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Résumé

La recherche sur la négociation a suscité de nhombreux travaux, notamment en Amérique
du nord. Alors que certains champs, comme celui des négociations internationales
diplomatiques, ont fait I'objet d’'une approche intégrant processus, comportements et
contexte, les connaissances sur la négociation dans les organisations restent morcelées.
En outre, au-dela des négociations d’affaires et des négociations collectives du travail, de
multiples micro négociations, que nous appelons négociations ordinaires, sont méconnues
et négligées alors que leur contribution au développement des organisations peut étre
conséquente. Tant ces négociations ordinaires que les négociations instituées sont
accompagneées (encadrées, régulées, soutenues) de maniere inégales. Nous cherchons a
montrer que le champ peut étre renouvelé de deux manieres. D’une part, mieux identifier
les négociations ordinaires, leurs modalités et effets sur la performance des organisations.
D’autre part, explorer la diversité des dispositifs (formalisés ou non) d’accompagnement
ou management des négociations et leurs effets. Une telle approche (le travail ordinaire et
l'ingénierie) nous semble étre de nature a offrir un cadre de recherche a la fois stimulant et
spécifigue pour des questions partagées par d’autres disciplines (psychologie sociale,
sociologie...), en particulier en comportement organisationnel.

Summary

There has been extensive research on negotiation, particularly in North America.
Whereas certain fields, such as international negotiations in diplomacy, have been
studied in an integrated approach (linking process, behaviors and context), the
knowledge about negotiations in organizations is still fragmented. Moreover, beyond
business negotiations or collective negotiations professional relations, multiple micro
negotiations that we call ordinary negotiations, are underrated and neglected whereas
they may contribute to organizational success or failure. On top of that, the ordinary
negotiations and the instituted ones are accompanied by the organization (framing,
support, regulation) in an unequal manner. Our purpose is double. First, to better identify
ordinary negotiations, their modes and effects on organizational performance. Second, to
explore the diversity of settings or practice to manage negotiations and what are the
various effects. We thing such an approach offers a refreshing and stimulating framework
for questions shared with other academic fields (social psychology, sociology...), for
instance regarding organizational behavior.



Vers une approche ingénierique de la négociation en sciences de gestion

La négociation est omniprésente dans la vie desniggtions et couvre de nombreux champs. En
dehors des négociations internationales (ou diptiojnes), qui sortent de notre champ d’étude
présent, ce sont surtout les négociations comalesci(ou négociations d’affaires) et les
négociations sociales (ou négociations collecttkesravail) qui ont capté I'essentiel de I'attentio
Pourtant, les définitions contemporaines de la aégjon impliquent la prise en compte d'un
spectre plus large. La négociation recouvre I'eriderdesdécisions conjointe§Zartman, 1977) ou
des acteurs recherchent en commun une solutionpaalmeme, en général a partir de préférences
différentes voire antagoniques (Bourque et Thude2@41). Pourquoi négocier ? Parce que les
regles, les routines organisationnelles ou le repg® force n'apportent pas la meilleure réponse.
Parce que la négociation peut garantir une medl@gceptation sociale. Parce qu’un conflit latent
peut devenir conflit ouvert. Il y a en effet confité entre la négociation et le conflit, 'un etdtre
formant un «apport formel sociologique (Simmel, 1995 / 1908).

Le constat d’Anselm Strauss (1978), I'existenc@égociations permanentes dans les organisations
hospitalieres, est-il généralisable ? Que sait-®raddiversité des négociations du quotidien, des
négociations ordinairésqui jalonnent la vie des organisations ? Ces riétjons sont souvent
invisibles et peuvent faire I'objet de réprobatjer la direction en étant associées a pratiques de
déviance organisationnelle (Robinson et Benne®719Quand participent-elles a des ajustements
nécessaires ? Quand sont-elles contraires awitésale I'organisation ou méme a la sécurité ?
Toutes ces négociations du quotidien, parce gwibkgs, ont toute chance de n’étre ni pensées, ni
accompagneées, ni régulées par le management.

En outre, les enjeux des négociations commerciat@sales ou managériales ne sont souvent pas
appréhendés par les organes de direction de mari@jeinte. A ce morcellement de champs,
s’ajoutent des cloisonnements disciplinaires pauetherche académique (psychologie, sociologie,
économie, sciences de l'information et de la comigation, sciences politiques). Que peuvent
apporter de spécifiqgues les sciences de gestiom @égociation ? On peut constater que les
contributions des chercheurs en sciences de gestlamégociation sont hésistantes, tant pour la
négociation commerciale (Barth et Bobot, 2010) gaer la négociation sociale ou la négociation
au travail en général. Si il est de coutume déerdits frontiéres disciplinaires, n'est-il pastiment

de refléchir a ces frontieres pour renouveler lanigre d'aborder un champ ? Notre projet est
d'explorer dans quelle mesure réfléchir a la négimei sous l'angle des sciences de gestion est de
nature a apporter un renouvellement utile et sjpgmf

Pour toutes les négociations organisationnellessagges ici (négociations sociales, commerciales
et du quotidien du travail), il est possible dgpeser un certain nombre de questions. Comment les
négociations, méme les plus visibles, sont accomgEgypar le management (apporter un soutien,
des ressources, des possibilités d’anafy8eDans quelle mesure le travail d’organisatiordet
management permet-il d’apporter un appui a ces ai@guns autrement que par le financement,
non systématique, de quelques heures de formagibssuvent coupées de I'action immédiate ?
Est-ce qu’il y a des démarches méthodiques de refenpérience et quelles en sont les effets ?
Comment la structuration de I'espace et du rythmé&alail facilite ou non les négociations ?

