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À propos de l’auteur
Laurent Combalbert est négociateur professionnel et ancien officier-négociateur du RAID. Diplômé du FBI, et fort de cette expérience particulière, il a participé à la gestion de prises d’otages, de mutineries et de situations à haut risque, en France comme à l’international. Il dirige aujourd’hui TTA-The Trusted Agency, agence spécialisée dans la négociation complexe. Auteur de nombreux ouvrages sur le sujet, il partage son expertise sur l’art de négocier, aussi bien en entreprise que dans la vie quotidienne. Il est également conférencier, conseiller de dirigeants, d’organisations internationales et d’institutions publiques. Il a contribué à démocratiser la négociation éthique en l’adaptant au management, aux relations sociales et aux enjeux interculturels. Son parcours illustre la conviction que le dialogue peut désamorcer les crises, même les plus extrêmes. Il est l’auteur de nombreux ouvrages sur la question. Pour aller plus loin : Negociator – Dunod 2024 (Prix de l’Académie des Sciences Commerciales 2020).


Introduction
Ce livre traite de négociation. Il parle de cette pratique quotidienne que pourtant bien peu connaissent. La négociation est l’art des frottements, l’art des conflits, l’art de trouver des accords qui satisfont le plus grand nombre, aussi bien dans nos vies personnelles que professionnelles.
Souvent qualifiée à tort de softskill, la négociation est pourtant une pratique qui s’est professionnalisée depuis les trente dernières années et qui met en œuvre des outils et des méthodes qui relèvent de matières aussi diverses que la psychologie cognitive, la sociologie des organisations, la gestion des émotions, le droit, les techniques de communication, l’histoire ou les neurosciences.
Comprendre comment fonctionne la négociation, c’est comprendre comment vivre ensemble. C’est savoir comment faire société avec celles et ceux qui peuvent être en conflit avec nous en construisant des ponts là où d’autres voudraient dresser des barrières.
Pourquoi ce livre ?
Ce livre est pensé comme un guide simple et pratique pour toutes celles et ceux qui veulent découvrir l’essentiel de la négociation. Dans la ligne de la mission de l’équipe des négociateurs HERMIONE de TTA-The Trusted Agency1, il vise à inspirer à tous les lecteurs le sens de la négociation éthique et à transmettre des concepts et des outils simples et pragmatiques pour comprendre et conduire tous types de négociation.
Bien que nous consacrions une large part à la négociation dite « classique » – celle des affaires, des relations professionnelles et du quotidien –, nous explorons aussi d’autres terrains, comme la négociation interculturelle, diplomatique ou familiale, pour montrer que l’art de négocier se décline partout dans le monde et dans toutes les sphères de la vie.

Les conventions employées dans ce livre
Dans ce livre, nous utiliserons le terme de « négociateurs » pour identifier les personnes qui négocient, qu’elles soient des hommes ou des femmes. Il est à noter que le genre n’a pas de réel impact sur la manière dont nous négocions, mais il peut en avoir sur la façon dont nous sommes perçus par les autres.
Nous parlerons de « parties prenantes » pour évoquer les personnes ou les organisations avec lesquelles nous négocions. Nous pourrons aussi utiliser l’expression « partie(s) adverse(s) », sans que cela ait de connotation négative. Nous ne négocierons pas avec des adversaires, sauf quand ce sont eux qui le souhaitent. Nous pourrons aussi parler de « l’autre » ou de « l’interlocuteur » pour désigner la personne avec qui nous interagissons.

Le plan de ce livre
Ce livre est divisé en neuf parties, dont chacune contient plusieurs chapitres, proposant une vue d’ensemble de la négociation et de ses applications dans les domaines privés et professionnels.
Première partie : Le conflit, le moteur du monde
Cette partie propose une analyse du rôle du conflit dans nos sociétés. On y explore les grandes théories sur le conflit et ses formes les plus courantes, en montrant notamment ses aspects positifs et constructifs.

Deuxième partie : Les acteurs de la négociation
Cette partie explore les acteurs qui animent les négociations : négociateurs, décideurs, intermédiaires, alliés et opposants seront examinés selon leurs rôles et leurs influences dans le processus global des discussions.

Troisième partie : Le contexte de la négociation
Le contexte de la négociation est une alchimie complexe mêlant le temps, le lieu, la culture. Nous verrons comment comprendre l’interaction de ces concepts sur le terrain de jeux des négociateurs.

Quatrième partie : La relation de négociation
La partie relative à la relation va aborder les concepts d’émotion, d’empathie, d’assertivité, de canaux de la communication ou de rapport de place. Nous étudierons la façon dont le lien que nous créons avec les parties prenantes installe ou non la confiance nécessaire à une négociation réussie.

