2000. Dans ce cahier de recherche, Dupont prŽsente et analyse le mod•le de 
Fisher et Ury : la nŽgociation raisonnŽe. 
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devenu un des points de rep•re incontournables en mati•re dÕapproche formelle de la 

nŽgociation, et cÕest ce que Dupont exprime : Ç le succ•s de Fisher et Ury est surtout 

important aux Etats-Unis o• beaucoup de cours de nŽgociation se sont inspirŽs de cette 

approche mais aussi dans le reste du monde. È (2000 : 2)1 

En 1991 para”t la deuxi•me Ždition de lÕouvrage, revue, augmentŽe dÕun chapitre, et ˆ laquelle 

collabore Bruce Patton. Le titre : Getting to Yes (littŽralement : parvenir au oui) devient ˆ 

cette Žpoque la base dÕune sŽrie dÕouvrages de Fisher ou de Ury, qui se dŽclinent en utilisant 

de multiples fa•ons une appellation commune : Getting together : Building relationships as 

we negotiate2, de Fisher et Scott Brown, puis Getting past No : Negotiating with difficult 

people3 (traduit par : Comment nŽgocier avec les gens difficiles), ou encore The Power of a 

Positive No : How to say No and still get to Yes4, tous deux de William Ury. Le livre des 

dŽbuts est devenu toute une collection, le sujet abordŽ en 1981 est devenu toute une Žcole de 

pensŽe sur la nŽgociation. 

LÕappellation nŽgociation raisonnŽe est utilisŽe dans la traduction de 19825, Dupont souligne 

que la question de vocabulaire est de grande importance afin de bien comprendre (de fa•on 

non biaisŽe) la nŽgociation raisonnŽe. Il pose la question du terme : raisonnŽe. 

 

IV. 2 Ð Un mod•le prescriptif. 
 

Un des intŽr•ts majeurs de la nŽgociation raisonnŽe est dÕ•tre un mod•le prescriptif : 

jusquÕalors, la majoritŽ des Žtudes rŽalisŽes sur la nŽgociation portaient sur Ç le phŽnom•ne 

observŽ en vue de lÕexpliquer et Žventuellement dÕen dŽduire des modes dÕaction plus 

efficaces È (Dupont, 2000 : 3), il sÕagissait principalement de mod•les descriptifs. Ils 

formaient un ensemble multiple, et sans reprendre en totalitŽ lÕanalyse des chapitres 

prŽcŽdents, Dupont (2000) Žvoque les recherches sur les relations sociales (Walton et Mc 

Kersie, 1965), la diplomatie (Ikle, 1964), les relations internationales (Zartman, 1976, 1977), 

la dimension psychologique (Rubin et Brown, 1975 ; Pruitt, 1977 ; Druckman, 1997), 

                                                
1 CÕest ainsi que lors dÕune rŽunion de travail en 2000 (avec Audebert et Dupont), nous avons observŽ que la 
majoritŽ des Žcoles de commerce en Italie intŽgrent des cours de nŽgociation basŽs sur lÕouvrage de Fisher et 
Ury. Quant ˆ nos coll•gues universitaires partenaires amŽricains, ils nous indiquent rŽguli•rement que leurs 
Žtudiants Žtudient systŽmatiquement le mod•le de Fisher dans leurs cours de nŽgociation. 
2  
3  
4 Ury, W. : The Power of a Positive No : How to say No and still get to Yes, Bantam Books, 2007. 
5 Fisher, R. ; Ury, W. (1982) : Comment rŽussir une nŽgociation, traduit de lÕanglais par LŽon Brahem, Seuil, 
Paris, 1982. 
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lÕanalyse du processus (Bartos, 1974) ou les travaux basŽs sur la thŽorie des jeux (de 

Schelling, 1960, ˆ Ponssard, 1977). 

LÕapproche de Fisher et Ury part dÕun constat : les nŽgociations observŽes sont peu 

satisfaisantes car elles sont soit non optimales, soit non Žquitables. En effet, les nŽgociateurs 

nÕobtiennent pas le maximum de ce quÕils pourraient, ou fondent lÕaccord sur un rapport de 

force souvent inŽgal. 

Dans un premier temps (pp. 21-35), les auteurs critiquent lÕapproche spontanŽe basŽe sur les 

positions : dans la nŽgociation positionnelle, les interlocuteurs prŽsentent, dŽfendent, 

abandonnent une sŽrie de positions. Ils ont tendance Ç ˆ sÕenfermer dans les positions en 

question. Plus on expose clairement une position, plus on la dŽfend contre les attaques, plus 

on sÕy attache. È (p 23). Plus on a dŽfendu une position avec force et moins on peut la l‰cher 

par la suite, sous peine entre autres, de perdre la face ou de para”tre incohŽrent. 

Les auteurs prŽsentent donc le nŽgociateur habituel face ˆ un dilemme : celui de la douceur ou 

de la duretŽ pour nŽgocier. Le nŽgociateur doux veut Žviter les conflits ; le nŽgociateur dur 

consid•re la nŽgociation comme un affrontement de volontŽs o• le plus fort lÕemporte. 

Ç Il existe une solution de rechange, un moyen dÕŽchapper au dilemme, un moyen dÕ•tre dur 

et doux, ferme et conciliant ˆ la fois. CÕest la mŽthode de nŽgociation raisonnŽe1 (principled 

negotiation), mise au point ˆ Harvard dans le cadre du Negotiation Project. Elle consiste ˆ 

trancher les litiges Ç sur le fond È plut™t quÕˆ discutailler interminablement des concessions 

que les parties en prŽsence sont pr•tes ˆ consentir et celles quÕelles refusent È. (1982 : 15) 

La nŽgociation raisonnŽe, quÕils prŽsentent dans un deuxi•me temps, repose sur quatre 

principes : 1) traiter sŽparŽment les questions de personnes et les questions de fond ; 2) se 

concentrer sur les intŽr•ts en jeu et non sur les positions ; 3) imaginer un grand Žventail de 

solutions avant de prendre une dŽcision ; 4) exiger que le rŽsultat repose sur des crit•res 

objectifs (1982 : 31). 

Chacun des chapitres suivants est dŽdiŽ ˆ un des principes, et nous reprenons ici les idŽes 

principales qui sont prŽsentŽes dans lÕouvrage sous forme de sous-titres et de phrases-clŽs. 

 

IV. 3 Ð Traiter sŽparŽment les questions de personnes et le diffŽrend (pp 39-70). 
 

                                                
1 A la suite de Dupont (2000), les questions de vocabulaire et en particulier, de traduction, peuvent •tre posŽes 
ici : dans la premi•re version du texte de Fisher, Ç principled negotiation È est traduit par Ç nŽgociation 
raisonnŽe È, terme aujourdÕhui universellement reconnu et utilisŽ malgrŽ ses faiblesses, la notion de raison 
pouvant •tre questionnŽe. En effet, il sÕagit plus de mŽthode que de fond ; la confusion spontanŽe entre raisonnŽe 
et rationnelle nÕest en outre jamais absente des approches formelles. 
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Les auteurs soulignent lÕimportance de lÕaspect humain dans la nŽgociation ; ils nÕen nient pas 

lÕinfluence mais proposent tr•s clairement de sŽparer le relationnel du fond de la nŽgociation :  

Ç Les nŽgociateurs sont avant tout des hommes ; lÕintŽr•t du nŽgociateur est double : le 

diffŽrend et la relation avec lÕadversaire ; il faut aborder sans dŽtour les probl•mes humains. 

La perception : cÕest la diffŽrence entre ce que nous pensons et ce que pense lÕautre qui est en 

cause. Il faut donc se mettre dans la peau de lÕadversaire. Les craintes que lÕon entretient ne 

sont pas nŽcessairement les intentions de lÕadversaire È. Les conseils gŽnŽraux que 

prodiguent les auteurs portent sur la communication, sur la perception et sur les Žmotions : 

lÕaffectivitŽ et les sentiments. 

Ç Les difficultŽs ne sont pas nŽcessairement le fait de lÕadversaire ; il est utile dÕŽchanger ses 

impressions avec lÕadversaire, saisir les occasions de le dŽrouter ; intŽresser lÕadversaire au 

rŽsultat en le faisant participer au dŽroulement de la nŽgociation ; il est Žgalement nŽcessaire 

de sauver la face : Ç faire des propositions conformes aux principes de lÕadversaire È, 

permettre ˆ tout le monde de faire bonne figure, de tenir son rang. 

Les auteurs int•grent Žgalement la dimension affective dans la nŽgociation, tout en soulignant 

lÕimportance de la contr™ler : Ç avant tout savoir reconna”tre et comprendre ses propres 

Žmotions et celles des autres È. Comme Ç les Žmotions ont explicitement le droit de citŽ dans 

la nŽgociation, [il faut] fournir ˆ lÕadversaire la possibilitŽ de se dŽfouler, ne pas rŽpondre 

aux explosions de col•re, faire des gestes symboliques È. 

Ils soulignent les difficultŽs liŽes ˆ la communication : on ne sÕadresse pas vraiment lÕun ˆ 

lÕautre, on nÕest pas assurŽ dÕ•tre entendu, et les malentendus sont nombreux ; ils dispensent 

alors les conseils suivants : Ç Žcouter attentivement et manifester que lÕon comprend, parler 

de mani•re ˆ •tre compris, ne pas parler des autres mais de soi-m•me (parler en je1), parler 

dans un but prŽcis È. 

En conclusion, ils conseillent de construire une relation de travail, de prŽvenir, cÕest-ˆ -dire de 

traiter les questions de personnes avant quÕelles deviennent un probl•me. 

 

IV. 4 Ð Se concentrer sur les intŽr•ts en jeu et non sur les positions (pp. 71-91). 
 

                                                
1 Une Žcole de pensŽe proche de la mŽdiation, dispense le conseil technique suivant : pour ne pas agresser 
lÕautre, parler de soi, pas de lÕautre, et commencer les phrases par Ç je È. Par exemple, dire : Ç je me sens 
agressŽ È plut™t que : Ç vous mÕagressez, ou vous •tes agressif È ; ou encore Ç je me suis mal exprimŽ È plut™t 
que Ç vous nÕavez rien compris È. 



 83 

Pour trouver une solution judicieuse, il faut concilier les intŽr•ts et non les positions : ce sont 

les intŽr•ts en jeu qui caractŽrisent le diffŽrend, pas les positions. Ç Ils sont les moteurs 

silencieux de lÕaction, tandis que les positions en sont les bruyantes manifestations, [É]  les 

positions ne font que traduire Ð parfois, mal Ð les intŽr•ts fondamentaux È. 

Suite ˆ ce constat, les auteurs posent la question : comment dŽterminer les intŽr•ts en jeu ?, et 

apportent une sŽrie de rŽponses : 

- Poser la question : pourquoi ? (pourquoi demandent-ils ce quÕils demandent ?) ; poser la 

question : pourquoi pas ? Etudier le choix de lÕadversaire. 

- Comprendre que chaque partie a plus dÕun intŽr•t en jeu, que ce sont les exigences 

fondamentales de lÕ•tre humain qui jouent le r™le le plus important ; il est utile de faire une 

liste des prŽoccupations, rŽelles ou supposŽes. 

- Chacun doit aborder ses propres prŽoccupations, les expliquer dÕune mani•re concr•te.  

- Reconna”tre ouvertement que les intŽr•ts de lÕadversaire font partie de la discussion ; poser 

la question avant de donner la rŽponse ; oublier le passŽ pour se tourner vers lÕavenir. 

- Savoir se montrer rŽsolu sans cesser dÕ•tre conciliant. Etre ferme sur la question dŽbattue et 

conciliant avec les participants. 

 

IV. 5 Ð Imaginer des solutions procurant un bŽnŽfice mutuel (pp. 93-126). 
 

Ce chapitre part dÕun constat : dans de nombreuses Ç É nŽgociations, quatre obstacles 

sÕopposent en gŽnŽral ˆ lÕinvention dÕun grand nombre de solutions possibles : (1) les 

jugements h‰tifs ; (2) lÕidŽe quÕil existe une solution et une seule ; (3) lÕidŽe que le g‰teau est 

limitŽ par nature ; (4) lÕidŽe que les difficultŽs de lÕadversaire ne regardent que lui : il nÕa 

quÕˆ se dŽbrouiller ! È, ce constat Žtant formulŽ sous forme de diagnostic. 

Le chapitre se dŽveloppe alors sous la forme dÕune Ç ordonnance1 : pour inventer des 

solutions originales, il faudra : (1) dissocier lÕinvention et la dŽcision ; (2) donner libre cours 

ˆ son imagination pour dŽcouvrir les possibles au lieu de chercher une seule rŽponse ; (3)  

rechercher un bŽnŽfice mutuel ; (4) aider lÕadversaire ˆ prendre sa dŽcision È. 

Les auteurs prŽsentent une sŽrie de conseils pratiques, gŽnŽraux, accompagnŽs dÕŽlŽments de 

crŽativitŽ, et pour lesquels la recherche de bŽnŽfice mutuel est centrale ; dans cette partie, les 

conseils paraissent simples, Žvidents, peut-•tre pour cette raison m•me, peu Žvidents ˆ mettre 

                                                
1 Le terme ordonnance choisi par les auteurs Ð ou le traducteur - est cohŽrent avec la nature prescriptive du 
mod•le de Fisher et Ury. 
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en Ïuvre. Ils proposent une grille mŽthodique : la carte en rond, outil de crŽativitŽ qui est 

basŽ sur Ç quatre dŽmarches diffŽrentes : (1) la rŽflexion sur une question particuli•re ; (2) la 

description analytique ; (3) lÕexamen [É]  des mesures quÕil y aurait lieu de prendre ; (4) la 

prŽsentation dÕun certain nombre de suggestions prŽcises et rŽalisables È (p. 107). 

Le fond de la nŽgociation, des propositions, est associŽ ˆ la mŽthode : Ç que peut-on offrir de 

sŽduisant sans que cela revienne trop cher ? È (p.125) 

 

IV. 6 Ð Exiger lÕutilisation de crit•res objectifs (pp. 127-146). 
 

LÕutilisation de crit•res objectifs est destinŽe, soit ˆ prŽvenir ou Žviter les blocages, soit ˆ les 

dŽpasser quand ils sont basŽs sur lÕapplication de la volontŽ dÕune des deux parties. CÕest 

pourquoi les auteurs soulignent quÕil est important de trouver une mŽthode indŽpendante de la 

volontŽ des deux parties pour appliquer le rŽsultat de la nŽgociation. Selon eux, quand on 

dŽcide dÕappliquer la nŽgociation raisonnŽe, Ç deux questions se posent : comment mettre au 

point des crit•res objectifs, comment les utiliser dans la discussion È. Ils posent donc les 

crit•res dÕŽquitŽ : indŽpendant de la volontŽ des parties en prŽsence, mais Žgalement lŽgitime 

et facile ˆ mettre en pratique. 

Ils prŽsentent Ç plusieurs mŽthodes qui ont fait leurs preuves : Ç lÕun coupe, lÕautre choisit È, 

le choix ˆ tour de r™le, le tirage au sort, lÕarbitrage dÕun tiers È (p. 134 - 135) ; ces mŽthodes 

sont des outils classiques, par exemple assez souvent utilisŽs par les juristes dans les 

situations de mŽdiation. 

On peut noter quÕil est tr•s intŽressant, voire utile, de se mettre dÕaccord sur les principes 

avant de nŽgocier. Cependant, sÕil nÕy a pas dÕaccord sur les principes, on retombe dans les 

difficultŽs ŽvoquŽes au dŽbut de lÕouvrage : celles du marchandage positionnel. Les auteurs 

rŽp•tent ˆ plusieurs reprises une r•gle : ne jamais cŽder ˆ des pressions. 