1 En attendant de les définir dans la partie Bsramnsidérerons qu'il s'agit de situations otrdeail de négociation
est peu explicite, au moins pour une partie desuestconcernés. Par conséquent, I'attention eavait
préparatoire qui peut étre accordé a ces négaesatia pas (ou peu) lieu. Il s’agit principalemdatnégociations
informelles, parfois fugaces ou masquées par daydratiques.

2 Cette affirmation fait partie des champs d'irtigegtion de notre projet de recherche. A titre digple, nous
pouvons toutefois citer la thése de Chérine Solimannous avons dirigée None of the firms provides its staff
with any negotiation guidelines. No standardizeunfat of preparation, or debriefing. It is left taeh individual, as
per their knowledge and experienc¢Soliman, 2011).



Nous soulevons ici I'enjeu d’'une identification plfine de 'ensemble des négociations dans les
organisations et de leur prise en charge (ou n@m)l@ managementNotre propos est ici
principalement programmatique et concerne un progranme de recherche encore en
construction. Pour cela, il nous semble utile de nous situeraw$s de la recherche sur la
négociation en général (1.1) puis dans le champodganisations (1.2). A partir de la, nous
chercherons a montrer en quoi I'étude des négoomibrdinaires est enjeu de recherche (2.1) et en
qguoi une approche par lingénierie est une mangossible d’appréhender les négociations
ordinaires (2.2) comme les négociations instituées.

1. Etat des lieux de la recherche en néqgociation

La négociation est devenu un champ de recherchgpdiitance croissante aux Etats-Unis a partir
des années cinquante jusqu’a devenir foisonnaiite Enfin des années soixante-dix et le début des
années quatre-vingt plusieurs auteurs ont tenténeitre de I'ordre dans les contributions en
aboutissant a des synthéses qui ont marqué pauitiale champ (notammeah FranceDupont,
1982 ; Touzard, 1977 etux Etat-Unis Fisher et Ury, 1981 ; Lewicky et al., 1985 / 8QQPruitt,
1981 ; Raiffa, 1982 ; Walton et Mc Kersie, 1965artfan, 1983). Ces travaux ont marqué la fin
d’'un premier défrichage qui s’est principalementl@ngé par des approfondissements de deux
types (1.1). Des approches plut6t centrées sur le processuségeciation, en minimisant les
contingences et les spécificités de champs. De®epgs qui ont cherché a approfondir des champs
spécifigues en s'intéressant particulierement démeénts du contexte. Nous poursuivons en nous
centrant sur la négociation dans les organisafibi23.

1.1 Les principales approches de la négociation

La maniére d’appréhender la négociation est endgraartie conditionnée par les disciplines et les
choix épistémologiques. Un premier courant, forteimiavesti par la psychologie sociale (mais

aussi quelques économistes s’'appuyant sur la thél@s jeux), a permis de faire reconnaitre la
négociation comme sujet d’étude distinct. Lattentiest donc portée sur la négociation et les
processus d'influences réciproques qui se joueriteetes protagonistes. Lorientation est

principalement micro et détachée du contexte ménuess variables de contextes sont prises en
compte dans certains travaux. Des themes tels daepression du temps, le rythme des

concessions, la confiance, le genre, les émotleasttitudes compétitives ou coopératives,... font
partie des themes centraux (Thompson, 2010 ; Lewathl., 2006).

Les approches centrées sur les champs spécifigndgrit a insister sur les éléments propres a
chaque contexte, que ce soit a partir d’étude de cza d’analyses de bases de données. Ici
'approche est a dominante sociologique et les ggags de négociation restent en grande partie
comme une boite noire, et cela méme lorsqu’il $’a@dine sociologie centrée sur l'acteur. Ces
approchent privilégient les questions de pouva@rstiatégie voire des contingences plus larges (par
exemple Lawrence et Lorsh, 1957

Les « approches intégrées » (Zartman, 1988)

Cette approche reste centrée sur les processes ebmportements mais en les resituant dans le

3 Il s’agit évidemment d’'une simplification poustre propos. En 1976, William Zartman identifiaps courants
puis ultérieurement cinq (Zartman, 1988).

4 Les auteurs s'intéressent notamment au liew éedrstratégies de différenciation et les décssmmjointes, c'est-
a-dire la négociation.



contexte de chaque étape de la négociation. Lesfesti plus large que les temps formels de
négociation et inclut notamment les temps de «@gociation ». C'est ainsi que I'on peut par
exemple mieux saisir les «tournants » de la négjoci (Druckman, 2001) ou l'existences de
facteurs agissant comme des conditions nécessairesirissement de la négociation (Zartman,
1989). Les négociations internationales exigenttale approche parce coexistent des phénomeénes
géopolitiques qui dépassent les négociations,e®ipdssibilités, par la négociation, d’influer kur
contexte lui-méme.

C’est notamment la démarche du PIN (Processesterntional Negotiation), fondée sur des

études de cas approfondies, et qui conduit a abardsi bien des themes transversaux (le pouvoir,
'escalade conflictuelle, la culture et la négacia} que des questions d’actualité (la négociation
avec les terroristes). Il n’existe pas d’équivaldatPIN pour les négociations organisationnelles,
méme pour les négociations instituées telles quadgociations commerciales ou sociales.