Cinquième partie : Le processus de négociation
La préparation et la conduite d’une négociation relèvent d’un processus structuré qui mêle stratégies, tactiques et techniques. Il permet de construire une ligne de négociation permettant de savoir où l’on va, tout en gardant la possibilité de s’adapter aux parties adverses.

Sixième partie : Les obstacles à la négociation
La négociation, dans son rôle de gestion des conflits et de stabilisation des groupes sociaux, ne va pas de soi. Nous verrons dans cette partie les nombreux obstacles qui peuvent être des obstacles, comme l’ego, les personnalités complexes ou les pratiques non éthiques.

Septième partie : L’accord, le but de la négociation
L’accord est le Graal du négociateur. Cette partie sera consacrée à la façon de le construire, de le verbaliser et de le valoriser pour que chaque partie prenante ait le sentiment d’avoir réussi sa négociation pour obtenir un résultat durable et juste pour tous.

Huitième partie : Préparer sa prochaine négociation
Vous trouverez dans cette partie les huit étapes du protocole HERMIONE utilisées par les négociateurs professionnels partout dans le monde. Vous aurez des conseils, pas à pas, pour préparer et mener vos prochaines négociations.

Neuvième partie : Les Dix…
Cette dernière partie recense les dix erreurs les plus courantes pour un négociateur débutant. Nous verrons aussi les dix négociations les plus marquantes de l’Histoire, analysées avec le recul du temps par des négociateurs professionnels. Cette partie analysera également les dix plus grands films de négociation et de négociateurs.


Les icônes de ce livre
Au fil de cet ouvrage, vous trouverez des informations complémentaires signalées par cinq icônes. Vous pouvez vous abstenir de les lire pour rester sur l’essentiel, ou décider d’aller plus loin sur chacun des sujets, des concepts ou des outils évoqués.
[image: ]Cette icône donne des éléments techniques, historiques ou scientifiques qui étayent le propos de l’auteur.
[image: ]Les mises en situation sont des exemples créés par l’auteur pour illustrer les concepts, les méthodes ou les techniques abordées.
[image: ]Les cas racontés dans cette rubrique sont de vraies négociations desquelles l’auteur a tiré des enseignements ou des constats. Il peut s’agir de situations historiques connues du grand public, des cas publics traités par les médias ou des situations personnelles relatives à la vie de négociateurs et rapportées à l’auteur.
[image: ]Il s’agit ici de techniques ou de pratiques puissantes issues de l’expérience de l’auteur, qui ne sont pas forcément transposables dans la pratique du lecteur, mais qui apportent une vision professionnelle et opérationnelle de ce métier.
[image: ]Cette icône met en garde sur certaines dérives ou sur certaines idées reçues qui pourraient biaiser votre pratique de la négociation ou votre compréhension des concepts.

Par où commencer ?
Ce livre est organisé en grandes parties et en chapitres thématiques, chacun consacré à un sujet précis : les acteurs, la relation, les stratégies, ou encore la recherche d’un accord. Si un sujet vous intéresse particulièrement, vous pouvez directement aller au chapitre qui vous attire, sans avoir besoin de lire le reste du livre. Vous pouvez aussi parcourir l’ouvrage dans son intégralité, dans l’ordre qui vous plaît, ou tout simplement en commençant par la première page.


1. TTA-The Trusted Agency est une société à mission, au sens de la loi PACTE, dont la mission est « inspirer et transmettre pour créer un monde de confiance ».


Partie 1
Le conflit, le moteur du monde

Dans cette partie…
Vous détestez le conflit ? Vous cherchez à l’éviter à tout prix ? C’est une erreur. Vous êtes sur le point de découvrir combien il peut se révéler source de créativité, comment il peut faire émerger de nouvelles idées et faire bouger les lignes. Depuis la nuit des temps, les conflits et leurs conséquences façonnent nos civilisations et nos cultures. Certains conflits sont destructeurs, mais certaines prises de décision peuvent les transformer de manière constructive. Tout dépend de notre manière de les gérer. Au cœur de tout : l’art de la négociation, l’outil le plus à même de les valoriser, d’en faire une source de valeur ajoutée pour les parties prenantes impliquées.