 

IV. 7 Ð La BATNA 1 (et la WATNA) : lÕAlternative (pp. 149-161). 
 

                                                
1 BATNA est lÕacronyme de Best Alternative To a Negotiated Agreement : meilleure alternative ˆ un accord 
nŽgociŽ ; le traducteur de lÕouvrage (1982) propose : MESORE (la MEilleure SOlution de REchange). Dupont 
(2000 : 10) Žvoque une autre proposition : Ç situation 3A (la situation Alternative en cas dÕAbsence dÕAccord) È. 
Toutefois, comme il lÕindique Žgalement, le terme BATNA est passŽ dans le langage des nŽgociateurs, il est 
devenu assez courant ; nous lÕemployons Žgalement ici. Un synonyme a ŽtŽ rŽcemment utilisŽ en France, 
notamment lors du vote sur le traitŽ de Constitution EuropŽenne : Ç le Plan B È. 
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La BATNA est la rŽponse ˆ la question : que ferons-nous si la nŽgociation nÕaboutit pas ? 

Avons-nous une alternative ˆ la nŽgociation en cours ? Fisher et Ury commencent ce chapitre 

par une question : que faire si la partie adverse est manifestement plus puissante, et ils 

Žvoquent deux buts : ne pas conclure un accord quÕon devrait refuser, et tirer le meilleur parti 

des atouts que lÕon a en main. Ils conseillent donc de se protŽger, dÕidentifier le seuil non 

nŽgociable, seuil en dessous duquel la nŽgociation nÕa plus de sens ; dÕapprendre ˆ conna”tre 

sa BATNA (le pouvoir relatif est fonction de la BATNA) ; de se livrer pour cela ˆ Ç trois 

opŽrations diffŽrentes : (1) inventer une sŽrie de solutions de repli, (2) creuser ˆ fond 

quelques une des idŽes les plus sŽduisantes, (3) choisir provisoirement la meilleure È (p. 158). 

Il faut Žgalement Žtudier la solution de repli de lÕadversaire. 

Ils notent que parfois, le bŽnŽfice potentiel offert par la BATNA est tel que la nŽgociation 

nÕest pas intŽressante, il vaut mieux alors appliquer la BATNA plut™t que de continuer ˆ 

nŽgocier. 

La nŽgociation distributive consiste ˆ Žlever la valeur de sa propre BATNA et ˆ rŽduire la 

valeur de la BATNA adverse ; le concept de BATNA montre dÕailleurs ici ses limites et la 

difficultŽ de son approche formelle. Car, par exemple, si lÕon oppose deux BATNA, on se 

retrouve dans la situation m•me que Fisher et Ury se donnaient pour ambition dÕŽviter avec 

leurs travaux : le marchandage positionnel et le rapport de force entre les parties. Au dŽbut de 

leur ouvrage, Fisher et Ury prŽsentent la nŽgociation raisonnŽe comme une technique 

susceptible de dŽpasser les rapports de pouvoir et de rendre objective la nŽgociation. 

Toutefois, le dŽveloppement de la BATNA pointe une contradiction : la confrontation de deux 

BATNA rend la nŽgociation plus distributive quÕintŽgrative, ce qui est contraire ˆ lÕobjectif 

que se sont donnŽs les auteurs. Et Dupont (2000, 2006) souligne tr•s clairement que cette 

ambigu•tŽ (ou cette contradiction) nÕest pas reconnue par lÕŽcole de la nŽgociation raisonnŽe, 

selon laquelle les situations donnent suffisamment dÕopportunitŽs de gagnant-gagnant. 

Dupont pose alors la question : Ç y-a-t-il toujours, souvent, rarement de telles situations et 

suffit-il de Ç principes È pour faire rentrer les nŽgociations dans cette zone privilŽgiŽe o• tout 

le monde finit par gagner ? È (2000 : 11). 

Le concept de BATNA  a rŽcemment connu lÕajout dÕune variante qui nÕest pas ŽvoquŽe par 

Fisher & Ury, mais par de nombreux auteurs aux travaux plus rŽcents : la WATNA  

(acronyme de Worst Alternative To a Negotiated Agreement) ; nous avons choisi de lÕajouter 

ˆ cette partie car ces deux dimensions sont assez rŽguli•rement associŽes. 

Selon Notini (2005) qui analyse le concept de Watna, il convient tout dÕabord dÕŽtablir une 

diffŽrence claire en nŽgociation entre les options et les alternatives : les options sont les choix 
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multiples qui se prŽsentent aux nŽgociateurs dans la nŽgociation ; les alternatives sont des 

choix alternatifs ̂ la  nŽgociation. La Batna et la Watna font partie des alternatives ˆ la 

nŽgociation. 

Elle pose ensuite la question : que ferons-nous si la nŽgociation nÕaboutit pas, quelles sont nos 

alternatives, et apporte deux ŽlŽments de dŽfinition ˆ propos des meilleures et des pires sorties 

(Ç best and worst case outcomes È) : 

- si nous disposons dÕune alternative intŽressante, suffisamment positive en cas dÕŽchec de la 

nŽgociation, alors il sÕagit dÕune Batna ; 

- sÕil existe un scenario du pire, une catastrophe ˆ Žviter ˆ tout prix en cas dÕŽchec de la 

nŽgociation, alors il sÕagit dÕune Watna. 

Elle fait remarquer que les sorties alternatives, positives (Batna) ou nŽgatives (Watna) ont un 

cožt, et propose une mŽthode dÕanalyse basŽe sur le cožt de ces alternatives, ainsi que sur leur 

probabilitŽ dÕoccurrence (expected value). Elle fait remarquer finalement que lÕanalyse Žtablie 

par lÕune des parties nÕest pas le miroir de lÕanalyse de lÕautre partie : en effet chaque partie 

Žtablit des prŽdictions diffŽrentes quant aux issues de la nŽgociation, et a par ailleurs des cožts 

diffŽrents. 

 

IV. 8 - Analyse critique du mod•le de Fisher et Ury. 
 

Si Dupont (2000) dŽcrit les caractŽristiques de la nŽgociation raisonnŽe dans la premi•re 

partie de son Žtude, il prŽsente dans la deuxi•me partie ce quÕil faut en retenir ainsi que les 

principales critiques qui en ont ŽtŽ faites. 

Les mŽrites du mod•le de Fisher se situent selon Dupont ˆ trois niveaux : la thŽorie, 

lÕenseignement et la pratique.  

Fisher et Ury ne se rŽf•rent pas vraiment ˆ de nombreux mod•les et/ou grilles thŽoriques ; ils 

utilisent un style simple, alternant conseils pratiques et anecdotes plut™t hŽtŽrog•nes. 

Cependant, leur mod•le a le mŽrite dÕamener les spŽcialistes ˆ repenser certains concepts (par 

exemple, la notion dÕintŽr•t en jeu, la notion de crit•res) ou dÕen explorer dÕautres, la BATNA 

Žtant celui qui est le plus connu et le plus rŽpandu aujourdÕhui. 

Il a eu Žgalement le mŽrite dÕobliger ˆ repenser la formation et lÕenseignement de la 

nŽgociation : de nombreux programmes de formation lÕutilisent plus ou moins compl•tement, 
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les principes de la nŽgociation raisonnŽe sont aujourdÕhui largement rŽpandus dans la 

formation professionnelle et acadŽmique1. 

Pour ce qui est de la pratique, un des mŽrites de la nŽgociation raisonnŽe est dÕamener les 

praticiens ˆ se dŽtacher de la pratique immŽdiate pour la questionner. Un autre mŽrite est 

dÕŽlargir les approches et les mŽthodes utilisŽes. 

Dupont indique Žgalement quÕune des lacunes de la nŽgociation raisonnŽe rŽside dans la prise 

en compte insuffisante de la dimension culturelle des Žchanges. Nous pouvons reformuler et 

prolonger cette idŽe en notant que le livre Getting to Yes a ŽtŽ Žcrit au dŽpart par des 

AmŽricains pour des AmŽricains. Il sÕinscrit donc ˆ lÕintŽrieur dÕun champ social culturel 

homog•ne, et la dimension interculturelle nÕa pas besoin dÕ•tre dŽveloppŽe plus quÕelle ne 

lÕest dans lÕouvrage. A la lecture, on rep•re des mŽcanismes culturels spŽcifiques de la culture 

amŽricaine2 : volontŽ de trouver une bonne mŽthode (Ç the one best way È) efficace et de la 

systŽmatiser ; survalorisation de la dimension rationnelle au dŽtriment de la dimension 

affective, moralisation positive de lÕapproche gagnant-gagnantÉ  

Dupont souligne dans son analyse que Fisher ne donne pas une vision compl•te des 

nŽgociations intŽgratives et distributives : en particulier, le tableau du dŽbut du livre, 

prŽsentant les nŽgociations douce et dure, associe trop facilement douce ˆ intŽgrative, et dure 

ˆ distributive, ce qui selon Dupont nÕest pas exact. Dupont en fait alors une critique prŽcise3, 

point par point : il indique que Ç la description [du tableau] ne donne pas une image correcte 

de ce qui est gŽnŽralement appelŽe nŽgociation intŽgrative È. 

Il prŽsente Žgalement les critiques correspondant ˆ des dŽsaccords, qui ont ŽtŽ faites par 

plusieurs auteurs : Mc Carthy, Cathelineau, Wallaert, Audebert. Il constate que ces auteurs 

font des rŽserves et des critiques systŽmatiques : 

- est-il nŽcessaire dÕŽtablir une relation durable, ˆ long terme ? Dans de nombreux cas, obtenir 

un rŽsultat ˆ court terme, ou encore sortir dÕune impasse semble •tre suffisant ; 

- le r™le de la confiance est sous-estimŽ dans le mod•le de Fisher ; 

                                                
1 Dupont (2000 :18) cite le cas du centre europŽen de la nŽgociation de Michel Ghazal, ou les interventions de 
lÕŽquipe de lÕESSEC. 
2 On peut retrouver ces principes chez Hall (1959 - 1984, pp. 48 - 49) : Ç ce processus Ð lÕapprentissage Ð se 
remet en marche lorsque lÕhomme expŽrimente une culture diffŽrente. Mais ceci est impossible pour la plupart 
des AmŽricains, qui sont ancrŽs dans lers habitudes. È (in : Hall, E. T. : Le langage silencieux, Points Seuil 160, 
Paris, 1984). 
3 Dupont, 2000 : Troisi•me partie : La nŽgociation raisonnŽe ce quÕil faut en retenir, pp. 17 Ð 23. 
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- les intŽr•ts de la communautŽ1, tels que prŽsentŽs par Fisher et Ury peuvent influer 

nŽgativement sur le dŽroulement des nŽgociations : en effet, on risque dÕimporter des 

impondŽrables Žtrangers ˆ la nŽgociation en cours ; 

- il nÕest dŽraisonnable de commencer la nŽgociation par des exigences extr•mes ; certaines 

demandes initiales extr•mes peuvent conduire ˆ des malentendus ; cependant, les positions de 

dŽpart extr•mes sont souvent reconnues comme telles et font partie dÕun jeu social, elles ne 

disqualifient pas nŽcessairement le processus de nŽgociation en cours ; CarrŽ (2001) fait 

remarquer ˆ ce propos que lÕacceptation de Ç lÕŽcart entre la position de dŽpart et lÕobjectif 

rŽel est fonction de la culture de lÕautre È (2001 : 10) ; 

- dŽvelopper les sŽances de crŽativitŽ au point prŽsentŽ par Fisher et Ury nÕest pas nŽcessaire, 

Mc Carthy indique que Ç deux ou trois options [É] suffisent gŽnŽralement (Dupont, p. 25). 

Les critiques faites au principe dÕexistence de rapports de pouvoir sont plus profondes : on ne 

peut nier le pouvoir en nŽgociation, et quand il produit des effets, peu de techniques 

permettent dÕen changer la nature ; le rapport de forces ne peut •tre exclu de la nŽgociation, et 

il sÕimpose de mani•re objective, indŽpendamment du bien-fondŽ des positions de chacun. 

En dŽcrivant les limites du mod•le (La nŽgociation raisonnŽe Ð ce quÕelle nÕest pas, pp. 13-

16), Dupont indique deux aspects ˆ la question : Ç quelle est la place du pouvoir dans la 

nŽgociation raisonnŽe ? È. DÕune part, Ç que faire si le rapport de force est dŽsŽquilibrŽ ˆ son 

dŽsavantage È, et dÕautre part : Ç comment augmenter son pouvoir dans la nŽgociation È 

(p. 15). Dans le mod•le de la nŽgociation raisonnŽe, il est lŽgitime dÕutiliser son propre 

pouvoir ˆ condition de lÕutiliser dans le but dÕun gain commun. DestinŽe ˆ gŽrer les situations 

de pouvoir dŽsŽquilibrŽes, la nŽgociation raisonnŽe ne sait pas bien prendre en compte les 

asymŽtries fortes de situation, sinon dÕune mani•re qui ram•ne ˆ un moment ou ˆ un autre, ˆ 

une situation de pouvoir. 

En conclusion, Dupont propose de retenir cinq points essentiels : on ne peut se dispenser dÕen 

•tre informŽ ; elle nŽcessite une mŽta-nŽgociation sur les r•gles du jeu ; elle facilite la 

prŽparation en sÕobligeant ˆ ce que certains principes ont ŽtŽ ŽtudiŽs ; lÕouvrage pose la 

question de lÕavenir des comportements des nŽgociateurs, ira-t-on vers des conceptions plus 

ouvertes ; le pas vers le prescriptif ouvrira-t-il la voie au normatif ? (2006 : 28). 

Il termine son analyse du mod•le par quelques polŽmiques et controverses, issues dÕauteurs 

ayant travaillŽ sur le mod•le, et qui en signalent certaines limites : 

                                                
1 Dupont (2000 :24) : Ç selon Fisher et Ury, la nŽgociation doit aboutir ˆ un accord sage qui prend en compte 
les intŽr•ts de la communautŽ È.  
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- a t-on besoin dÕune relation ˆ long terme (Mc Carthy) ; par exemple, Ç beaucoup de 

nŽgociateurs syndicaux montrent une prŽfŽrence pour des rŽsultats ˆ court terme È ; 

- il nÕest pas dŽraisonnable de commencer une nŽgociation ˆ partir de positions extr•mes (Mc 

Carthy), 

- Ç le win-win (gagnant-gagnant) est une notion candide, parce quÕau fond, le gagnant-

gagnant nÕexiste pas È (Cathelineau, 1991) ; le mod•le de Cathelineau, ŽvoquŽ par Dupont, se 

base Ç sur la double notion de pouvoir et de confiance È ; 

- nŽgocier en partenaire nÕest pas dans les habitudes des vendeurs-acheteurs actuels 

(Wallaert), pour qui les acheteurs crŽent plut™t lÕangoisse chez le vendeur, bien que la clŽ du 

probl•me soit de Ç se trouver sur la m•me longueur dÕondes È.  

Patrick Audebert-Lasrochas analyse et critique la nŽgociation raisonnŽe sur trois points : 

- Ç la convergence qui [lui] para”t la plus plausible est lÕimportance des enjeux ; enjeux 

personnels des nŽgociateurs et enjeux institutionnels, que les auteurs [É]  appellent 

Ç intŽr•ts È ; 

- elle lui para”t typiquement nord-amŽricaine, avec comme finalitŽ la rationalisation du 

comportement humain, au risque de nier Ç les apports qualitatifs de type psychologique et/ou 

comportemental È ; 

- il retient Ç lÕimpression qui se dŽgage de cette mŽthodologie : lÕintŽr•t des partenaires est de 

transformer toute nŽgociation, qui par nature, est une situation conflictuelle, en un processus 

de rŽsolution de probl•me, dŽmarche qui se rapproche de la mŽdiation È. (in Dupont, 

2000 : 32). 