Bien que spontanément, l'association entre négoniadgt négociation commerciale soit la plus
courante (probablement a cause du terme dériv@gecaeé»), cette forme de négociation n’a fait
'objet que d'une attention assez limitée dansniende académique, tant dans la littérature en
sciences de gestion que dans la littérature codsamrla négociation (Barth and Bobot, 2010;
Herbst et al., 2011). La réflexion sur les pratgjude négociation commerciale et leur
accompagnement est en quelgque sorte « abandorauepsaticiens. Les travaux existants adoptent
une approche trés micro, centrée sur les processissun angle psychologique, ou périphérique,
par exemple a partir du marketing. Les praticienx-rmémes semblent bénéficier pour la
négociation d'un accompagnement managérial pluastaié et moins systématique que sur les
autres facettes du métier de « commerdlal »

Les relations sociales ont de leur coté bénéfiai@eal attention beaucoup plus forte. Des travaux
importants sont parvenus a intégrer une attentilanfais sur les processus de négociation (micro)
et sur les elements de contexte (macro) (Dunlop81®orel, 1981 ; Reynaud, 1995 ; Walton et

Mc Kersie, 1965). Mais pour I'essentiel, I'attemtiest particulierement portée sur les spécificités
du contexte et la négociation reste souvent une boire. Ceci est particulierement vrai en France,
ou, par ailleurs, limplication de I'Etat est padlierement forte et tend a minimiser les

négociations (par exemple Duclos et al., 2009). fragaux en sciences de gestion y sont peu

nombreux et ne parviennent pas a atteindre urle taitiqué.

1.2La négociation dans les organisations :

Pour aborder la négociation organisationnelle, ndisposons du répertoire des connaissances
identifiées «en général » en négociation et <imant parfois dans tel ou tel contexte
organisationnel (voir 1.1). Mais un tel répertoieste a la fois trop général et trop complexe a
intégrer. La théorie des organisations, bien queaigant pas toujours directement la questionade |
négociation, offre par ailleurs un cadre d’analysa, exemple pour anticiper les comportements
coopératifs ou compétitifs. Mais comment relierdesix niveaux ?

De la théorie des organisations a la négociation

5 Adéfaut de références a ce sujet, nous nounbasw nos propres observations. Ce point reste ulosujet
d'investigation : quelles sont les pratiques d'aqmgnement de la négociation commerciale (et nerupguement
de la démarche commerciale ou de la vente, quecmupent qu'en partie la négociation commerciale).

6 Atitre d'exemple, malgré les efforts conséquédptses animateurs, le groupe de recherche théregdBRT)

« gestion des relations sociales » de l'associftamtophone de gestion des ressources humaineRHAG'est pas
parvenu a rassembler suffisamment de contribuponis un ouvrage collectif. Ce GRT vise a « abotégr
guestions [les] questions relatives a la gestiardssources humaines en s'interrogeant sur leanimétes de
négociation et les relations de pouvoir qui opeeatite les acteurs au sein des organisations ».



Qu’est-ce qui justifie I'existence des organisasi@nC’est, selon la théorie classique développeée pa
Williamson (1979) a la suite de Coase (1937), Btetice de colts de transaction, c’est-a-dire de
devoir a chaque fois consacrer du temps et desmsqy@ur établir un contrat. Bien que les auteurs
fassent référence au marché, ce sont bien souesnh@jociations qui représentent ces coilts de
transactions, négociations rendues nécessaireBapsmtement entre les besoins et exigences de
chacun. Linternalisation des rapports permets itBéva répétition de certaines négociations et, en
établissant une relation dans la durée, favorisecdmportements plus coopératifs tout en réduisant
les incertitudes. Aujourd’hui encore, le débat erte qui doit étre internalisé et externalisé reste
vivace et les pratiques oscillent. Mais quel qui leochoix, il y a des négociations, certes d’un
genre différent, qui méritent donc une attentioripaliére.

Pourtant, c’est surtout a travers les régles qumptraient d’éviter les négociations, percues
comme un facteur d’incertitude, que ces situatisost abordées : de la régulation des conflits
d’agence entre l'actionnaire et le dirigeant (Jangt Meckling, 1976) a la régulation des
comportements de freinage (I'organisation scieqié du travail modélisée par Taylor) ou de
l'arbitraire dans le travail (la bureaucratie théée par Weber). Tous ces mécanismes visent
notamment a soustraire I'organisation et ses dinggea la gestion des conflits et des négociations
inhérentes au travalil.

L'observation des pratiques de travail révelentdfmis que les négociations ont quand méme lieu
ou sont rendues nécessaires, notamment parce gueoldrats sont incomplets et les regles
comportent des angles morts favorisant les indalgeriGouldner, 1954) et arrangements (Crozier
et Friedberg, 1977). De méme, les théories de lavggoance prennent acte non seulement de
lirruption de parties prenantes multiples autre® des propriétaires de I'organisation, mais que
cela implique et se traduit par des négociations vigent a réduire l'incertitude ainsi créée
(Freeman et Charan, 1979). Cela conduit a intédaes le jeu des parties prenantes pourtant sans
droits de propriété sur les organisations.