Chapitre 1
À la racine du conflit
DANS CE CHAPITRE
Le conflit, le moteur des civilisations et de leur normalisation
•
Un mot fortement connoté selon ce que l’on décide d’en faire
•
Les vertus du conflit quand il est constructif
•
La gestion des conflits, un enjeu du quotidien aux coûts sous-évalués


Le conflit, moteur des civilisations
Depuis toujours, les conflits sont bien plus que de simples affrontements : ils sont des moteurs d’évolution et de transformation des sociétés. Derrière chaque grande avancée de nos civilisations s’est souvent caché une tension, un désaccord, une lutte pour des ressources, pour des idées ou tout simplement pour le pouvoir. Les guerres de territoires ont redessiné les cartes, les rivalités commerciales ont poussé à explorer de nouvelles routes maritimes, et les oppositions idéologiques ont donné naissance à des constitutions et des chartes qui fondent nos sociétés modernes. Sans les conflits, nous ne serions pas ce que nous sommes aujourd’hui.
Un déséquilibre à compenser
Le conflit oblige les individus et les peuples à se positionner, à repenser leurs priorités et à innover pour survivre ou pour dominer. Les révolutions, quelles qu’elles soient, naissent presque toujours d’un déséquilibre devenu insupportable pour une partie de la population. Ce choc entre l’ordre établi et les forces de changement crée un terrain fertile pour l’évolution. Même la paix durable est souvent le fruit d’un conflit préalablement traversé : les institutions internationales, les droits humains ou les traités de coopération sont des réponses aux drames du passé. Le conflit agit comme un catalyseur, révélant les failles d’un système et forçant à inventer de nouvelles structures politiques, économiques ou sociales. Certes, il apporte souffrance et destruction, mais il forge aussi l’identité collective, consolide les alliances et stimule les progrès technologiques ou culturels. Sans conflits, nos civilisations n’auraient pas la même profondeur historique ni la même capacité d’adaptation. En somme, ce que nous appelons « civilisation » n’est pas une succession linéaire de périodes paisibles, mais une construction façonnée par les épreuves, les chocs et les confrontations.


Le conflit, un mot qui fait peur
À la question de savoir si un conflit est une chose positive ou négative, les réponses révéleront majoritairement une compréhension négative du concept. Le mot « conflit » a souvent une connotation péjorative, issue de l’éducation. D’ailleurs, une grande partie des expressions qui évoquent le conflit sont le plus souvent négatives : « Arrête de t’opposer à ce que je dis », « Ne pose pas de questions », « Ne demande rien, tu vas te faire remarquer ! », « Ne crée pas de conflit ».
[image: ]L’étymologie du terme « conflit » vient du latin conflictus, qui signifie « l’action de lutter ensemble », et également de conflictere, « aller à l’encontre de ». Ces diverses interprétations du mot peuvent lui donner un côté positif tout comme elles peuvent le connoter de manière péjorative. À chacun de choisir ce qu’il souhaite faire du conflit et la meilleure façon de s’en sortir.
Le conflit pour construire
Pour Georg Simmel, sociologue allemand du début du XXe siècle, le conflit n’est pas seulement une rupture ou une menace pour le lien social : il en est aussi un ciment. Loin de détruire systématiquement les relations, il peut au contraire les structurer et les renforcer. Simmel explique que toute société repose sur un mélange de coopération et d’opposition. Le conflit, en obligeant les individus ou les groupes à clarifier leurs positions, à exprimer leurs intérêts et à négocier, participe à la cohésion globale. Selon lui, l’opposition n’est pas l’antithèse de l’unité, mais elle est l’une de ses conditions. Dans un couple, une équipe ou une nation, un désaccord frontal peut éviter l’accumulation silencieuse de tensions latentes. Le conflit devient alors une soupape qui libère les frustrations et permet de repartir sur des bases plus saines : la vaisselle que l’on casse dans la cuisine peut parfois être un défouloir nécessaire. À condition de la jeter par terre et pas à la tête de son conjoint.
Simmel insiste aussi sur le rôle intégrateur du conflit : en se confrontant à un adversaire commun, un groupe se soude. Les divergences internes peuvent s’estomper temporairement face à un objectif partagé, qu’il s’agisse de défendre un territoire, de protéger une valeur ou de faire avancer une cause.
Le conflit incite aussi à innover : pour convaincre ou vaincre, il faut trouver de nouvelles idées, de nouvelles alliances, de nouvelles stratégies. Cette dynamique contribue à l’évolution des institutions et des normes sociales.
En résumé, pour Simmel, le conflit constructif n’est pas un mal à éradiquer, mais un processus vital qui, bien géré, alimente la vitalité sociale et consolide le tissu collectif. Il n’est pas la fin du lien, il est l’une de ses formes.