 

IV. 9 Ð Conclusion sur la nŽgociation raisonnŽe. 
 

Force est de constater quÕaucune thŽorie sur la nŽgociation nÕa eu autant de succ•s quantitatif 

que la nŽgociation raisonnŽe de Fisher et Ury. Globalement, il convient dÕobserver celle-ci 

dans son environnement culturel et historique : elle est apparue au bon moment et au bon 

endroit. La nŽgociation raisonnŽe offre ˆ ses utilisateurs simplicitŽ, clartŽ, efficacitŽ 

apparente : cÕest une approche de la nŽgociation qui permet, sans complication, de 

comprendre ce quÕest la nŽgociation et dÕapprendre ˆ amŽliorer ses propres performances. 

Si les rŽserves qui ont ŽtŽ portŽes sur le contenu et la forme de cette mŽthode sont justifiŽes, 

elles peuvent •tre compensŽes par quelques aspects intŽressants ˆ souligner : 
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- lÕouvrage (et le mod•le) de Fisher et Ury fait sortir la nŽgociation dÕun cercle de spŽcialistes 

initiŽs vers le grand public ; il assoie et lŽgitimise la nŽgociation comme une pratique sociale 

identifiŽe, laquelle devient alors ouvertement objet de rŽflexion et de formalisation ; 

- il est regardŽ avec ses limites par les chercheurs, mais il est considŽrŽ avec intŽr•t par les 

praticiens (les nŽgociateurs, les juristes1, les syndicalistes, les commerciauxÉ) ; 

- il est le point de dŽpart dÕun changement dÕattitudes et de pratiques face ˆ la nŽgociation : il 

est aussi  ̂lÕorigine de toute une activitŽ spŽcifique de la part de consultants, de formateurs : 

stages et formations, articles, sites internet, activitŽs de conseil, dÕassistance, etc. 

La nŽgociation raisonnŽe est un des premiers mod•les prŽdictifs de la nŽgociation pour lequel 

on constate une certaine valeur sociale ; sÕŽrigeant en norme de vision et de comportement, 

son succ•s commercial lŽgitimise sa valeur ; en effet, plus il y a de nŽgociateurs qui 

connaissent et utilisent la nŽgociation raisonnŽe, et plus ces nŽgociateurs ont de chances de se 

rencontrer et de se reconna”tre entre eux. Par effet Ç boule de neige È, la nŽgociation raisonnŽe 

sÕŽrige alors en mod•le dominant dans les activitŽs de nŽgociation. Parall•lement, elle limite 

lÕacc•s et lÕinfluence dÕautres mod•les, plus techniques, plus acadŽmiques, moins connus et 

moins reconnus. 

 

 

Les mŽrites de la nŽgociation raisonnŽe tiennent autant ˆ ses apports techniques sur la 

nŽgociation quÕˆ ses apports externes, en tant que mŽthode dÕapproche de la nŽgociation. Elle 

apparait donc globalement aujourdÕhui comme incontournable dans le paysage de la 

modŽlisation et de la pratique de nŽgociation. 

 

                                                
1 Les juristes, rŽguli•rement en recherche dÕoutils de nŽgociation, ont ŽtŽ parmi les premiers ˆ sÕy intŽresser. 
Nous avons nous-m•me ŽtŽ initiŽ ˆ cette mŽthode d•s 1982 par un coll•gue avocat ˆ Paris. 
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SECTION V 

 

PrŽsentation de plusieurs mod•les descriptifs de la nŽgociation : 

I - Sawyer & Guetzkow ; 

II - Coltri  ; 

III - Moran & Stripp.  

 

 

V. 1 Ð Introduction . 
 

Apr•s avoir prŽsentŽ les caractŽristiques principales de la thŽorie des jeux : un mod•le basŽ 

sur les enjeux et les contenus, puis de la nŽgociation raisonnŽe : un mod•le prescriptif, ˆ 

travers ses avantages mais aussi ses limites, nous portons notre attention sur plusieurs 

mod•les descriptifs, et cette section sÕapplique ˆ explorer la diversitŽ des approches formelles 

de la nŽgociation ; en effet, il est illusoire de faire un tour dÕhorizon exhaustif des mod•les qui 

se donnent pour objectif, soit de dŽcrire, soit de prŽvoir tous les aspects de la nŽgociation. 

Nous faisons le choix ici de mod•les qui nous paraissent reprŽsentatifs de la diversitŽ des 

approches formelles actuelles, en fonction de leurs caractŽristiques, mais Žgalement de leurs 

domaines dÕapplications. 

Tout dÕabord, nous prŽsentons le mod•le de Sawyer & Guetzkow (1965), ˆ travers les 

reformulations quÕen font Audebert (1984), ou Maquin (1998). Ce mod•le dynamique analyse 

le processus de la nŽgociation et les variables dÕinfluence en fonction dÕune approche 

chronologique. 

Ensuite, nous analysons la fa•on dont Coltri (2004) dŽcrit les situations de nŽgociation en 

partant de son analyse de juriste. 

Enfin, nous prŽsentons lÕapproche de Moran & Stripp (1991) qui dŽcrivent et classent les 

variables impliquŽes dans les nŽgociations dÕaffaires internationales, particuli•rement dans le 

cas des entreprises amŽricaines travaillant ˆ lÕinternational, avec dÕautres cultures. 
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V. 2 Ð Le mod•le de Sawyer & Guetzkow. 
 

Sawyer & Guetzkow (1965) dŽveloppent une analyse du processus de la nŽgociation ˆ partir 

de moments chronologiques et de Ç variables [qui ont une influence] sur le dŽroulement, le 

processus et le rŽsultat de la nŽgociation È (Audebert, 1984) ; leur mod•le, repris ˆ plusieurs 

reprises, dans les travaux de Audebert (1984), Dupont (1986), Macquin (1998), Radtchenko-

Draillard1 (2003), sÕorganise autour de cinq ŽlŽments : 

- les facteurs antŽcŽdents qui se situent en amont de la nŽgociation et prŽ-existent au face ˆ 

face des nŽgociateurs. On trouve ici les buts, plus ou moins compatibles, plus ou moins 

spŽcifiques (dŽfinis) et les facteurs fondamentaux (diffŽrences culturelles, attitudes, 

relations internes aux parties, nŽgociateurs eux-m•mes) ; 

- les facteurs de processus qui se situent au moment de la nŽgociation, et o• lÕon trouve les 

conditions de la nŽgociation (nŽgociation publique ou secr•te, nombre de participants, 

nombre de parties, estimation des utilitŽs de lÕautre, stress sur la nŽgociation, temps et 

horaires), ainsi que le processus qui regroupe Ç toutes les stratŽgies et tactiques mises en 

Ïuvre par les parties pour aboutir È (Macquin, 1998) ; dans ce processus, on distingue la 

prŽparation, le recoupement entre utilitŽs et solutions (options), la modification des utilitŽs par 

la communication et la persuasion, la modification des solutions possibles. 

- les facteurs de rŽsultats, qui se situent apr•s la nŽgociation : on y trouve la clartŽ des 

rŽsultats, les crit•res pour lÕŽvaluation des rŽsultats, la continuitŽ de la nŽgociation. 

Le tableau de la page suivante prŽsente le mod•le de Sawyer & Guetzkow tel que prŽsentŽ par 

Macquin (98 : 71). 

On peut remarquer dans la prŽsentation de ce mod•le, que Macquin appelle buts, ce que 

Audebert appelle objectifs, sans que nous puissions Žtablir de diffŽrence entre, dÕune part,  le 

sens des mots que chaque auteur leur donne, et, dÕautre part, une divergence lors de leur 

traduction. 

 

                                                
1 Radtchenko-Draillard, Svetlana : Les aspects culturels de la negociation internationale, in : Les cahiers 
psychologie politique, numŽro 3, Avril 2003 [En ligne]. 
Radtchenko-Draillard indique quÕ Ç É il existe diffŽrents mod•les pour dŽcrire et prŽvoir la nŽgociation. Parmi 
eux le mod•le de SAWYER et GUETZKOW est le plus connu. En 1965, SAWYER et GUETKOW sÕintŽressent 
aux relations entre divers facteurs et le processus gŽnŽral de la nŽgociation en termes de comportement des 
acteurs et de rŽsultats. È. 
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Mod•le de Sawyer & Guetzkow, par Macquin (1998 : 71) 

 



 94 

Le tableau suivant prŽsente la dynamique du processus de nŽgociation selon Sawyer & 

Guetzkow, tirŽ de Audebert (1984 : 21, repris de Dupont, 1982 :138) : 

 

 
Mod•le de Sawyer & Guetzkow, par Audebert, tirŽ de Dupont (1982) 

 

Dans cette reprŽsentation dynamique, on constate que les facteurs fondamentaux ont une 

influence sur les objectifs (antŽrieurs ˆ la nŽgociation), et quÕensemble, ces deux ŽlŽments 

influent sur le processus, lui-m•me influencŽ par les conditions ; le rŽsultat contribue ˆ son 

tour, par une boucle de rŽtroaction, ˆ agir sur les objectifs, particuli•rement dans le cas de 

nŽgociations complexes, rŽpŽtitives, ou qui durent. 

En conclusion, ce mod•le de Sawyer & Guetzkow prŽsente plusieurs caractŽristiques 

avantageuses : il int•gre plusieurs variables du processus, lesquelles dŽcrivent bien la 

multiplicitŽ des causes et des phases dÕune nŽgociation. Il est bien adaptŽ ˆ lÕŽvaluation 

dynamique dÕun processus de nŽgociation. 
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V. 3 Ð Le mod•le de Coltri.  
 

Laurie Coltri (2004) est une juriste amŽricaine qui porte son attention sur le r•glement des 

conflits par la mŽdiation, en particulier la mŽdiation juridique, appelŽe Žgalement Alternative 

Dispute Resolution (ADR), cÕest-ˆ -dire une forme alternative (non juridique) de r•glement 

des conflits. Naturellement, son ouvrage principal ne reprŽsente pas la totalitŽ des mod•les et 

mŽthodes de rŽsolution des conflits, particuli•rement dans le cas dÕŽtudes dŽveloppŽes par des 

juristes et des spŽcialistes de la mŽdiation, mais nous avons choisi de le prŽsenter ici pour son 

caract•re reprŽsentatif car il est basŽ sur les r™les sociaux des acteurs de la nŽgociation et en 

dŽcrit assez bien la dimension sociale et procŽdurale. Il reprŽsente donc un complŽment utile 

aux autres mod•les dŽjˆ prŽsentŽs plus haut. 

En ouverture de son travail de synth•se, Coltri propose un ensemble de dŽfinitions de base 

dÕaspects de la nŽgociation, dont nous reprenons ici les principales ; en effet, celles-ci 

permettent dÕapprŽhender et de comprendre sa vision. Elle Žtablit dÕabord une typologie des 

conflits (2004, p. 4 - 14) : 

- Conflit interpersonnel (interpersonal conflict) : incompatibilitŽ per•ue ou rŽelle de 
besoins, dÕintŽr•ts ou dÕobjectifs entre deux (ou plus) parties interdŽpendantes. 
- Conflit latent  (latent conflict) : un conflit interpersonnel dont aucun participant nÕest 
conscient. 
- Conflit vrai ou vŽridique (true or veridical conflict) : une situation de conflit dans 
laquelle il y a des incompatibilitŽs rŽelles dÕobjectifs, de besoins et dÕintŽr•ts entre les 
parties impliquŽes. 
- Faux conflit (false conflict) : une situation de conflit dans laquelle les incompatibilitŽs 
dÕobjectifs, de besoins et dÕintŽr•ts sont per•ues mais non rŽelles. 
 

Coltri propose Žgalement une typologie des situations elles-m•mes : 

- Dispute (dispute) : un conflit interpersonnel non latent caractŽrisŽ par lÕattention et la 
concentration portŽe par les disputants1 sur des besoins, des objectifs et des intŽr•ts 
incompatibles. 
- Transactions (transactions) : conflits interpersonnels dans lesquels les adversaires 
travaillent ˆ crŽer des arrangements qui transf•rent des ressources, qui dŽlimitent des 
responsabilitŽs ou qui crŽent ou ajustent une relation interdŽpendante. Les transactions 
se caractŽrisent par les fait que les adversaires portent leur attention sur des besoins, des 
objectifs et des intŽr•ts mutuellement compatibles, et se dŽtournent des objectifs, des 
besoins et des intŽr•ts incompatibles. 
- RŽsolution de conflit (dispute resolution) : les mŽthodes que les gens utilisent dans un 
effort pour rŽsoudre les conflits interpersonnels. 
- RŽsolution alternative de conflit (Alternative Dispute Resolution, ADR) : 
gŽnŽralement, les processus de rŽsolution des conflits utilisŽs dans la rŽsolution des 

                                                
1 Dans cette dŽfinition, nous avons gardŽ le terme original : disputants, qui se traduit mal littŽralement mais peut, 
compte tenu de la dŽfinition proposŽe par Coltri, se comprendre comme adversaires. Dans la suite du chapitre, 
nous utilisons ce terme adversaires, dans le sens de disputants. 
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conflits dÕaffaires, commerciaux, juridiques et conflits personnels, autres que les litiges 
ou les actions en justice, autres que de ne rien faire, autres que les approches violentes 
ou illŽgales. 
 

Elle Žtablit une liste de caract•res des situations : celles-ci peuvent •tre interdŽpendantes : ce 

qui arrive ˆ lÕune des parties affecte lÕautre partie. Elles peuvent •tre antagonistes : les 

participants se consid•rent comme des ennemis ou des adversaires. Elles peuvent •tre ˆ 

somme nulle : ce que lÕun gagne, lÕautre partie le perd. Elles peuvent •tre ˆ somme positive : 

on constate alors des efforts conjoints des parties pour sÕaider mutuellement, et les ressources 

communes augmentent effectivement. Elles peuvent •tre en interdŽpendance opposŽe, telles 

que les efforts dÕune partie pour satisfaire des besoins, des intŽr•ts ou des objectifs affectent 

nŽgativement lÕautre partie. Elles peuvent •tre en interdŽpendance positive, telles que 

lÕamŽlioration des besoins, des objectifs ou des intŽr•ts dÕune des parties tend ˆ amŽliorer les 

besoins, les objectifs ou les intŽr•ts de lÕautre partie.  

Elle propose par la suite des dŽfinitions de r™les sociaux dans la nŽgociation, en fonction du 

r™le des participants : 

- Adversaires (disputants) : participants dans un conflit, qui ont des incompatibilitŽs 
rŽelles ou per•ues dÕobjectifs, de besoins et/ou dÕintŽr•ts. 
- Agent (agent) : quelquÕun qui est Ç ˆ la place È dÕun disputant pendant un conflit 
interpersonnel, qui agit pour le compte du disputant. 
- Avocat (advocate) : quelquÕun qui agit comme agent dÕun disputant durant un conflit, 
et qui est Žthiquement obligŽ de reprŽsenter les intŽr•ts du disputant avec z•le et 
compŽtence. 

 

Le mod•le de Coltri consiste alors ˆ Žtablir une classification des mŽthodes de rŽsolution des 

conflits selon trois facteurs qui les distinguent : 

- qui dŽcide le rŽsultat de la rŽsolution du conflit,  

- qui participe au processus, 

- sous quels auspices le processus est ŽlaborŽ. 