Toutes ces négociations, de I'atelier au conseabhinistration, peuvent s’avérer nuisibles ou
vertueuses pour les uns ou les autres sans quo’iment toujours conscience. Elles peuvent par
exemple se traduire par des arrangements aux dépemsindant ou de I'autorité Iégitime. Lidéal
bureaucratique n’a jamais totalement suppriméolggmnizational slack(Cyert et March, 1963)
provoqueés par ces négociations ou arrangementaXotas pratiques contemporaines de qualité
totale en flux tendu ne permettent pas davantageidele tri entre les pratiques de négociations
vertueuses et les pratiques nuisibles (Stimec etrdwl, 2010). La négociation se loge et se
confond en grande partie dans les zones d’incdestule I'organisation et tend ainsi souvent a étre
associé au risque de sous-performance. D’ou llasiaoh entre régulation et dérégulation, se
traduisant in fine par des sous performances pgéehement des négociatidrfempéchant les
ajustements qu’elles favorisent) ou des sous pedoces par exces de petits arrangements. Ces
négociations peuvent aussi contribuer a faire fao® imprévus et impensés auxquels les
organisations sont en permanence confrontéesraemsux de Karl Weick (1993, 1998) montrent la
pertinence de concepts tels glieprovisation organisationnellequi implique la capacité de
négocier en situation d’urgence face a un impréva sensemakingCela passe par la construction
d’'un sens commun, négocié, préalable au travailgdiusation dans I'action. La non-négociation
de différences de points de vue est par ailleusscide comme contribution a des catastrophes
majeures (par exemple Vaughan, 2005).

La négociation est donc présente de maniere soastgdans de nombreux travaux en théorie des
organisations, et méme dans les fondements dentzeptualisation de la théorie des organisations.

7 Nous entendons par empéchement des négocidiedistence de régles ou pratiques organisatides&jui,
volontairement ou non, rendent difficiles ou impbks les négociations.



Leur traduction dans l'activité courante des orgatibns est établie (Crozier et Friedberg, 1977 ;
Mintzberg, 1973 ; Lax et Sebenius, 1986 ; WaltonMat Kersie, 1965) mais peu théorisée.
L'observation du travail réel des cadres dans wifftes recherches (Hales, 1986) montre que les
communications interpersonnelles peuvent occupguja quatre cinquiéme du temps passeé. Or, de
nombreuses négociations se logent dans ces conmationg interpersonnelles (ne serait-ce que
poser une question, apparemment anodine mais @papr une demande qui sera négociée
ultérieurement). Mais que sait-on des effets etrddihants de ces interactions ?

La négociation dans I'activité managériale

Nous avons indiqué que l'approche macro (contegtmjcture, stratégie) conduit souvent a
n'aborder la négociation que comme un facteur patfautres ou la résultante de différents
déterminants. La négociation reste alors une bmiee. L'approche micro (processus, interactions,
tactiques) conduit rapidement a réaliser que I'sth & moins en partie, dans le cceur de spécialité
d’autres disciplines comme la psychologie sofiafeissi, malgré les progrés importants qui en
résultent, l'espace pour des recherches en néigocsus l'angle des sciences de gestion reste
limité et oblige a naviguer constamment entre p@@he micro et une approche macro qui ont du
mal a étre pensées conjointement. Nous souhaitoms proposer un angle de recherche qui non
seulement s’inscrive dans le projet des sciencegedgon mais soit aussi de nature a apporter une
contribution originale a la construction d’'une thiéade la négociation dans les organisations. Il
convient pour cela de se saisir de l'articulatiotre le micro et le macro, entre les comportements
et la structure.

De quoi s'occupe la gestion ? Des processus e seucturation des processus qui accompagnent
l'activité des organisations, souvent a finalitéordmmique, en traitant l'interaction entre les
comportements et la structure. C’est une disciplijug navigue aux frontieres de multiples
disciplines : économie, droit, sociologie, psyclyidonotamment. La tension entre le micro et le
macro gue nous avons pointée pour la négociatimtespour d’'autres thématiques. Il doit donc étre
possible de s’inspirer de la maniere dont ces probk ont été abordés. C'est le cas de l'innovation
qui peut étre appréhendée sous l'angle des praceksicréativité (micro) ou des conditions
economiques ou sociologiques favorables a l'innonafpar exemple la Silicon Valley). On y
retrouve les mémes tensions que pour la négociatitne le micro et le macro, les disciplines, le
visible et I'invisible... (Le Masson et al., 2006)e4.chercheurs du centre de gestion scientifique de
'Ecole des mines de Paris, sous I'impulsion d’AndaHatchuel, ont développé une démarche
intitulée « ingénierie de la conception » et quard a une question centraleamment peut-on
gérer et organiser collectivement des actions dfijectif est de conduire a des innovations
répétées et soutenables{Le Masson et al., 2006, p.56). Il s’agit notaemtnde repérer ce qui,
dans une démarche de gestion, fait que I'innovatiest pas juste un heureux hasard.

Si une telle approche peut nous servir d’inspimgtiby a toutefois une différence de taille. lay
désormais dans les organisations une prise de ieagscde l'importance de linnovation se
traduisant par exemple par la création de postesspwnsables de la gestion de l'innovation. Une
telle prise de conscience n’existe pas pour la ciagon. Cela veut dire que nous avons pour la
négociation, en amont, a réaliser un travail déogaaphie des activités de négociation et de leurs
contributions a I'activité organisationnelle.

8 Le comportement organisationnel, qui inclut emament la négociation comme domaine d’'étude, coenal
France un développement limité du fait de I'impoc@accordée aux frontiéres disciplinaires. La tipesle
I'articulation entre la négociation (dans le contporent organisationnel) et la théorie des orgapisatreste
entiére.



2. Les négociations ordinaires et I'ingénierie de laégociation dans les organisations

L'étude de la littérature consacrée a la négoaiatians les organisations indique que la recherche
souffre principalement de quatre manques :
- Les contributions de la négociation a la vie dgmpoisations sont mal connues ;
- Les négociations « ordinaires » sont négligéesn@ociations non instituées sont souvent
invisibles) ;
- Les conditions organisationnelles facilitantes égutatrices des négociations ordinaires,
comme des négociations instituées, sont mal connues
- Les processus de négociations sont rarement étediggégrant le contexte, les processus
et le temps.

Pour contribuer a répondre a ces enjeux, nous gookgoroposer deux directions de recherche
intimement liées. Il s’agit d'une part de mieux kxpr les négociations ordinaires (2.1) et d’autre
part de poser les jalons d’'une ingénierie de laai@tjon (2.2).

2.1 Les négociations ordinaires

Les négociations ordinaires sont des négociatiansley plus souvent n'ont pas été instituées
(contrairement aux négociations sociales ou comales) et qui se pratiquent spontanément (pour
ce qui nous concerne dans le cadre du travail diackvité de I'organisation). On peut les défini
avec deux criteres : comme des négociations pepareles acteurs comme étant d’enjeu marginal
faible (1) et ou les acteurs n'ont pas conscieneenégocier (2) (Stimec, 2009). Pourquoi se
préoccuper de situations d’enjeu marginal faibest-ce pas a juste titre qu’elles sont ignorées e
non repérées comme des négociations valant la pkétee prises en compte, analysées ou
soutenues ? Nous formulons I'hypothése — c’est don@oint a établir — que l'effet agrégé de
toutes ces situations est considérable. Nous gvoemsontrer a partir d’études de cas a quel point
les empéchements des négociations ordinaires etmsaciés a des problemes de santé mentale au
travail, dont le co(t humain et financier est pdears évalué entre 3 et 4% du PIB mondial (source
Bureau International du Travail). Autrement dits lgégociations ordinaires peuvent avoir un effet
modérateur du stress au travail.

Les négociations ordinaires se pratiquent souvans lombre d’autres pratiques instituées. Ainsi,
le recrutement, qui est une pratique instituéeifiéed régulée comporte des temps de négociation
Il peut étre question de salaire, mais il y a alessdates de prises de poste, le contenu du ltegtvai
des a-cotés du travail comme le fait de disposeneal’voiture de fonction (voir encadré 1 ci-
dessous). L'examen des manuels de recrutementeotralaux de recherche sur le recrutement
montre que la négociation n’y fait pas I'objet deuréflexion réelle, tant par les chercheurs que par
les recruteurs. Pourtant, une frustration a I'oizasle cette négociation peut tout a fait nuira a |
suite de la collaboration, méme si I'une ou l'audes parties accepte les conditions proposées par |
force choses (chbmage ou au contraire rareté dil)pro

Encadré 1 - La voiture de fonction, un exemple de égociation ordinaire masqué par une
pratique instituée, le recrutement

A l'occasion du recrutement d’'un cadre supérieuexhuin équipementier automobile francais, |est
abordée la possibilité d’avoir une voiture de faaot Il s’agit en pratique, bien souvent, d’in

complément de rémunération de fait pour la saldtige voiture récente colte en moyenne au
moins 400€ par mois tous frais inclus), sur legoelportent pas toute la fiscalité, ce qui est/un
avantage en nature intéressant pour les deux parbdans le cas présent, la politique du groupe, a

9 Tous les recrutements ne ménagent pas de maig@ificative des espaces de négociation. On qguposer que
des facteurs tels que le niveau hiérarchique gernsonne recrutée ou la rareté de son profil joueamini d’autres,
un réle.



apprécier dans le contexte de la crise amorcée@82est d’exiger que toutes les voitures sojient
fabriquées en France. Cela conduit finalement aaixch négocié — d’'une voiture qui est certes
fabriguée en France mais dont le fabricant n'est méient de I'équipementier en question ! En
outre, le cadre recruté, n’a pas vraiment besoinvdéure (habitant au centre de Paris) et ne |'a
acceptée que comme un « plus » : la voiture ndeglét parking de I'entreprise qu’une fois par
mois pour un week-end au bord de la mer, le sala@agant pas de parking dans Paris et préférant
les transports en commun plus rapides aux heurgutge..

Un gestionnaire, si il a connaissance de cette aiggon ordinaire, ne pourra s’empécher
repérer au moins deux décisions conjointes sousafes vis-a-vis de la finalité de I'entreprise:

complément de rémunération. Cette situation n’asurg anecdote... sauf a considérer
plusieurs centaines de recrutements du méme typeorchaque année dans I'entreprise et que de
nombreuses situations cachent des négociationsysed d’enjeux.