Coltri Žtablit une liste de situations diffŽrentes : 

- LÕarbitrage1 (adjudication), o• une tierce partie, neutre, dŽcide du rŽsultat du conflit. La 

principale diffŽrence entre adjudication et nŽgociation est la personne qui prend la dŽcision 

                                                
1 Le terme adjudication se traduit litŽrallement par arbitrage. Dans lÕautre direction, le dictionnaire Collins 
(1984) traduit arbitrage par arbitration. Il est utile de considŽrer la diffŽrence dÕacception des termes 
adjudication et arbitrage, selon le registre vernaculaire juridique, et selon le registre de la langue vŽhiculaire 
quotidienne. En outre, les concepts et dŽfinitions issus du droit amŽricain et du droit fran•ais ne recoupent pas 
exactement les m•mes ŽlŽments de contenu ni de mŽthode. On doit donc admettre une certaine lattitude dans le 
contenu sŽmantique de ces termes, selon quÕon les apprŽhende sous un point de vue amŽricain ou fran•ais. Ce 
nÕest toutefois pas notre propos de dŽvelopper davantage ces aspects conceptuels et linguistiques. Nous avons 
considŽrŽ dans cette partie adjudication et arbitrage comme une traduction mutuelle. 
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du rŽsultat : dans le cas de la nŽgociation, cÕest les adversaires ; dans le cas de lÕadjudication, 

cÕest la partie neutre. Il est ˆ noter ici que Coltri dŽcrit le processus de prise de dŽcision lors 

dÕun conflit, et pas nŽcessairement lÕaspect juridique de lÕarbitrage, qui prend des formes 

diffŽrentes selon les pays. Son acception du terme est plus large que le simple registre 

juridique. CÕest pourquoi nous utilisons le terme adjudication tel quÕelle le prŽsente dans son 

Žtude. 

Coltri indique trois formes dÕadjudication : la premi•re forme, Ç litigation È, se traite devant 

une juridiction, par un processus contradictoire entre les parties. La deuxi•me forme, Ç agency 

adjudication È, se traite devant une agence dÕEtat qui proc•de de sa logique spŽcifique. La 

troisi•me, Ç arbitration È, est une forme de r•glement privŽ des litiges ; elle Žquivaut ˆ 

lÕarbitrage fran•ais, une forme de justice privŽe o• le tribunal arbitral rend une dŽcision de 

r•glement (jugŽe au fond) qui sÕimpose aux adversaires. 

- la nŽgociation, o• les adversaires dŽcident eux-m•mes comment et sous quels termes, le 

conflit doit •tre rŽsolu. La nŽgociation peut •tre simple ; dans ce cas, les seuls participants 

sont les adversaires. Elle peut •tre assistŽe ou facilitŽe ; dans ce cas, un ou plusieurs 

adversaires sont reprŽsentŽs par des agents ou des avocats qui nŽgocient pour leur compte. 

Dans la nŽgociation avec des reprŽsentants, les adversaires gardent le pouvoir final de 

dŽcision ; toutefois, ils peuvent indiquer ˆ leurs reprŽsentants un ensemble dÕarrangements 

acceptables avant ou pendant la nŽgociation. 

- La mŽdiation, o• la nŽgociation des adversaires est facilitŽe par une tierce partie neutre dont 

cÕest le r™le. Les adversaires gardent le contr™le de la situation, de la fa•on de la rŽsoudre et 

des modalitŽs du r•glement. La mŽdiation est un processus complexe dans la mesure o• les 

nŽgociateurs peuvent participer eux-m•mes, ˆ travers leurs reprŽsentants, ˆ lÕaide de 

nombreuses variations de relations, de situations, de conditions matŽrielles pour la 

communication et la nŽgociation. 

- LÕŽvaluation non engageante (non binding evaluation) : les adversaires, soit eux-m•mes, 

soit reprŽsentŽs par leurs agents, prŽsentent leur situation ˆ une tierce partie, en gŽnŽral neutre 

mais pas toujours, qui propose un ensemble de solutions. Cet ensemble nÕengage toutefois pas 

les adversaires qui peuvent ne pas en tenir compte. Les adversaires utilisent gŽnŽralement 

cette forme de nŽgociation comme un processus dÕaide ˆ la dŽcision. Il est Žgalement parfois 

difficile de faire la diffŽrence entre lÕŽvaluation non engageante et la mŽdiation, 

particuli•rement dans le cas de la mŽdiation Žvaluative. 

Le tableau suivant prŽsente un aper•u des processus de rŽsolution de conflits, incluant les 

nŽgociations, les adjudications et les arbitrages tels que dŽcrits par Coltri (2004). 
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Formes de rŽsolution de conflits (source : Coltri, 2004 : 22) 

 

 

 

V. 4 Ð Le mod•le de Moran & Stripp.  
 

Moran & Stripp dŽveloppent un mod•le dÕapproche de la nŽgociation internationale ˆ travers 

une Žtude sur la fa•on dont les entreprises nŽgocient ˆ lÕŽtranger, et en tous cas, pourraient 

envisager dÕoptimiser leurs performances dans ce domaine. Leur Žtude part des suppositions 

posŽes par Drucker en 1959 : 

- Ç Le marchŽ domestique est le plus important pour lÕŽconomie amŽricaine, 

- la supŽrioritŽ amŽricaine dans la productivitŽ, le savoir-faire technologique et managŽrial 

est normal, 

- le dollar est lÕŽtalon de lÕŽconomie mondiale [É],  

- dans lÕensemble, lÕŽconomie mondiale a plus besoin de lÕAmŽrique que lÕAmŽrique nÕa 

besoin de lÕŽconomie mondiale È. 

Drucker, toutefois, rŽvise ces suppositions en Žcrivant que la rŽalitŽ est diffŽrente de ce quÕen 

pensent les amŽricains : 

- le marchŽ international est rapidement en train de devenir le vrai marchŽ important pour 

lÕŽconomie amŽricaine, 
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- la supŽrioritŽ amŽricaine est basŽe sur des facteurs temporaires, qui sont plus liŽs aux 

faiblesses des autres pays, quÕaux forces amŽricaines, 

- le probl•me central de la politique Žconomique amŽricaine pourrait bien devenir de 

dŽvelopper suffisamment dÕŽchanges pour payer les importations, 

- la position des USA dans lÕŽconomie mondiale est ˆ la fois cruciale et prŽcaire. È (1991, 

prŽface : xi - xii)  

Leurs constats de dŽpart dŽbouchent sur la mise au point dÕune mŽthode 

Ç comportementale1 È pour aider les entrepreneurs ˆ comprendre la dimension culturelle des 

comportements des nŽgociateurs et ˆ sÕy adapter pour rŽussir les affaires internationales. 

Ils Žvoquent les travaux de Sawyer & Guetzkow, selon lesquels les nations qui nŽgocient 

peuvent avoir un Ç caract•re national È qui influence le processus des nŽgociations ˆ 

lÕinternational. Par exemple, lÕethnocentrisme peut conduire ˆ une interprŽtation nŽgative des 

conduites du partenaire Žtranger, et dŽboucher sur un cercle vicieux dÕescalade de conflit. 

(1991, p 79). 

Ils utilisent les rŽsultats de Gulliver (1979), de Fisher (1980) sur les diffŽrences de 

nŽgociation ˆ travers les cultures ; ils prŽsentent les conseils pratiques que fournissent 

Copland & Grigg (1985) sur la fa•on de nŽgocier, et mettent au point un cadre en reprenant et 

simplifiant le cadre de Weiss & Stripp (1985), formŽ de 12 variables. 

Leur objectif est dÕaider Ç les hommes dÕaffaires ˆ gagner les nŽgociations globales. Le cadre 

[= le mod•le] aide les nŽgociateurs ˆ prendre des dŽcisions intelligentes et ˆ prendre des 

actions appropriŽes avant, pendant et apr•s les nŽgociations globales en leur permettant de 

prŽdire et dÕinterprŽter les actions de leurs interlocuteurs Žtrangers È (p 89). 

Ils prŽsentent un mod•le qui distingue quatre composants, basŽ sur leur dŽfinition du 

processus dynamique de nŽgociation (Ç un processus cyclique de formulation stratŽgique, 

dÕinteraction, de dŽcision et dÕaccord È, p. 91). Chacune des parties du mod•le est elle-m•me 

divisŽe en items qui dŽcrivent et analysent le processus, ce qui produit une liste de 

12 variables. 

Moran & Stripp identifient des questions permettant au nŽgociateur Ç de dŽvelopper un profil 

qui montrera la philosophie de nŽgociation du partenaire : qui sont les nŽgociateurs et 

pourquoi ont-ils ŽtŽ choisis ; que veulent les nŽgociateurs pour eux-m•mes ; comment vont-ils 

se comporter, et comment sÕattendent-ils ˆ ce que lÕautre se comporte ; quelles sont les 

choses les plus importantes pour eux ; comment ils tentent de persuader les autres de fa•on 

                                                
1 Behavioral : basŽ sur lÕanalyse du comportement des nŽgociateurs ; Ç quels sont les dŽterminants du 
comportement humain ? È, 1991, prŽface, xii. 
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verbale et non-verbale ; quel rapport ils ont au temps et ˆ la durŽe des nŽgociations ; quÕest-

ce qui les am•ne  ̂faire confiance ˆ quelquÕun ; comment ils g•rent le risque ; qui prend les 

dŽcisions et comment les dŽcisions sont prises ; et quel forme dÕaccord ils attendent È (pp. 92-

93). 

 

Le tableau suivant prŽsente les 12 ŽlŽments du mod•le et lÕamplitude de leur contenu ˆ travers 

les deux p™les extr•mes : 

 

Variable Profil du nŽgociateur 

POLITIQUE GLOBALE DE NƒGOCIATION  

1 Ð conception de base de la nŽgociation :  StratŽgique <===> Synergique 

2 Ð SŽlection des nŽgociateurs :  CapacitŽs techniques <===> Aptitudes sociales 

3 Ð Comportements individuels des nŽgociateurs :  Le groupe, lÕŽquipe <===> Ego•ste, personnel 

4 Ð Respect du protocole :  Formel <===> Informel 

5 Ð Importance du type de rŽsultat :  BasŽ sur le contenu, la substance <===> BasŽ sur la relation 

COMMUNICATION et INTERACTION  

6 Ð ComplexitŽ du langage :  Verbal <===> Non verbal 

7 Ð Type dÕargument persuasif :  Logique <===> Dogmatique, moral <===> Emotionnel 

8 Ð Valeur du temps :  Stricte <===> rel‰chŽe 

PROCESSUS DECISIONNEL  

9 Ð Base de la confiance :  Le contrat, la loi <===> Relationnel 

10 Ð Propension ˆ prendre des risques :  PrŽcautionneux <===> Aventureux 

11 Ð Mode dŽcisionnel interne :  Autoritaire <===> Consensuel 

RESULTAT  

12 Ð Forme dÕaccord satisfaisant :  Explicite <===> Implicite 

Les 12 variables de Moran & Stripp (1991 :92 - 93) 

 

Pour chaque variable du mod•le, deux p™les bornent le concept : par exemple, le point 2 

indique quÕun nŽgociateur peut •tre choisi pour ses capacitŽs techniques (ˆ discuter du 

contenu de la nŽgociation) ou pour ses aptitudes sociales (ˆ interagir avec ses partenaires de 

nŽgociation).  

Cette Žchelle entre deux p™les permet de comprendre et situer le comportement de 

lÕinterlocuteur du nŽgociateur entre les deux points extr•mes : en effet, dans les nŽgociations 

rŽelles, les deux p™les opposŽs de chaque axe sont des limites, et le point dÕanalyse se situe le 

plus souvent entre les p™les. 
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Dans le cadre de leur ouvrage, Moran & Stripp dŽveloppent lÕaspect fonctionnel de leur 

mod•le par une sŽrie de chapitres prŽsentant la fa•on de nŽgocier avec des pays spŽcifiques : 

Japon, Chine, CorŽe du Sud, Inde, URSS, Allemagne, France, Espagne, NigŽria, Mexique et 

BrŽsil (p. 116 Ð 230). Dans chaque chapitre cette partie, ils reprennent les 12 dimensions de 

leur mod•le et lÕappliquent au pays observŽ. Il est utile de remarquer quÕˆ lÕŽpoque de la 

rŽdaction de leur ouvrage (1990-91 ?), lÕURSS nÕa pas encore disparu en tant que pays, et que 

lÕAllemagne, bien que rŽcemment rŽunifiŽe, correspond plus dans leurs observations, ˆ la 

partie occidentale du pays (RFA : RŽpublique FŽdŽrale dÕAllemagne, ou Allemagne de 

lÕOuest) quÕˆ la partie orientale (RDA : RŽpublique DŽmocratique Allemande). 

Moran & Stripp concluent leur Žtude par un accent mis sur la prŽparation : cÕest la prŽparation 

qui, selon eux, fait la diffŽrence entre le nŽgociateur talentueux et le non-talentueux. Ils 

dŽlivrent un Ç passeport pour le succ•s È, liste de questions prŽalables que le nŽgociateur peut 

imprimer et utiliser pour analyser et amŽliorer sa comprŽhension de la nŽgociation (1991 : 

231-236). 

 

 

V. 5 Ð Conclusion : synth•se des apports des mod•les thŽoriques en nŽgociation. 
 

V. 5. 1 Ð Introduction.  

 

LÕobjet de la recherche en nŽgociation est de proposer des mod•les thŽoriques dŽcrivant et 

expliquant les situations de nŽgociation, et dÕeffectuer une lecture des nŽgociations rŽelles ˆ 

lÕaune de ces mod•les afin, non seulement de donner du sens ˆ ces situations, mais Žgalement 

de valider les mod•les, ne serait-ce que partiellement, et de les rŽviser en fonction des 

observations faites sur le terrain. 

Nous avons prŽsentŽ dans les parties prŽcŽdentes cinq mod•les : la thŽorie des jeux ; la 

nŽgociation raisonnŽe ; le schŽma de Sawyer & Guetzkow ; les situations de Coltri ; le mod•le 

de Moran & Stripp. A travers ce choix arbitraire de mod•les divers mais surtout 

complŽmentaires, nous avons tentŽ de proposer une vision assez large, reprŽsentative des 

approches conceptuelles de la recherche rŽcente sur la nŽgociation professionnelle. Nous 

avons Žgalement tentŽ de proposer un nombre rŽduit de mod•les limitŽs mais suffisants pour 

analyser ou conceptualiser une majoritŽ de situations de nŽgociation. 

Il est intŽressant de regrouper ici les dimensions les plus significatives de ces mod•les afin de 
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prŽsenter une synth•se de leurs apports et intŽr•ts respectifs : que nous apprennent-ils sur la 

modŽlisation de la nŽgociation, et comment peut-on les regrouper en fonction de leurs 

apports. Un tableau rŽcapitulatif peut alors permettre de les regrouper en fonction de leurs 

similaritŽs et de leurs diffŽrences, ainsi que de leurs apports respectifs. 

 

 

V. 5. 2 Ð Les variables et les dimensions de la nŽgociation. 

 

Chaque mod•le constitue un regard spŽcifique et dŽveloppe une ou plusieurs dimensions 

constitutives. Nous avons Žtabli une liste des dimensions que lÕon peut repŽrer, que nous 

avons classŽe par mod•le. 

 

a) La thŽorie des jeux. 

La thŽorie des jeux est un mod•le dynamique, qui permet dÕapprŽhender les types de 

stratŽgies mises en Ïuvre et le dŽroulement de nŽgociations. On y trouve les variables 

suivantes : 

- la situation : le jeu, dŽcoupŽ en parties successives. 

- les joueurs : participants au jeu. 

- le contenu : les gains et les pertes. 

- le dŽroulement : les phases de jeu. 