Les pratiques de négociation peuvent ainsi étrequ@&es par un nombre important d’autres
pratiques : entretien d’évaluation, expertise ciogg comité de pilotage,... Mais les négociations
ordinaires peuvent aussi exister par elles-mémléss Esquent alors d’étre d’autant plus invisibles
gue n’étant pas adossées a une pratique repé&eésoitint une réflexion.

Anselm Strauss (1978) est 'un des premiers aesi@téressé aux négociations ordinditebune

part et & essayer de saisir les négociations daies fa richesse du contexte d’autre part. Il htid

le conceptd’ordre négociéqui est une maniére de montrer que la négociagbmotamment les
négociations ordinaires, participent a la constonct(et a la reconstruction) de [l'ordre
organisationnel (il parle aussi d’'une maniere péuge d’ordre social). Il n'y a la aucune négation
d’'un ordre descendant, institué par les reglea bidrarchie, mais constat que dans les angles mort
inévitables des regles et de I'autorité, les irdligi négocient. Les travaux de Strauss montrent qu’i
y a deux risques : aborder la question de la veeatganisations sans intégrer les ajustements ou
déviations liées a la négociation (et sans intégerprocessus spécifiques en jeu) ; aborder la
négociation sans tenir compte des éléments strlstou quasi-structurels I'environnant.

Nos observations montrent par exemple que les paszet souvent des temps ou, en fait, les

salariés parlent du travail et négocient la maninet ils peuvent régler un probléme, dépasser un
désaccord ou encore coopérer. Dans ce cadre, ponszble de la production peut sans états d’ame
instituer des pauses alternées (qui améliorerdéetaux d'usage des équipements) sans réaliser
gu’ainsi sont empéchées chaque jour des dizaineggeciations, invisibles et dont le caractéres

vertueux (ou non) n'a pas été évafué

Il s’agit donc de mieux repérer les négociationdirmires (étape 1), en évaluer les contributions
(étape 2) puis repérer ce qui les favorise, lesileégu les équipe (étape 3). Il devient ensuite
possible de commencer a penser une ingénierie dedaciation qui saisisse les processus /
comportements de négociation sans les dissocircteurs plus globaux (etape 4).

2.2 L'approche par l'ingénierie.

Le terme d’ingénierie est issu du milieu industiiictionnaire Larousse, 2011) :Etude d'un
projet industriel sous tous ses aspects (techniggmmomiques, financiers, monétaires et sociaux)

10 Anselm Strauss ne parle pas de négociatiomsadmels mais il adopte une définition de la négammaqui permet de
les inclure sans se limiter aux négociations inéés. Voir aussi Faure (2003) a propos des négnwadrdinaires.

11 Dans le cas présent, lorsque les pauses sombhgoes, les opérateurs et leur chef d’équipe sopaase ensembles
et I'observation montrent qu'ils réglent des probdss, échangent des points de vue, recourant ddass de
négociation ordinaire. Les pauses alternées fomt'§quipe est en permanence morcellée.



et qui nécessite un travail de synthése coordonriast travaux de plusieurs équipes de
spécialistes »Ce terme a été emprunté a plusieurs reprise stiioge ingénierie de I'innovation
(Le Masson et al., 2006), ingénierie financieregéimerie stratégique ou ingénierie du
management (Savall et Zardet, 2005). Pour ce qui nous corgemous voulons indiquer par ce
terme :

- La prise en compte de multiples niveaux (micro tropet aspects ;

- Leffort d’'une appréhension des effets de systémes

- Larecherche de réflexivité associant pilotagetstiitats ;

- La construction de référentiels pour I'action.

Ce dernier point est important et constitue unaataristique importante des sciences de gestion,
revendiquées sciences de l'action. Ainsi, I'appeo@hgénierique de la négociation permet non
seulement d’intégrer la dimension d’interface de@erges de gestion, mais aussi son ambition pour
I'action. Nous pensons en effet que I'une des rastu peu de recherche sur la négociation par les
chercheurs en sciences de gestion en France pralieninconfort vis-a-vis du positionnement
disciplinaire dans I'étude de la négociation.

Avant de penser une ingénierie de la négociationous semble souhaitable d’étudier I'existant,
c’est-a-dire le plus souvent des pratiques infolesebu locales, parfois des tentatives d’institutio
d’approches ingénieriques isolées (c’est le cas dartaines centrales nucléaires qui font partie de
notre projet de recherche, voir plus bas). Lesltgsude I'étude SORG (Santé Organisation Gestion
des ressources humaines, et visant nhotamment ia Isgidiens entre I'existence et la nature des
espaces de discussions et la santé au travaljju&lle nous avons participé, donne un ensemble de
directions a poursuivre et a affiner dans la patype qui est la nétre (voir encadré 2).

Encadré 2 — L'éthique de la discussion, un fondemede l'ingénierie de la négociation

Nos études permettent de mettre en avastetities caractéristiques de la discussion :
— elle est centrée sur le travail, I'act&itoncrete des acteurs ;

— elle est fréquente : des discussions tsaeées conduiront inévitablement a éloigner| la
discussion des problemes quotidiens du travail bénéfice d’informations plus générales
ayant trait a la vie de I'organisation ;
— elle est animée par un cadre de et daasivité : la discussion suppose la présence d'un
cadre qui pourra aider le groupe a progresser vedgs solutions communes et porter |ces
solutions vers I'encadrement supérieur de l'ongation. Il doit partager avec le groupe une
commune professionnalité, gage a la fois delégatimité, de sa capacité a saisir les probdsm
et de la qualité des délibérations;
— elle est informée : la discussion doit s’appugar des outils de gestion, permettant de sujvre
I'activité du collectif et d’éclairer les opiniordes participants ; ces outils sont donc utiliséaray
tout dans une logique de pilotage et non de repgrti

— elle est mémorisée : la discussion produit déstisms et des conventions qui fondent I'identité
du groupe et guident son travalil.
— Elle s’inscrit dans le long terme : la ¢@amce est tout a la fois une condition et un pibgu
de la discussion. Pour que la confiance seeld@pe (ou se rétablisse), les acteurs doiyent
pouvoir valider que le jeu dengagement réoipre qu’appellent les processus discursifs
fonctionne bien.