- les dŽcisions : les choix, les nÏuds du rŽseau de dŽcisions. 

- les objectifs : la fonction dÕutilitŽ. 

- les stratŽgies. 

- le temps : simultanŽ, successif. 

- la coopŽration, la dŽfection. 

 

b) La nŽgociation raisonnŽe (mod•le de Fisher & Ury). 

La nŽgociation raisonnŽe est un mod•le prescriptif qui permet dÕanticiper le dŽroulement 

dÕune nŽgociation, et dÕaugmenter ses propres performances. On y retrouve les ŽlŽments 

suivants : 

- la prescription : mŽthode proposŽe ex ante. 

- les intŽr•ts et les besoins. 

- les positions. 

- les nŽgociateurs : les acteurs de la nŽgociation. 
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- la relation entre les acteurs. 

- les stratŽgies : intŽgrative / distributive. 

- les gains et les pertes. 

- les r•gles objectives : crit•res dÕapplication. 

- les alternatives. 

- la prŽparation : avant la nŽgociation. 

- les solutions possibles : options. 

- les principes et les valeurs en nŽgociation. 

 

c) le mod•le de Sawyer & Guetzkow. 

Le mod•le de Sawyer & Guetzkow est descriptif ; il permet dÕidentifier les variables prŽsentes 

avant, pendant et apr•s le dŽroulement dÕune nŽgociation. On peut identifier les ŽlŽments 

suivants : 

- les facteurs antŽcŽdents : buts, facteurs fondamentaux. 

- les conditions : public, les parties, les participants. 

- lÕinformation : les utilitŽs pour lÕautre partie. 

- le stress. 

- le temps. 

- le processus : recoupement des utilitŽs et solutions. 

- la prŽparation. 

- lÕargumentation. 

- la modification des utilitŽs. 

- la modification des solutions possibles. 

 

d) le mod•le de Laurie Coltri. 

Le mod•le de Coltri dŽcrit les diffŽrentes situations de nŽgociation que lÕon rencontre, en 

fonction du r™le et du comportement des acteurs impliquŽs dans la nŽgociation. On y 

retrouve : 

- la typologie des situations : dispute, transaction. 

- la rŽsolution de conflits : alternative dispute resolution. 

- les r™les sociaux : nŽgociateur, agent, avocat, mŽdiateur, Žvaluateur. 

- le caract•re des situations de nŽgociation : antagoniste, ˆ somme nulle, positif. 

- les situations de nŽgociation elles-m•mes : nŽgociation simple, adjudication, mŽdiation, 

Žvaluation. 
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- les facteurs de dŽcision : qui participe, qui dŽcide, dans quel contexte. 

 

e) le mod•le de Moran & Stripp. 

Le mod•le de Moran revendique une fonction descriptive : dŽcrire les ŽlŽments signifiants des 

nŽgociations internationales, et prescriptive : permettre au lecteur dÕutiliser les dimensions du 

mod•le proposŽ afin dÕamŽliorer ses performances en mati•re de nŽgociation dÕaffaires ˆ 

lÕinternational. On peut identifier les ŽlŽments suivants : 

- la conception stratŽgique de la nŽgociation. 

- la sŽlection des nŽgociateurs. 

- les comportements individuels des nŽgociateurs. 

- le mode de prise de dŽcision dans les Žquipes de nŽgociateurs. 

- le respect des r•gles, du protocole. 

- la complexitŽ du langage utilisŽ : types dÕarguments. 

- la valeur du temps. 

- les bases de la confiance. 

- la propension ˆ prendre des risques. 

- les types dÕaccords satisfaisants. 

 

V. 5. 3 Ð ElŽments dynamiques des mod•les et relations avec lÕŽtude. 

. 

Suite ˆ lÕidentification des ŽlŽments prŽsents dans chaque mod•le, on peut Žtablir une liste de 

caractŽristiques globales, pour lesquelles chaque mod•le est plus ou moins pertinent : en effet, 

comme tous les ŽlŽments de variables ne sont pas reprŽsentŽs partout, les mod•les prŽsentent 

un intŽr•t relatif partiel pour dŽcrire ou prŽvoir chaque situation de nŽgociation rencontrŽe. 

Dans le tableau suivant, nous reprenons les dimensions importantes des mod•les, et nous 

indiquons leur prŽsence pour chaque auteur : 
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Dimension ou variable 
 

Description PrŽsent chez : 
 

Le cadre global LÕenvironnement global de la nŽgociation, 
les conditions prŽalables et/ou externes, la 
culture. 

Sawyer & Guetzkow ; Moran & 
Stripp ; Fisher & Ury 

La situation  La situation locale, les parties en prŽsence, 
le cadre local.  

Coltri ; Sawyer & Guetzkow, 
Fisher & Ury 

Le dŽroulement / processus Le processus dynamique de nŽgociation, 
les options, les moments tactiques, le 
protocole. 

Moran & Stripp ; thŽorie des 
jeux ; Sawyer & Guetzkow 

Le contenu / enjeux Les utilitŽs, les gains, les pertes, les 
enjeux. 

ThŽorie des jeux ; Sawyer & 
Guetzkow 

Les acteurs Les participants, les nŽgociateurs, les 
parties en prŽsence. 

Coltri ; Moran & Stripp ; Sawyer 
& Guetzkow. 

La relation / communication Les Žchanges, les messages, la 
communication, lÕinfluence, 
lÕargumentation. 

Moran & Stripp ; Sawyer & 
Gueztkow ; Fisher & Ury. 

Variables de la nŽgociation, par nature et par auteur. 
 

Il devient alors intŽressant de regrouper les ŽlŽments que dŽcrit chaque mod•le afin dÕŽtablir 

une liste de domaines utilisables pour la suite de notre Žtude : quels types de nŽgociations et 

dÕapproches peut-on identifier, totalement ou partiellement, chez les rŽpondants de lÕŽtude. 

Peut-on sÕattendre ˆ voir Žmerger des conceptions enti•res, totales, de la nŽgociation, ou faut-

il espŽrer uniquement des ŽlŽments Žpars ? 

A priori, on anticipe que des Žtudiants et stagiaires nÕont pas spontanŽment la connaissance de 

mod•les thŽoriques complets de la nŽgociation ; cependant, il est possible que certains dÕentre 

eux poss•dent dÕinstinct une approche de certaines situations globales, proches ou identiques 

en nature, aux mod•les thŽoriques. Il est possible Žgalement que des visions reposant sur des 

connaissances implicites existant dans le corps social, puissent parfois se traduire par une 

vision assez claire, plus ou moins consciente, de certaines nŽgociations vues sous lÕangle de 

leur globalitŽ. 

 

Le tableau suivant permet, en croisant les dimensions principales des mod•les, de proposer un 

ensemble de cadres formels servant ˆ dŽcrire des conceptions globales ou partielles de la 

nŽgociation chez les sujets de lÕŽtude. 
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Variables 
croisŽes :  ET 

Le cadre 
global 

La situation Le processus, 
dŽroulement 

Le contenu Les acteurs La relation 

Le cadre 
global 

      

La situation 
 

Grammaire 
situationnelle 

     

Le processus, 
dŽroulement 

Logique de 
contexte 

Grammaire 
situationnelle 

    

Le contenu 
 

IntŽr•ts et 
besoins 

Gains et pertes Marchandage 
positionnel 

   

Les acteurs 
 

R™les sociaux R™les sociaux R™les tactiques Gagnants et 
perdants 

  

La relation 
 

R™les sociaux R™les sociaux NŽgociation 
tactique 

Tactique R™les sociaux  

Variables  de la nŽgociation croisŽes entre elles 

 

De ce tableau, nous pouvons identifier plusieurs classes de conceptions de la nŽgociation qui 

Žmergent du croisement des variables : 

 

- Le marchandage de fond ou positionnel : dans cette vision de la nŽgociation, lÕaccent est 

mis sur le contenu, lÕobjet de la nŽgociation : cÕest le produit ou le service, le prix, mais 

Žgalement une dŽcision finale par exemple, qui est central(e) ˆ la situation. La stratŽgie, la 

tactique est bien sžr identifiŽe, on la prŽpare et on la met en Ïuvre mais elle est au service de 

lÕobjet. Dans cette conception, on nŽgocie quelque chose, on nŽgocie pour quelque chose, la 

fa•on de le faire est subordonnŽe au contenu de la discussion et sÕy subordonne. 

On peut appliquer ˆ cette conception le proverbe : la fin justifie les moyens. Dans ce cadre, les 

interlocuteurs Žchangent trois types de contenus ; en effet, le processus de nŽgociation Žlabore 

et organise trois flux : un flux de contenu technique (le produit ou le service, objet de la 

discussion), un flux financier (le prix, le paiement, cÕest-ˆ -dire la contrepartie du premier 

flux) et un flux complexe dÕinformations multiples qui servent de cadre et de liant ˆ la 

nŽgociation. 

 

- La grammaire situationnelle : dans cette conception de la nŽgociation, chaque partie en 

prŽsence tient une posture spŽcifique, en fonction de la situation sociale. On peut identifier 

des situations standardisŽes, comme dans le cas dÕune vente de produit ou de service dans un 

milieu professionnel particulier : lÕautomobile, lÕimmobilier, le meuble ou les produits 

financiers, etc. Dans ces nŽgociations dont les ŽlŽments, les phases et les moments sont 

codifiŽs, la situation est identifiable dÕemblŽe par les participants, ses r•gles et ses moments 

sont reconnaissables rapidement et sÕenchainent sous forme dÕune sŽquence de moments ou 

dÕŽvŽnements. En observant de nombreuses nŽgociations diffŽrentes, il est alors possible de 
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dŽcrire des standards sociaux en terme de situations, et nous nommons la constitution de ces 

standards grammaire car elle permet dÕidentifier non seulement des r•gles comportementales, 

explicites ou implicites, mais elle permet Žgalement aux acteurs de produire des ŽnoncŽs 

comportementaux qui sont identifiables Ð et identifiŽs Ð comme tels par les autres participants 

dÕune nŽgociation. 

 

- Les valeurs, les principes : dans cette acception de la nŽgociation, des principes extŽrieurs 

globaux, des valeurs gŽnŽrales sÕappliquent ˆ la situation et imposent des r•gles ou des 

mŽthodes. On nŽgocie en fonction dÕŽlŽments normatifs externes, comme les principes 

objectifs que lÕon retrouve chez Fisher & Ury ou encore les r•gles juridiques de Coltri, par 

exemple. Des valeurs externes ˆ la situation, plus globales, culturelles par exemple, 

fournissent un cadre de rŽfŽrence ˆ la nŽgociation. CÕest par exemple le cas quand on nŽgocie 

pour le principe, ou pour des raisons dÕŽquitŽ, pour appliquer la loi, pour se venger, etc. Dans 

ces cas, un des objectifs de la nŽgociation est de rŽŽquilibrer une situation qui nÕest pas 

satisfaisante ou qui a ŽtŽ dŽgradŽe auparavant.  

 

- Les r™les sociaux :  dans cette vision de la nŽgociation, chaque participant ou acteur dŽfinit 

sa contribution ˆ la progression de la nŽgociation ˆ travers son r™le codifŽ, son statut social. 

Chaque participant tient un r™le dŽfini dont il ne peut sÕŽloigner beaucoup : le vendeur se 

comporte comme un vendeur et la situation impose ˆ lÕacheteur de faire lÕacheteur, le parent 

se comporte en parent face ˆ lÕenfant qui sÕadapte en enfant, etc. Le r™le est affectŽ ˆ la 

personne par sa fonction dans la nŽgociation. Dans certains cas, le r™le est une contribution 

liŽe ˆ la situation professionnelle du nŽgociateur ; dans dÕautres cas, il tient ˆ la personne elle-

m•me. Il sÕagit ici Žgalement dÕune grammaire sociale, cÕest-ˆ -dire dÕun ensemble de r•gles 

qui se poss•dent une valeur prŽdictive en mati•re de communication. Cette grammaire est 

formŽe de r™les que lÕon peut dŽfinir ici comme lÕarticulation dÕun personnage-sujet et dÕune 

fonction technique ou sociale identifiŽe dans la nŽgociation. 
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SECTION VI  : 
 

LÕactualitŽ de la recherche en nŽgociation :  

Le cas de la Biennale Internationale de NŽgociation 

 

 

VI. 1 Ð Introduction . 
 

Apr•s avoir prŽsentŽ dans une premi•re section les dŽfinitions de la nŽgociation, puis dans 

une deuxi•me section avoir ŽtudiŽ comment le discours sur la nŽgociation a ŽvoluŽ dans les 

soixante derni•res annŽes, enfin dans des sections suivantes avoir prŽsentŽ plusieurs mod•les 

principaux de la nŽgociation, nous nous intŽressons dans cette section ˆ la recherche en 

nŽgociation, principalement ˆ lÕactualitŽ francophone de la recherche, dans le cadre de cette 

Žtude. LÕarticulation de notre Žtude nous am•ne ˆ questionner, ne serait-ce que partiellement, 

la recherche actuelle en mati•re de nŽgociation et ˆ prŽsenter les th•mes principaux sur 

lesquels la recherche fait porter son attention. 

Afin de donner une vision synthŽtique mais rŽaliste des paradigmes actuels, nous avons basŽ 

notre rŽflexion sur les questionnements suivants : 

- peut-on identifier des ŽvŽnements socialement structurants, rassemblant les chercheurs, et 

ayant une reprŽsentativitŽ suffisante pour •tre identifiŽs comme un bon exemple de dimension 

sociale ; 

- peut-on identifier des revues (une ou plusieurs) spŽcialisŽes dans les th•mes de la 

nŽgociation pour donner une idŽe des directions principales de la recherche ; 

- peut-on identifier des instances de recherche et publications suffisamment en prise avec 

lÕactualitŽ Žconomique, politique, internationale pour •tre le reflet des analyses de 

spŽcialistes. 

 

Les observations de Dupont (2006) ou De Munck (2004) sur lÕŽtude de la nŽgociation sont 

quÕune thŽorie unifiŽe de la nŽgociation nÕexiste pas encore, et reste ˆ rŽaliser. 

De Munck1 : Ç Les nŽgociations sont multiples et prolifŽrantes, et rien nÕoblige ˆ 
penser quÕelles pourraient se rassembler dans une thŽorie unifiŽe. Elles forment un 
champ scintillant qui nÕa vocation ni ˆ lÕunification, ni au fondement. Notre revue se 
voue donc ˆ lÕexubŽrance et la diversitŽ de ce champ, non ˆ sa rŽduction ou sa 

                                                
1 De Munck, J. : Prendre au sŽrieux les nŽgociations, in : NŽgociations 2004-1, pp. 5-11. 
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domestication. 
Il est vrai quÕil nÕest pas facile, en francophonie, de constituer un champ dÕinvestigation 
autour de ce signifiant. Des rŽsistances culturelles ont longtemps fait obstacle ˆ une 
prise en compte de la nŽgociation. Elles furent plus puissantes en France que dans 
dÕautres pays de la francophonie (Suisse, QuŽbec, Belgique, Afrique) ou dans le monde 
anglo-saxon. Mais aujourdÕhui, deux dynamiques se conjoignent pour nous convaincre 
quÕil est temps de se dŽfaire de quelques prŽjugŽs qui constituent de vŽritables obstacles 
ŽpistŽmologiques. DÕune part, une dynamique scientifique remarquable place la 
nŽgociation dans une position dÕintersection entre des problŽmatiques ordinairement 
disjointes. DÕautre part, une dynamique sociale et politique fait de la nŽgociation ˆ la 
fois le lieu et lÕobjet de nouveaux modes de rŽgulation touchant toutes les sph•res de la 
vie sociale Ð de la famille ˆ lÕƒtat, de lÕŽcole aux rapports internationaux, de la sph•re 
de la culture ˆ celle du travail. È (2004 : 6) 

 

Toutefois, m•me si une thŽorie unifiŽe nÕest pas dŽveloppŽe encore, la nŽgociation est lÕobjet 

dÕun champ de recherche qui lui-m•me prŽsente les signes de lÕexistence dÕune discipline 

scientifique tel que dŽfini par Bourdieu1 (2001) : Ç la discipline est un champ relativement 

facile ˆ identifier ; elle a un nom reconnu scolairement et socialement [É]  ; elle est inscrite 

dans des institutions, des revues, des instances nationales et internationales, des procŽdures 

de certification des compŽtences, des syt•mes de rŽtribution, des prix È (2001 : 128). 

Et en observant lÕactualitŽ de la recherche en nŽgociation, nous avons constatŽ lÕŽmergence 

rŽcente, puis lÕimportance actuelle dÕŽvŽnements et de publications, tous consacrŽs ˆ cette 

discipline, comme la confŽrence Biennale Internationale de la NŽgociation depuis 2003, ainsi 

que la revue NŽgociations depuis 2004. Nous avons Žgalement choisi de dŽcrire Žgalement les 

th•mes dŽveloppŽs par le groupe de recherche international PIN (The Processes of 

International Negotiation Program) hŽbergŽ jusque rŽcemment par lÕassociation IIASA 

(International Institute for Applied Systems Analysis) dont le si•ge est ˆ Laxenburg en 

Autriche. En effet, la majoritŽ des membres de ce groupe sont des chercheurs originaires de 

plusieurs pays qui se retrouvent et Žchangent dans le cadre dÕactivitŽs et dÕŽvŽnements 

communs. 

 

VI. 2 - La Biennale Internationale de la NŽgociation. 
 

La Biennale Internationale de la NŽgociation est une confŽrence internationale qui se tient ˆ 

Paris, tous les deux ans (ˆ lÕexception de lÕŽdition de 2009, reportŽe en novembre 2010 pour 

des raisons dÕorganisation internes ˆ lÕŽcole organisatrice). Quatre Žditions ont eu lieu depuis 

                                                
1 Bourdieu, P. : Science de la science et rŽflexivitŽ, Raisons dÕAgir, Paris, 2001. 
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2003, dans les locaux de lÕEcole SupŽrieure de Commerce Negocia1, de la Chambre de 

Commerce et dÕIndustrie de Paris, regroupant chaque fois environ 250 participants originaires 

dÕune quinzaine de pays diffŽrents. Les trois premi•res Žditions ont ŽtŽ organisŽes 

conjointement par Negocia, le LEARN2, le GFN3, la derni•re lÕa ŽtŽ uniquement par Negocia. 

La Biennale, confŽrence ˆ comitŽ de lecture, dŽfinit un th•me principal autour duquel 

sÕorganisent les sessions : 

- 2003 : la nŽgociation dŽcloisonnŽe, avec lÕaccent sur la diversitŽ des approches de la 

nŽgociation, 

- 2005 : nŽgociation et transformation du monde, avec lÕaccent sur la multiplicitŽ et 

lÕŽvolution rapide des situations de nŽgociation dans le monde, 

- 2007 : risque et nŽgociation, avec lÕaccent sur le risque en nŽgociation, ses concepts et ses 

effets sur le processus de nŽgociation, 

- 2010 : penser les Žchanges commerciaux autrement, avec lÕaccent sur la nŽgociation ˆ 

travers ses applications au monde du commerce et des Žchanges. 

 

VI. 2. 1 Ð Les th•mes abordŽs et les publications. 

Nous avons utilisŽ pour cette partie le programme de chaque Biennale, ainsi que de larges 

extraits dÕun travail de traitement de donnŽes effectuŽ par Pulpito4 (2011). 

Les tableaux suivants prŽsentent pour chaque Biennale les sous-th•mes retenus pour 

lÕorganisation pratique du colloque et le nombre de publications acceptŽes dans chaque sous-

th•me. 

La premi•re Biennale de la nŽgociation, organisŽe les 11 et 12 DŽcembre 2003, sÕinscrit sous 

le signe de lÕouverture et de la diversitŽ. Son fil conducteur Žtant la nŽgociation dŽcloisonnŽe, 

son objectif est de croiser et confronter les points de vue des acteurs du monde acadŽmique, 

universitaire, diplomatique, entrepreneurial sur les multiples implications, les diverses 

compŽtences requises et la variŽtŽ des enjeux engendrŽe ; dans lÕoptique de dŽcloisonner la 

recherche en nŽgociation et lui donner un cadre cohŽrent. 

                                                
1 Negocia est une des Žcoles de la Chambre de Commerce de Paris ; elle a changŽ de nom en 2009 suite ˆ une 
fusion avec lÕŽcole Advancia, devenant Advancia-Negocia, puis une nouvelle fois en 2011 pour devenir 
Novancia. 
2 LEARN : Laboratoire dÕEtudes AppliquŽes et de Recherche sur la NŽgociation, Laboratoire de recherche de 
lÕEcole SupŽrieure de Commerce (ESC) de Lille , dirigŽ par Christophe Dupont, laboratoire actif jusquÕen 2009. 
3 GFN : Groupe Fran•ais sur la NŽgociation. 
4 PULPITO, Alice (2011) : Les Paradigmes de la Recherche en NŽgociation Internationale vus ˆ travers les 
Biennales de la NŽgociation, mŽmoire de fin dÕŽtudes, ICN Business School, Nancy, 60 p. (2011) 
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Cette premi•re Biennale sÕarticule autour de soixante-douze articles de recherche, organisŽs 

en seize th•mes principaux, chacun dÕentre eux comptant quatre articles environ, et un 

ouvrage collectif, La NŽgociation, regards sur sa diversitŽ1, a ŽtŽ publiŽ par la suite. 

 

BIENNALE 1 Ð dŽcembre 2003 Ð  LA NEGOCIATION DECLOISONNEE 72 publications 

NŽgociation internationale 8 

Vendre et nŽgocier 3 

NŽgociation et action publique 8 

Le nŽgociateur commercial 3 

TraitŽs et Histoire 3 

Approches formalisŽes 4 

PŽdagogie de la nŽgociation 7 

La dimension interculturelle 4 

La dimension Žthique 4 

NŽgociations commerciales internationales 3 

Pouvoir et coopŽration commerciale 3 

La mŽdiation inter et intra entreprise(s) 4 

Concepts de la nŽgociation 7 

NŽgociation et crŽativitŽ 3 

Langages et Žmotion 4 

Les mŽdiateurs : comment font-ils ? 3 

Sous-th•mes et publications de la premi•re Biennale 2003 (source : programme de la Biennale) 

La deuxi•me Biennale de la nŽgociation, organisŽe les 17 et 18 Novembre 2007, a pour th•me 

NŽgociation et Transformation du Monde. Dans le prolongement de la premi•re Biennale, ce 

colloque se caractŽrise par sa volontŽ dÕancrer la recherche thŽorique en nŽgociation dans la 

rŽalitŽ du monde actuel en prenant en compte ses bouleversements et ses enjeux toujours 

nouveaux. Quelles sont les implications des changements quotidiens qui surviennent dans les 

sph•res politiques et Žconomiques sur la mani•re de nŽgocier des accords internationaux, de 

rŽsoudre des conflits toujours plus complexes, sont autant de questions que soul•ve cette 

nouvelle Ždition. LÕouvrage NŽgociation et Transformation du Monde2 propose un bilan des 

publications prŽsentŽes durant ces deux jours. 

En 2005, 69 publications se rŽpartissent en 18 sous-th•mes, chacun dÕentre eux comptant un 

peu moins de quatre articles. 

 

 

 
                                                
1 FAURE Guy-Olivier, (2008), La NŽgociation - Regards sur sa diversitŽ, Edition Publibook, Collection Epu, 
372 p. 
2 DUPONT Christophe, (2007), NŽgociation et Transformations du Monde, Edition Publibook, Collection Epu. 
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Sous-th•mes et publications de la deuxi•me Biennale 2005 (source : programme de la Biennale) 

 

 

La troisi•me Biennale de la nŽgociation, organisŽe les 13, 14 et 15 Novembre 2007, se 

concentre sur la notion de risque. QuÕils soient externes (du fait de lÕenvironnement) ou 

internes (du fait des acteurs, de lÕobjet m•me de la nŽgociation ou du secteur concernŽ), les 

risques jouent souvent un r™le essentiel dans la construction dÕune stratŽgie de nŽgociation. 

Les implications en termes de performance et dÕefficience sont donc directement en jeu. Cette 

rencontre sÕest divisŽe en deux parties principales : une journŽe axŽe sur la recherche et une 

autre rŽservŽe aux pratiques dÕentreprises. 

En 2007, 53 publications se rŽpartissent autour de 15 sous-th•mes, chacun dÕentre eux 

comprenant un peu plus de trois articles.  

 

BIENNALE 3 Ð Novembre 2007 Ð STRATEGIES DE NEGOCIATION ET RISQUES :  
RECHERCHES ET APPLICATIONS 

53 
publications 

Les managers du risque se risquent-ils ˆ la nŽgociation ? 3 
Risques et projets environnementaux 3 
Risques et grands projets urbains 3 
NŽgociation dÕaffaires  4 
NŽgociation de crises 4 
Affaires internationales 3 
Entreprises et risques aujourdÕhui : comment nŽgocier ? 1 
NŽgociation, risques et transparence 4 

BIENNALE 2 Ð Novembre 2005 Ð  NEGOCIATION ET TRANSFORMATION DU 
MONDE 

69 publications 

NŽgociation et transformations du monde 3 

Simulations de nŽgociations internationales 5 

MŽdiation judiciaire et conflits du travail 3 

RŽsolution de conflits 3 

AvancŽes conceptuelles 6 
MŽdiation intra entreprise et conflits du travail 2 

NŽgociation et terrorisme 3 

Regards croisŽs 10 

Gestion des conflits 1 

MŽdiation : perspectives internationales 5 

NŽgociation, ŽquitŽ, Žthique 3 

Les processus de nŽgociation 6 

Approche culturelle de la nŽgociation 6 

Nouveaux domaines 3 

Etudes empiriques 3 

Renouvellement des paradigmes 2 

NŽgociation d'affaires 3 

Regards insolites 2 
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La mŽdiation peut-elle vraiment amener ˆ la paix, sinon ̂ lÕŽquitŽ ? 4 
Quels risques en nŽgociation internationale ? 4 
MŽdiation et entreprises 3 
PŽdagogie 3 
LÕŽvaluation du risque en nŽgociation : opportunitŽs, cheminement, efficience 4 
Risques et nŽgociation : deux contributions spŽcialisŽes sur lÕapport de la ThŽorie des 
Jeux 

2 

Culture, genre et Žmotions 4 
Sous-th•mes et publications de la troisi•me Biennale 2007 (source : programme de la Biennale) 

 

 

La quatri•me Biennale de la nŽgociation, organisŽe les 17 et 18 Novembre 2010, se propose 

dÕŽtudier les relations entre commerce et nŽgociation. En raison de complexification des 

relations interentreprises dans un cadre toujours plus concurrentiel, les risques de conflits 

croissent et le recours ˆ des solutions alternatives (mŽdiation, transaction, arbitrage...) appara”t 

indispensable. Parall•lement, les Etats reproduisent parfois les m•mes stratŽgies de 

nŽgociation que les entreprises pour dŽsamorcer des conflits, pour dŽvelopper leur Žconomie. 

La nŽgociation semble donc •tre un bon moyen dÕanalyser lÕŽvolution des relations 

commerciales mais aussi de les repenser en encourageant le multilatŽralisme. 

En 2010, 53 publications se rŽpartissent en 16 sous-th•mes, chacun dÕentre eux comprenant 

environ trois articles. 

 

BIENNALE 4 Ð Novembre 2010 Ð PENSER LES ECHANGES COMMERCIAUX  
AUTREMENT 

53 publications 

NŽgociations contexte BtoB (Business to Business) 4 
NŽgociations & diversitŽ 4 
NŽgociations internationales 3 
MarchŽ et rŽseaux 3 
International Negotiations 4 
NŽgociations multilatŽrales, protectionnisme et pays Žmergents 3 
Improving the effectiveness of multilateral trade negotiations 3 
Current challenges in the global economy and multilateral trade negotiations 4 
MŽdiation et Žvolution du droit 3 
Gestion des conflits, culture et entreprises 4 
ƒvolution  de la nŽgociation 4 
Piraterie et conflits politiques 3 
PŽtrole et gŽopolitique 3 
NŽgociations commerciales et conflits 2 
NŽgociation et Business Diplomacy 3 
MŽdiation, arbitrage et gestion de conflit 3 

Sous-th•mes et publications de la quatri•me Biennale 2010 (source : programme de la Biennale) 
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VI. 2. 2 Ð Les acteurs de la recherche en nŽgociation : Institutions et Contributeurs. 

 

Dans cette deuxi•me partie, nous dŽfinissons les institutions qui, aujourdÕhui, contribuent le 

plus ˆ la recherche en nŽgociation, en distinguant les universitŽs (ou Žcoles) privŽes et 

publiques mais aussi les entreprises et organismes publics. Partant de ces rŽsultats, nous 

tentons de dresser le profil dÕun chercheur en nŽgociation : qui est-il, dÕo• vient-il et 

comment travaille t-il  ? 

Les graphiques et donnŽes chiffrŽes indiquŽes dans cette partie proviennent de la synth•se et 

de lÕanalyse des 190 articles publiŽs par 268 contributeurs (chercheurs ou professionnels) ˆ 

lÕoccasion dÕune des quatre Biennales Internationales, les tableaux de synth•se sont rŽalisŽs 

par Pulpito (2011). 

- Les Institutions : soixante-huit universitŽs et Žcoles publiques de vingt-quatre nationalitŽs 

diffŽrentes ont participŽ aux quatre derni•res Biennales : elles sont ˆ lÕorigine de pr•s de la 

moitiŽ des articles publiŽs, bien devant les autres institutions reprŽsentŽes.  

Au regard de la nature des Biennales de la NŽgociation, dont lÕorganisation est exclusivement 

fran•aise (Žcole organisatrice et lieu de lÕŽvŽnement), les universitŽs fran•aises sont 

naturellement les plus reprŽsentŽes : vingt-huit universitŽs fran•aises diffŽrentes ont publiŽ au 

moins un article au cours des quatre Biennales. Elles sont ˆ lÕorigine de 33% des publications.  

 Le caract•re international des colloques reste nŽanmoins incontestable, puisque vingt-quatre 

pays sont reprŽsentŽs ˆ travers leurs chercheurs et leurs universitŽs et que les universitŽs 

Žtrang•res (non fran•aises) reprŽsentent 67% des publications des articles. 

 

 
RŽpartition des principales institutions intervenant dans la recherche en nŽgociation 

(Source : Synth•se des 190 articles de recherche publiŽs ˆ lÕoccasion des quatre Biennales de la NŽgociation) 
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- Les UniversitŽs et Ecoles Publiques : 

=>  48% des publications (Base : 190 publications rŽparties sur les quatre Biennales), 

=> 78 Žtablissements reprŽsentŽs dont 94% dÕŽtablissements europŽens et nord-amŽricains, 

=> 24 nationalitŽs diffŽrentes reprŽsentŽes, 

=> 67% de publications par des universitŽs internationales (hors France). 

- Les UniversitŽs et Ecoles PrivŽes : 

=>  29% des publications (Base : 190 publications rŽparties sur les quatre Biennales), 

=>  11 nationalitŽs diffŽrentes reprŽsentŽes. 