Source : Detchessahar (2011)

L'enjeu de I'ingénierie de ne concerne pas quaégociations ordinaires. Nos contacts de terrains,
et quelqgues études existantes, nous font formuigpdthese que les négociations instituées

12 Lingénierie du managementecouvre la conception et la conduite, selon désgies scientifiques, de processus
d’'implantation et de maintenance de systémes degement (concepts, méthodes et outils) en vueatdretiorer
la qualité, I'efficience et I'efficacité ».



bénéficient le plus souvent d'un accompagnementitdift formations déconnectées des
négociations réelles et appui métier sur les sujégpciés principalement. Cela semble étre vrai
pour les deux formes de négociations instituées noes avons identifiées (négociations
commerciales ou d’affaires, négociations colledide travail). Pourtant, I'existence d’'un enjeu
significatif et de négociations visibles devraiéntoriser ce type d’accompagnement. Il semblerait
gue, comme pour l'innovation, il y ait lackoyance qu’il est possible d’agir sur le processus
d’'innovation comme sur une boite noire, c’'est-&d#ans décrire le processus lui-mémée
Masson et al, 2006, p.71). Il nous semble souhaitdbns un premier temps de comparer les
pratigues spontanées en caractérisant le degréotgragnement des négociations (encadré 3). Une
telle démarche a le mérite par ailleurs de se pr@les facilement a des démarches
complémentaires de quantification.

Encadré 3 — Le r6le d’'un directeur régional des veies aupres des négociateurs commerciaux

Prenons I'exemple de deux régions commerciales ambfes ou les performances sont elles-
mémes comparables au sein d’'une entreprise duwseatgo-alimentaire. Un pilotage classique

sur le mode « boite noire » s'intéresse au suiinditateurs jugés pertinents (par exemple chiffre
d’affaire, marges, satisfaction des clients...). tia@té concréete du directeur régional en appui

négociations n'est pas mesurée et il y a peu decpmions a ce sujet. Les deux directeurs

mineurs. Dans la région 2, le directeur régionahsacre une grande partie de son temps a
les commerciaux a préparer eux-mémes les dossiatébriefer les négociations et évite d’étre|au
premier plan Lorsque les directeurs changent de poste (promogiour I'un, changement
d’entreprise pour I'autre), la région 1 voit toes indicateurs passer au rouge, ce qui risqueed
attribué a I'incompétence du remplacant. Inversépdams la région 2, le nouveau directeur peut

guasiment profiter, pour un temps, d’une renteitl&tson. Bien entendu, le mode de management
du directeur de la région 2, qui est un pari sunise en capacité des commerciaux, pourrait ne pas
étre le meilleur mode de management en toutestisiisa C’est I'enjeu, a I'image des pratiques|de

leadership (Yukl, 2010), de repérer quelles situetimpliquent tel ou tel mode d’accompagnement

des négociations.

3. Ouelle méthodologie ?

Notre approche méthodologique se veut pluriellenesant sur la complémentarité des approches et
des regards. Nous adoptons l'ambition d’Anselm u8sad’associer les interactions sociales
(processus, jeux d’acteurs,...) et les contextes lphges dans lesquelles elles s’inscrivent. llts’es
appuyé pour cela sur une méthodologie a laqueltioil une grande partie de sa notoriété, la
grounded theoryGlaser et Strauss, 1967) et propose les fondentémb paradigme pour I'étude
de la négociation (Srauss, 1978, p.99 et ss.)disiingue le contexte structurel et le contextéade
négociation, puis propose une grille d’observatiStrauss ambitionne que puisse émerger une
théorie générale de la négociation tout en indigae les conditions structurelles sont en partie
mouvantes et peuvent contribuer a I'obsolescencéadbéorie. Force est de constater que les
travaux de Strauss sur la négociation n'ont eudpseprolongements limités malgré leur richesse,
et malgré un regain d’intérét récent (par exemplesfgan et Mandala, 2006 ; Bourque et
Thuderoz, 2011). Il est important d’essayer de aamgre pourquoi.

13 Les deux tiers des organisations n'ont soitdeasméthode de suivi, soit ces méthodes ne sont pas
appliquées.[Source : Performance practitioners dudvey, 2004 - 2 663 organisations commerciale%o Etats-
Unis — 20% Europe)].



Une premiere explication peut venir de 'ambitianghisir 'ensemble des éléments du contexte. Si
la contextualisation de la négociation (ordinaite mmn) est essentielle, I'attention sur la récolte
systématiqgue de multiples informations risque dow@er le chercheur des points essentiels.
Comment intégrer tous ces éléments ? Il est vrdikdte que I'équipement informatique dont
peuvent aujourd’hui bénéficier les chercheurs, pantr les données qualitatives que quantitatives
est de nature a reconsidérer en partie cette lilNib&s pensons, par ailleurs, qu’a mesure qu’'une
situation est investiguée, il convient de faire dbsix (qui peuvent si besoin étre reconsidérés)
guant au matériau a récolter.