- Les Entreprises : 

=>  9% des publications (Base : 190 publications au cours des 4 Biennales), 

=>  MajoritŽ de cabinets de Consultants, 

=>  8 pays reprŽsentŽs. 

- Les Organismes Publics : 

=> 14% des publications (Base : 190 publications au cours des 4 Biennales), 

=> Grande diversitŽ des domaines reprŽsentŽs : problŽmatiques environnementales, instances 

de mŽdiation/conciliation, relations internationales, dŽfense, recherche en nŽgociationÉ 

 

- Les Contributeurs : nous considŽrerons les contributeurs comme les personnes (chercheurs 

ou professionnels) ayant publiŽ au moins un article de recherche au cours dÕune Biennale. Les 

personnes ayant participŽ aux tables rondes ou aux symposiums sans publications ultŽrieures 

ne sont pas comptabilisŽes dans cette partie. 

Il appara”t dans un premier temps que la tr•s grande majoritŽ des contributeurs sont des 

chercheurs, des enseignants-chercheurs, des ma”tres de confŽrences aussi bien en universitŽs 

et Žcoles du secteur privŽ ou public mais aussi dans des organismes publics tels que le 

CNAM-CNRS. Ainsi, 83% des contributeurs sont issus de la recherche scientifique contre 

17% qui sont des professionnels de la nŽgociation : la tr•s grande majoritŽ provenant de 

cabinets de consulting de spŽcialitŽs multiples. 
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Profil professionnel des contributeurs 

(Source : Synth•se des 268 contributeurs ayant publiŽ ˆ lÕoccasion dÕau moins une Biennale) 
 

Les contributeurs, quÕils soient chercheurs ou professionnels, co-Žcrivent leur article dans 

57% des cas. En gŽnŽral, ce sont des enseignants-chercheurs dÕune m•me universitŽ ou de la 

m•me spŽcialitŽ qui travaillent conjointement. Mais il arrive dans une moindre mesure que 

des professionnels et des chercheurs partagent leurs compŽtences pour nous apporter un 

Žclairage pŽdagogique et thŽorique sur un cas empirique.  

 
MŽthodologie des contributeurs : Žtude individuelle ou collective 

(Source : Synth•se des 268 contributeurs ayant publiŽ ˆ lÕoccasion dÕau moins une Biennale) 

 



 117 

Comme nous lÕavons dŽjˆ constatŽ dans la premi•re partie de cette section, lÕenvergure 

internationale des Biennales et de leurs publications est indŽniable au regard des 27 

nationalitŽs prŽsentes au sein des contributeurs. La reprŽsentation de chaque pays est 

nŽanmoins inŽgale. Les contributeurs fran•ais sont logiquement et largement majoritaires 

(45%) devant les Etats-Unis (9%), lÕAllemagne (5%) et le Canada (5%). Au total, les 

contributeurs europŽens et nord-amŽricains reprŽsentent 83% des publications totales. Notons 

par ailleurs que 70% des contributeurs sont des hommes avec peu de fluctuations sur les 

quatre Biennales. 

 

 
(Source : Synth•se des 268 contributeurs ayant publiŽ ˆ lÕoccasion dÕau moins une Biennale) 

 
 

 

 
RŽpartition homme-femme au sein des contributeurs 

(Source : Synth•se des 268 contributeurs ayant publiŽ ˆ lÕoccasion dÕau moins une Biennale) 
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En nous appuyant sur lÕanalyse des profils rencontrŽs au cours des quatre Biennales 

Internationales de la NŽgociation, nous pouvons tout dÕabord souligner le r™le de 

lÕenseignement public qui contribue assez largement ˆ la publication dÕouvrages de recherche. 

Secteurs public et privŽ confondus, les UniversitŽs / Ecoles europŽennes et nord-amŽricaines 

sont tr•s majoritairement reprŽsentŽes. Il est nŽanmoins difficile dÕen conclure des traits 

caractŽristiques de la recherche en nŽgociation actuelle : la sous reprŽsentation des universitŽs 

asiatiques peut •tre le fait de la distance gŽographique, dÕun manque de visibilitŽ ou 

dÕattractivitŽ des colloques plut™t que dÕune non contribution ˆ la recherche en gŽnŽral. 

Cependant, une rapide analyse des sources des mod•les thŽoriques utilisŽs et citŽs dans les 

190 articles publiŽs confirme la prŽdominance des chercheurs europŽens et nord-amŽricains. 

Si lÕon sÕintŽresse maintenant aux entreprises reprŽsentŽes, une caractŽristique plut™t 

surprenante est ˆ souligner : la majoritŽ est spŽcialisŽe dans le secteur du conseil 

(management, gestion de conflits, environnement, fusions-acquisitions), mais les mŽtiers 

traditionnels de la nŽgociation, ˆ savoir les fonctions de commercial, dÕacheteur, de vendeur, 

sont quasiment absentes. Il semble ici que ces mŽtiers soient avant tout tenus par des 

praticiens de la nŽgociation dÕaffaires qui cherchent pas (du moins, pour lÕinstant) ˆ thŽoriser 

par eux-m•mes leurs pratiques1. Une partie non nŽgligeable des articles concerne pourtant les 

techniques de nŽgociation commerciale, avec naturellement, le th•me central de la quatri•me 

Biennale en 2010.  

Logiquement en lien avec les institutions reprŽsentŽes, les contributeurs sont majoritairement 

des chercheurs (83%) affiliŽs ˆ une UniversitŽ / Ecole. Les opŽrationnels de la nŽgociation 

sont peu nombreux. Les deux tiers des contributeurs sont des hommes et la diversitŽ 

internationale est incontestable. La surreprŽsentation des chercheurs fran•ais est bien sžr ˆ 

relativiser au vu des spŽcificitŽs des Biennales. Notons enfin que la majoritŽ des auteurs citŽs 

et des concepts / mod•les thŽoriques utilisŽs dans les articles datent des annŽes 70, tout au 

plus des annŽes 60 ; la majoritŽ date des annŽes 80 - 90 : ˆ travers les seules publications des 

Biennales et donc avec un recul tr•s relatif, on peut donc constater que la recherche en 

nŽgociation sÕest construite socialement depuis ces cinquante derni•res annŽes. 

                                                
1 Cela ne signifie pas que les professionnels de la vente et du commerce ne pensent pas leur activitŽ, mais plut™t, 
quÕils ne formalisent pas lÕaspect technique de leurs dŽmarches en dehors du cercle restreint de leur entreprise ou 
de leur activitŽ : les mŽthodes de formation et dÕanimation des vendeurs et commerciaux, par exemple,  reposent 
sur une rŽflexion thŽorique plus ou moins dŽveloppŽe mais ne sortent toutefois pas de lÕentreprise concernŽe. La 
rŽflexion thŽorique sur les pratiques reste essentiellement un outil qui se dŽcline dans ses aspects concrets ; elle 
sert ˆ •tre mise en pratique ˆ travers une (ou plusieurs) mŽthode de vente, dÕachat, standardisŽe. Chaque 
entreprise, chaque mŽtier dŽveloppe ainsi un pr•t-ˆ -penser commercial qui nÕest pas diffusŽ ˆ lÕextŽrieur. 
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VI. 2. 3 Ð Les paradigmes de la recherche en nŽgociation : 

 

Au cours des quatre Biennales, 190 articles de recherche ont ŽtŽ publiŽs. Le tableau de 

synth•se final les classe par th•me principal (gestion de conflits, aspects interculturels, les 

acteurs de la nŽgociationÉ) et par cadre du cas de nŽgociation ŽtudiŽ (environnement / 

amŽnagement du territoire, diplomatie / politique, relations commercialesÉ). Partant de cette 

classification, des principaux axes ont ŽtŽ dŽfinis en fonction des sujets rŽcurrents, des points 

divergents et des complŽmentaritŽs relevŽes.  

Dans un premier temps, nous voyons que les nŽgociations actuelles se dŽroulent dans des 

contextes de plus en plus complexes et incertains, rendant plus difficiles les interactions entre 

les parties prenantes et leur capacitŽ ˆ trouver un terrain dÕentente. Ainsi, nous Žtudions les 

rapports de force spŽcifiques des processus faisant intervenir un nombre croissant dÕacteurs et 

les asymŽtries de pouvoir qui peuvent Žmerger (7 articles). Nous voyons ensuite que les 

nŽgociations interviennent parfois dans des contextes de crise, de conflits o• la moindre 

initiative peut avoir un impact irrŽmŽdiable (29 articles). Enfin, nous abordons les aspects 

interculturels propres aux nŽgociations internationales (11 articles). 

Dans un deuxi•me temps, nous voyons que les processus de nŽgociation sÕorientent de plus en 

plus vers des dŽmarches plus concertŽes et coopŽratives (11 articles), avec des processus 

dŽcisionnels transparents et ouverts ainsi que la prise en compte de nouveaux types dÕacteurs 

bouleversant les cadres traditionnels. 

 
A - La nŽgociation dans un monde en pleine mutation : un champ dÕintervention qui 

sÕŽlargit et se complexifie. 

Par souci de transparence et de multilatŽralisme, les processus de nŽgociation actuels mettent 

en jeu une multitude dÕacteurs dont les positions et les ressources sont rarement identiques, 

induisant des rapports de force dŽsŽquilibrŽs. Par ailleurs, les contextes dans lesquels ils 

interviennent jouent parfois un r™le dŽterminant dans la conduite dÕune nŽgociation : en effet 

certains peuvent ne pas •tre favorables ˆ la nŽgociation, voire compl•tement hostiles ˆ tout 

dialogue de part la prŽsence dÕacteurs particuliers ou de contrastes culturels trop marquŽs. 

 

A - Les asymŽtries de pouvoir, un enjeu au cÏur des nŽgociations multi-acteurs 

Selon Bobot L. et al. (2007), les chercheurs en nŽgociation identifient des Ç pressions È qui 

sÕappliquent ˆ lÕensemble des parties prenantes ; le pouvoir (en tant que pouvoir exercŽ 
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directement par le nŽgociateur sur son opposant) Žtant la plus importante dÕentre elles1. La 

prise en compte de ces pressions, sÕexer•ant simultanŽment sur les parties, contribue ˆ la 

dŽfinition dÕun rapport de force entre les acteurs en prŽsence. LÕŽquilibre ou non de ces 

rapports de force constitue une variable essentielle du dŽroulement des Žchanges. Des 

pouvoirs ŽquilibrŽs, fruits dÕimportantes interdŽpendances et complŽmentaritŽs entre les 

acteurs, faciliteront dans la plupart des cas les nŽgociations. Selon Bobot L. et al. (2007), 

lÕanalyse du pouvoir et de son r™le dans les processus de nŽgociation est une des questions les 

plus discutŽes dans la recherche actuelle en nŽgociation. Ils affirment que les asymŽtries de 

pouvoir seraient gŽnŽratrices de risques et de BATNA2. A travers la crise du nuclŽaire qui 

oppose les Etats-Unis et lÕIran, Bobot L. et Coville T. (2007) analysent les asymŽtries de 

pouvoir entre les deux parties et leur impact sur le dŽroulement des nŽgociations (ou plut™t les 

tentatives de nŽgociation) ainsi que sur lÕefficacitŽ des alternatives possibles ˆ ces 

nŽgociations. Ils identifient notamment quatre asymŽtries : les asymŽtries diplomatiques, 

politiques (en termes de stabilitŽ), Žconomiques et militaires. Chacune de ces asymŽtries est 

gŽnŽratrice de risques et dÕalternatives ˆ la nŽgociation. Ainsi, plut™t que de nŽgocier 

directement avec lÕIran, les Etats-Unis adoptent une politique de coercition en se basant sur 

ces asymŽtries. Cette politique, pour le moment inefficace, se matŽrialise notamment par des 

sanctions Žconomiques, une dŽstabilisation politique et la menace dÕune invasion militaire. Le 

concept de meilleure solution alternative ˆ la nŽgociation est ici central dans la 

comprŽhension de la dŽmarche amŽricaine. Pinkley et al. (1996) ont identifiŽ trois situations 

montrant lÕeffet des asymŽtries de pouvoir et lÕexistence des BATNA sur la qualitŽ des 

nŽgociations3 : 

- Premi•re situation : les nŽgociateurs ont une solution alternative en cas de rupture : 
symŽtrie de pouvoir (pouvoir fort) => la nŽgociation nÕaboutira pas, situation 
dÕimpasse ; 

- Deuxi•me situation : aucun des deux nŽgociateurs nÕa de solution alternative : symŽtrie 
de pouvoir (pouvoir faible) => la nŽgociation aboutira sur une situation de compromis ; 

- Troisi•me situation : un seul des deux nŽgociateurs poss•de une solution alternative : 
asymŽtrie de pouvoir. 

Ajoutons que ces alternatives peuvent ne pas exister rŽellement et ainsi servir de prŽtextes 

pour ne pas engager une nŽgociation ouverte.  
                                                
1 Bobot L., Coville Th. (2007) Ç AsymŽtries de pouvoir, Etats-Unis Ð Iran : typologie et risques È, page 2, 
Biennale 3. 
2 BATNA = Best Alternative to a Negotiated Agreement = Meilleure alternative ˆ un accord nŽgociŽ ou en cas 
dÕabsence dÕaccord. 
3 Pinkley R.L., Neale M.A, Murnighan J.K. (1996) Ç Unfairness, anger and spite: emotional rejections of 
ultimatum offers È, Organizational Behaviour and Human Decision Processes, 68, page 208-224 
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Dans le cadre de grandes institutions internationales, comme lÕOrganisation Mondiale du 

Commerce ou les Nations Unies, les exemples de nŽgociation apparaissent comme des cas 

dÕŽcole. En effet, devant la multiplication des Etats ces cinquante derni•res annŽes, devant 

une sociŽtŽ civile de plus en plus impliquŽe et exigeante de faire entendre sa voix, devant 

lÕimportance et la complexitŽ dÕenjeux aussi divers que le changement climatique ou les 

tarifications douani•res des marchandises, les processus de nŽgociation nÕont cessŽ, certes de 

se dŽmocratiser, mais aussi de sÕallonger et se complexifier. Des nŽgociations qui 

concernaient encore hier deux pays, impliquent aujourdÕhui une centaine dÕacteurs allant des 

Etats, des ONG, des lobbies, des experts scientifiques de tout ordre, aux mŽdiateurs et 

reprŽsentants dÕintŽr•ts Žconomiques (investisseurs, entreprisesÉ). En tŽmoigne le tournant 

majeur des Žchanges commerciaux mondiaux opŽrŽ au cours du cycle de Kennedy (1964-

1967) : les droits de douanes nŽgociŽs auparavant produit par produit et pays par pays sont 

dŽsormais intŽgrŽs dans un cadre multilatŽral selon le principe de la clause de Ç la nation la 

plus favorisŽe È. DorŽnavant, chaque Etat qui fixera un certain montant de taxation pour un 

produit donnŽ vis-ˆ -vis dÕun pays sera obligŽ de lÕappliquer ˆ lÕensemble des autres pays. 

DÕun cadre bilatŽral, on passe donc ˆ des rapports multilatŽraux, ce qui ne va pas sans 

bouleverser les processus.  

En se basant sur les nŽgociations climatiques et commerciales au sein de lÕOMC, Sjšstedt G. 

(2003) met en Žvidence trois Òstumbling blocksÓ1, trois obstacles propres aux nŽgociations 

multilatŽrales internationales : 

- The dilemma of openness versus effectiveness2 : les processus de nŽgociation sont de plus en 

plus ouverts dÕo• une multiplication des acteurs engagŽs. Tout dÕabord, comme il est Žvident 

quÕun millier dÕacteurs ne peuvent pas nŽgocier de visu ensemble, des petits groupes sont 

formŽs en fonction des positions et expertises de chacun. 

- The problem of handling scientific information/knowledge3 : dans certains contextes et 

notamment environnementaux, les scientifiques jouent un r™le majeur dans les prises de 

dŽcision et les argumentaires des nŽgociateurs. Ainsi, la plupart des nŽgociateurs dŽpendent 

des explications et des vulgarisations des conclusions scientifiques : ils ne sont donc pas 

autonomes dans la comprŽhension des phŽnom•nes scientifiques et le risque dÕinterprŽtation 

sÕen trouve accru.  

                                                
1 Sjšstedt Gunnar (2003), Ç Long term facilitation of multilateral negotiations È, page 8, Biennale 1. 
2 Ibid., page 8 
3 Ibid., page 10 
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- Ç Problems of power asymmetry1 È : les nŽgociations multilatŽrales sont censŽes •tre plus 

favorables pour les Etats dits faibles que des nŽgociations bilatŽrales o• les asymŽtries de 

pouvoir sont maximales. Cependant, en pratique, il est toujours aussi difficile pour un Etat 

africain par exemple de faire entendre sa voix sur la sc•ne internationale. Par ailleurs, le r™le 

dÕun Etat ou dÕun groupe dÕEtats leaders est aussi indispensable pour mener des nŽgociations 

rŽussies et donner lÕimpulsion dÕavancer lorsque celles-ci semblent •tre dans lÕimpasse. La 

contrepartie Žtant que lorsque ce leader refuse de sÕimpliquer, les nŽgociations Žchouent. 

Selon Landau A. (2003), ces asymŽtries de pouvoir sont dues ˆ de multiples facteurs plus ou 

moins handicapants lorsquÕil sÕagit de nŽgocier2. Ceux-ci peuvent •tre la taille, les ressources 

(de tous types), le poids Žconomique et financier, le statut, le rŽgime politique mais aussi 

lÕexpŽrience et les compŽtences en mati•re de nŽgociation internationale ainsi que la capacitŽ 

ˆ accŽder ˆ lÕinformation en temps voulu.  

 

B - NŽgocier dans des contextes hostiles ˆ tout dialogue. 

Les contextes dans lesquels sont effectuŽes les nŽgociations jouent parfois un r™le majeur 

dans leurs cheminements et leurs spŽcificitŽs et particuli•rement lorsquÕil sÕagit de contexte 

de crise. Faure G. (2005) Žtudie plus particuli•rement les nŽgociations dans le cadre des prises 

dÕotages. Il prŽcise que dans de tels contextes, lÕŽtude des situations de nŽgociation est 

intŽressante dans le sens o• elle permet dÕidentifier les limites du nŽgociable et de ce qui ne 

peut pas lÕ•tre : les possibilitŽs rŽelles de la nŽgociation dans des cas o• les facteurs 

Žmotionnels sont exceptionnellement importants ou encore les processus de nŽgociation avec 

des acteurs illŽgitimes ou irrationnels. LÕauteur souligne lÕexistence d'attributs spŽcifiques3 

inhŽrents ˆ toutes les situations de prises dÕotages : 

- Un enjeu fondamental : sauver des vies, 

- Des positions initiales radicalement opposŽes, 

- La prŽsence dÕacteurs illŽgitimes, 

- LÕabsence de confiance dans la relation qui lie les diffŽrentes parties ce qui accro”t la 

prise de risque ˆ tous les niveaux, 

- R™le essentiel des Ç parties externes È (mŽdias, familleÉ). 

Faure dresse un mod•le de nŽgociation composŽ de trois niveaux :  

                                                
1 Ibid., page 12 
2 Landau Alice (2003), Ç Asymmetry in international negotiations È, page 1, Biennale 1 
3 Faure Guy-Olivier (2002), Ç Negotiating with terrorists È, page 18 
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- un premier niveau, Ç le triangle central È, composŽ des preneurs dÕotages, des otages et des 

nŽgociateurs ; 

- un deuxi•me niveau composŽ de la cible de la menace, des mŽdias qui couvrent lÕŽvŽnement 

et du mŽdiateur Žventuel ; 

- un troisi•me niveau constituŽ des familles des otages, des autoritŽs du pays dans lequel 

lÕaction se dŽroule, les complices Žventuels et de lÕenvironnement de fa•on gŽnŽrale. 

Par ailleurs, il distingue trois catŽgories de preneurs, chacune dÕentre elles menant ˆ un type 

de nŽgociation particuli•re : Ç le bandit, le militant, le dŽsŽquilibrŽ È (2005 : 15-18). 

Dans le premier cas, ˆ supposer que le preneur dÕotages agisse rationnellement, le mod•le de 

nŽgociation typique est celui du dilemme du prisonnier qui induit la coopŽration comme 

solution optimale.  

Dans le deuxi•me cas, si le militant est un Ç terroriste absolu È c'est-ˆ -dire un militant qui ira 

jusquÕau bout de son action sans dialogue possible, le mod•le le plus adaptŽ est celui du 

chicken game o• toute possibilitŽ de coopŽration est exclue ; il existe seulement trois issues : 

le preneur dÕotages tue les otages, le preneur dÕotages est tuŽ, le preneur dÕotages et les otages 

sont tuŽs. Ainsi, la nŽgociation nÕa dÕutilitŽ que le gain de temps. 

La troisi•me catŽgorie est dŽpendante du type de pathologie du preneur dÕotages mais dans la 

majoritŽ des cas, il sÕagit aussi dÕune situation de chicken game. Dans tous les cas, la 

nŽgociation est la solution optimale, lÕintervention armŽe Žtant souvent inŽvitable. 

Seltemann (2003) souligne de plus que le rapport gagnant/gagnant est tout ˆ fait exclu : dans 

une vision optimiste, partant dÕune situation gagnant/perdant (au profit du preneur dÕotages), 

on arrive ˆ un rapport perdant/gagnant (au profit du nŽgociateur de crise). Ainsi, la visŽe de la 

nŽgociation nÕest pas de trouver un terrain dÕentente mais plut™t un gain de temps toujours 

favorable aux nŽgociateurs.  

Les articles dressant un parall•le entre les situations de prise dÕotages et les situations de crise 

dans les entreprises sont nombreux. Combalbert L. (2007), ancien officier nŽgociateur du 

RAID, identifie trois catŽgories de situations diffŽrentes dŽclinables dans le monde de 

lÕentreprise :  

- le forcenŽ (individu retranchŽ seul), 

- la prise dÕotages (un ou plusieurs individus en retenant un ou plusieurs), 

- le fort chabrol (retranchement collectif). 

Dans le cadre de toute nŽgociation de crise, Combalbert souligne lÕimportance du risque tout 

au long du processus perceptible par quatre facteurs principaux : lÕurgence, les enjeux, les 
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contraintes et lÕinstabilitŽ de la situation (due principalement ˆ lÕimprŽvisibilitŽ et 

lÕirrationalitŽ des comportements). 

 

C - La nŽgociation dans des espaces mondialisŽs : une diversitŽ culturelle incontournable. 

Onze articles publiŽs au cours des Biennales traitent directement des nŽgociations 

internationales et plus particuli•rement des dimensions culturelles. Notons tout dÕabord quÕˆ 

lÕexception de lÕun dÕentre eux, tous sÕappuient sur des exemples pris dans des pays en 

dŽveloppement: la Chine, le BrŽsil, le Mexique, le Vietnam et la Russie. La majoritŽ de ces 

articles Žtablissent un diagnostic des spŽcificitŽs culturelles, leurs influences sur la conduite 

dÕune nŽgociation et leurs Žventuelles implications dans les situations conflictuelles. 

LÕexemple de la Chine est le cas le plus rŽcurrent : quatre articles sont exclusivement dŽdiŽs ˆ 

ce pays.  

Reinhardt (2005), Žtudie les diffŽrences culturelles entre la France et la Chine sous lÕangle de 

lÕapr•s nŽgociation. En effet, cÕest apr•s la nŽgociation officielle que tout commence1.  Tout 

dÕabord, les deux modes de pensŽe propres aux deux cultures sont dŽjˆ diamŽtralement 

opposŽs : dÕun c™tŽ, la France et plus gŽnŽralement lÕOccident (Europe et AmŽrique du Nord), 

ont dŽveloppŽ une tradition cartŽsienne fondŽe sur une dŽmarche analytique, des processus 

ponctuŽs dÕŽv•nements. A lÕinverse, la culture chinoise apprŽhende les situations dans leur 

ensemble, m•lant contextes et probl•mes, et en ne pr•tant pas attention aux variables ni aux 

possibles relations causales. Par ailleurs, les contradictions nÕexistent pas : ce qui nous semble 

•tre des notions opposŽes leur appara”tra comme des complŽmentaritŽs. Ainsi, le vrai et le 

faux, le vide et le plein, le possible et lÕimpossible ne sÕexcluent pas mais se compl•tent. 

DÕautres caractŽristiques culturelles sont directement le fruit des religions : les prises de 

dŽcisions sont nŽcessairement collectives puisque la dŽcision individuelle sera toujours per•ue 

comme source de conflits ; le recours ˆ un intermŽdiaire est per•u comme une protection dans 

des situations difficiles, dÕo• lÕutilisation frŽquente des processus de mŽdiation ; lÕaversion 

des chinois pour les conflits ouverts : cela se traduit la plupart du temps par des jeux indirects 

difficilement perceptibles par les Žtrangers et souvent ˆ lÕorigine de multiples confusions. 

Faure (2003), Žtudie quant ˆ lui le cas des nŽgociations dans le cadre des joint-ventures sino-

Žtrang•res. Les aspects culturels sont ˆ lÕorigine, selon lui, de la plupart des conflits. La 

plupart des ŽlŽments dŽfinis par Reinhardt (2005) se retrouvent dans son analyse. Le temps 

est tout dÕabord un aspect important ˆ prendre en compte : la vision chinoise est gŽnŽralement 

                                                
1 Reinhardt Pascale (2005), Ç Manager en Chine : conflits, incomprŽhensions ou relations rŽussies ? È, page 6, 
Biennale 2 
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motivŽe par lÕobtention dÕavantages immŽdiats et dÕŽchŽances ˆ court terme. Ainsi, les 

bŽnŽfices devront •tre distribuŽs et non rŽinvestis. Par ailleurs, le jeu indirect chinois a une 

tendance ˆ la rŽtention dÕinformations et par consŽquent ˆ lÕopacitŽ des processus 

dŽcisionnels. Une des valeurs fondamentales des cultures confucŽennes est le sens de lÕŽquitŽ 

et de lÕŽquilibre en gŽnŽral. Ainsi, il est frŽquent que les parties chinoises exigent une re-

nŽgociation apr•s signature dÕun contrat si elles consid•rent que la base sur laquelle repose 

lÕaccord nÕest pas ŽquilibrŽe ; cette pratique Žtant assez malvenue et choquante pour des 

cultures occidentales. Strother (2010) reprend les ŽlŽments prŽcŽdemment citŽs en soulignant 

les Ç tricks and tactics È propres aux nŽgociations faisant intervenir des chinois : ces tactiques 

ont gŽnŽralement pour objectif de provoquer Žmotionnellement la partie adverse, dÕo• 

lÕintŽr•t de disposer de nŽgociateurs habituŽs ˆ ce genre de pratiques et sachant Žviter les 

pi•ges culturels. 

Nguyen Le T. et al. (2003) sÕintŽressent quant ˆ eux aux nŽgociations franco-vietnamiennes. 

Ils divisent en deux catŽgories les consŽquences des diffŽrences culturelles sur les processus 

de nŽgociation : les caractŽristiques des nŽgociateurs et les facteurs contextuels.  

Nous avons pour notre part (Deloffre et al, 2007) ŽtudiŽ la nŽgociation franco-russe et 

prŽsentŽ entre autres, en se basant sur une Žtude qualitative aupr•s de managers de lÕindustrie, 

les caractŽristiques liŽes ˆ la culture, ˆ la langue et ˆ la complexitŽ des enjeux et des 

situations. Nous soulignons plus particuli•rement lÕimportance et lÕimpact du temps sur les 

processus de nŽgociation. Bien que les membres de ces cultures soient tous polychroniques, 

les reprŽsentants russes ont plus particuli•rement Ç une conception linŽaire du temps È. Ainsi, 

ils ont tendance ˆ attendre que la phase qui prŽc•de la leur soit compl•tement achevŽe avant 

dÕentreprendre quoique ce soit, ce qui implique un travail prŽparatoire consŽquent et 

indispensable pour ne pas occasionner dÕimportants retards. Nous basons nos observations sur 

une analyse de Moran et al. (1991) dans laquelle il est dit que Ç chaque culture poss•de une 

horloge interne basŽe sur des stimuli associŽs dans des environnements spŽcifiques È. 

M•me si les aspects culturels jouent un r™le dŽterminant et sont les plus facilement 

identifiables dans les nŽgociations internationales, ils sont aussi importants dans les 

nŽgociations nationales. Ainsi, Mollard E. (2003) prend lÕexemple du Mexique o• les 

processus dŽcisionnels et les jeux dÕacteurs interviennent dans un espace tr•s peu rŽgulŽ.  
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VI. 2. 4 Ð Tableaux de synth•se des communications prŽsentŽes lors des Biennales. 

En conclusion, les deux tableaux suivants prŽsentent la ventilation des articles prŽsentŽs lors 

des Biennales, par th•me gŽnŽral, puis par sous-th•me. Nous avons indiquŽ transversal quand 

lÕarticle traite de pluseurs th•mes simultanŽment. Les 190 communications des quatre 

Biennales sont ventilŽes quantitativement par sous-th•me. 
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Tableau de synth•se (1/2) : 190 articles publiŽs au cours des quatre Biennales 

 

Thème G6D6ral de l'Artide Cadre da cu de D.épdaU.on 6tadl6 #ArUdes 
Fusion/ acquisition 2 

Aspects interculturels > 11 articles InU"aentreprise 1 
Relation commerciale 7 
Transversal 1 

Cadre juridique> 4 articles Cadre législatif 1 
Relation commerciale 3 

Culture 1 
F.nvirDDD.ement - Aménagement du territoire 7 

Concertation - Co opération > 11 articles Intraentreprise 1 
Social 1 
Transversal 1 

Ethique > 4 articles Transversal 4 
Cadre législatif 1 
Concepts et modèles théoriques 1 
Culture 1 
Diplomatie - Politique 3 

Etude d'un cas pratique de négociation> 16 articles Fusion/ acquisition 1 
Relation commerciale 6 
Religion 1 
Santé 1 
Transversal 1 
Concepts et modèles théoriques 7 
Diplomatie - Politique 12 

Gestion de conflits - crise > 29 articles F.nvirDDD.ement - Aménagement du territoire 2 
Relation commerciale 4 
Terrorisme 1 
Transversal 3 
Concepts et modèles théoriques 4 
Culture 1 

Gestion du risque > 11 articles Diplomatie - Politique 1 
Fusion/ acquisition 1 
Relation commerciale 2 
Transversal 2 

Le language > 2 articles Inu-aentreprise 1 
Relation commerciale 1 

Le temps > 2 articles Relation commerciale 1 
Transversal 1 

L'émotion > 2 articles 
Concepts et modèles théoriques 1 
Relation commerciale 1 
F.nvirDDD.ement - Aménagement du territoire 1 
Internet 1 

Les acteurs de la négociation> 14 articles Justice 1 
Relation commerciale 8 
Santé 1 
Transversal 2 
Diplomatie - Politique 3 
Internet 1 
InU"aentreprise 4 

Médiation > 20 articles Justice 4 
Relation commerciale 1 
Social 1 
Transversal 6 




















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































	AVERTISSEMENT