Une seconde explication vient du fait qu’au momeintStrauss méne ses études, les chercheurs
n'ont pas a disposition ne serait-ce qu'un premégertoire stabilisé des processus types en
négociation. Strauss (ou ceux qui veulent poursuisa démarche) doit ainsi simultanément
qualifier des processus, repérer les éléments dextes, comprendre les effets systémiques. La
encore, il existe aujourd’hui au moins les préngssan tel répertoire avec les notions popularisées
par les travaux en psychologie sociale et les nesddle la négociation. Ces acquis donnent
davantage de moyens heuristiques au chercheui exiguant a quoi préter attention en fonction
des questions qu’il ou elle se pose et permettetindter le risque pour le chercheur de se perdre.
Des travaux centrés sur le contexte de la négoniatiar exemple Crozier et Friedberg (1977) ou
Reynaud (1989) offrent aussi un cadre de référponoe le chercheur (voir encadré 4). Il en est de
méme pour les travaux de Weick (1993 ; 1998) qusord pas sans lien avec I'approche de Strauss
(Putnam, 1989) et sont régulierement mobilisés pegiquestions de haute fiabilité qui font partie
de nos futurs terrains d’investigations (voir pargme prévisionnel).

Encadré 4 — Exemple de dispositif de recherche slgs négociations ordinaires

L’équipe de recherche est intéressée par I'impadt fbrmes de dialogue sur la santé au trajail.
Des questionnaires spécifiques permettent de o@niger la situation des différents ateliers étudiés
(comparables ensuite au niveau national et inteomal grace au recours a des échelles
identiques) et un dispositif d’étude qualitatif Wide est mis en place (entretiens, observatipns,
étude des documents de travail...). Les notions gielatton autonome (inclus la négociation)|et
régulation de contréle de Jean-Daniel Reynaud (J9%®urtant pensées initialement dans| le
cadres de négociations collectives instituées, ®d avérées pertinentes pour caractériser gdes
négociations ordinaires. Les configurations ideégt sont associées a des situations de travalil
plus ou moins dégradées, la nature et la formeadeégociation et de la régulation jouant ou non
des réles modérateurs. L'équilibre entre régulatale contrdle et régulation autonome d’une part,
mais aussi I'existence de formes concretes d’acegmgment des échanges adaptées (un liey, un
temps, une régularité...) contribuent a un état deéaien meilleur du personnel.
Source : Detchessahar et al. (2010)

Une troisieme explication peut venir de I'associatsystématique et surtout exclusive entre une
approche qualitative telle que tgounded theoryet le paradigme proposé par Strauss. Or, une
grande partie de la recherche en négociation eitiles approches dites quantitatives. Rien n’exclut
gu'une approche quantitative integre des donnéesaigexte. Les outils contemporains (par
exemples les équations structurelles, les analyseliniveaux ou les analyses de données
textuelles offrent des perspectives importantes)oltire, le découpage classique entre les méthodes
qualitatives exploratoires et les méthodes qudmis confirmatoires n'est pas plus toujours
pertinent, en particulier pour saisir un phénomemmame la négociation. La complémentarité entre
le qualitatif et le quantitatif peut aussi se joe@r sens inverse : le recours au quantitatif comme
elément de contextualisation. En I'espéece, il appaouvent impossible de mesurer et récolter tous
les éléments de contexte.

Nous ajoutons a cette approche synchronique ambéieelle de William Zartman qui implique de
repérer dans le temps les phases pertinentes. rhaul qu’il a proposée pour les négociations
(Zartman, 1976) [diagnostic de la situation, déifom de la formule, mise au point des détails]tpeu



se transposer a la démarche de recherche : comerdandlnamique générale, choisir les niveaux et
moments d’observation, repérer les processus fimsjee. Par ailleurs, non seulement la
méthodologie mais aussi les résultats des travauRIN (voir plus haut) peuvent nous servir de
référence.

Face a la difficulté de saisir I'ensemble des élémede contexte, méme avec les outils
contemporains, il nous parait préférable de crdaserecherche sur les pratiques de négociation
(négociations ordinaires, instituées et démarcpénierique) avec des thématiques particulieres. Il
est possible de poursuivre lintersection négoaratt santé au travail qui s’est révélé féconde.
D’autres themes peuvent faire I'objet d’'un travaihilaire : I'improvisation organisationnelle en
situation de projet, la négociation dans les usivlr haute fiabilité et face aux risques industriel
la négociation dans 'ombre d’outils de gestionc#igues, 'accompagnement des commerciaux...
En outre, comme nous l'avons indiqué, il y a d'astthemes de recherche qui peuvent étre
revendiqués par plusieurs disciplines. Il peut salsembler difficile d’inscrire la démarche en
sciences de gestion en apportant un regard sp#eifig’est le cas d'une partie des travaux en
comportement organisationnel vis-a-vis de la psyfiel sociale ou de la sociologie. Le cadre que
nous proposons, l'attention aux événements ordigadt une approche ingénierique, peut étre de
nature a ouvrir de nouvelles perspectives.
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