Le conflit pour exister
Cependant, pour Georg Simmel, tous les conflits ne sont pas constructifs. Certains n’ont pas vocation à résoudre un problème ni à faire évoluer une relation : ils servent simplement à affirmer son existence. Ce sont des conflits identitaires, où l’enjeu n’est pas la solution, mais la démonstration de soi. On ne se bat pas pour changer quelque chose, on se bat pour dire « Je suis là » et « Je compte ».
L’adolescence en est un terrain d’observation privilégié. Un parent demande : « Range ta chambre. » La réponse fuse : « C’est ma chambre, je fais ce que je veux. » Derrière ce désordre revendiqué, il n’y a pas d’argument rationnel sur l’hygiène ou l’organisation : juste la volonté de marquer son territoire, de s’arracher à l’autorité pour se construire comme individu.
Ces conflits ne cherchent pas l’accord, ils visent simplement la reconnaissance. Ils peuvent se reproduire à l’infini sur des sujets mineurs : une heure de retour de soirée, un choix vestimentaire, une musique trop forte. L’objet du désaccord est presque secondaire ; ce qui compte, c’est le signal envoyé : « Je ne suis plus un enfant. » Simmel souligne que cette forme d’opposition joue tout de même un rôle : elle aide à poser les contours de l’identité. Mais elle reste improductive si elle s’installe comme mode de relation permanent. Dans le meilleur des cas, ces confrontations finissent par s’apaiser lorsque la reconnaissance mutuelle est acquise.
En somme, il existe des conflits qui construisent et d’autres qui crient : « J’existe ! » Et si l’adolescence est l’âge de ce cri, l’art de l’adulte consiste à ne pas le transformer en bruit de fond permanent.


Le conflit, ça peut servir
Les négociateurs professionnels font généralement preuve d’une forte appétence au conflit, car ils en connaissent les vertus et savent transformer ces désaccords qui s’expriment en création de solutions à forte valeur ajoutée.
Le conflit est à la base de toute créativité
Un conflit, c’est d’abord un désaccord sur des intérêts, des besoins, des méthodes. Bien géré, il devient un révélateur précieux plutôt qu’un facteur de rupture : il permet de clarifier les enjeux, les priorités et les non-dits qui parasitent l’action. Il met au jour les risques, évite les consensus mous qui coûtent cher et il stimule la créativité : les contraintes et tensions obligent à chercher de nouvelles voies.
Paradoxalement, le conflit nourrit la confiance quand il est traité avec équité et respect. Michel Crozier et Erhard Friedberg1 montrent que le conflit révèle les zones d’incertitude et permet de renégocier des règles plus efficaces.

L’intérêt du désaccord exprimé
Paul Ricœur, dans le Conflit des interprétations2, rappelle que la divergence peut enrichir le sens commun plutôt que le fracturer. Il nous apprend que le désaccord n’est pas une panne, mais un moteur, et montre que toute situation complexe se lit comme un « texte » : chacun y projette sa grille de lecture, son histoire, ses intérêts, ses peurs. D’où les divergences. La bonne nouvelle, c’est que si on les travaille, ces divergences ne fracturent pas le sens commun, elles l’épaississent. Elles ajoutent des couches, comme on superpose des calques, jusqu’à faire apparaître une image plus nette et plus utile à l’action. Concrètement, cadrer le problème, poser des règles du jeu et cartographier les parties prenantes transforme la tension en méthode. C’est un peu le but de la négociation.

1 + 1 = 3
Deux termes indissociables et complémentaires permettent de transformer un conflit en création de valeur : l’« empathie » et l’« assertivité ». L’empathie, dans sa capacité à comprendre les émotions de l’autre et à créer une relation efficace, l’assertivité, qui nous permet de défendre nos positions avec fermeté et conviction tout en acceptant celles de l’autre pour construire avec lui. C’est ainsi que l’on transforme deux avis divergents en émergence pour que 1 + 1 = 3.
[image: ]Une émergence, en chimie, désigne le fait que le tout possède des propriétés inédites que les parties seules ne possèdent pas, résultat des interactions et de la structure globale. Par exemple, une molécule d’eau (H2O) n’a pas les mêmes propriétés que l’hydrogène et l’oxygène séparés. C’est la combinaison et les interactions entre ces atomes qui font émerger des caractéristiques nouvelles, comme la polarité, la tension superficielle ou la capacité à dissoudre de nombreuses substances.
Ces deux mots, empathie et assertivité, nous accompagneront tout au long de cet ouvrage, ils sont les deux jambes sur lesquelles s’appuie tout négociateur qui veut créer une relation de confiance.
[image: ]Toute négociation commence par un conflit, c’est-à-dire un désaccord qui s’exprime et qui s’oppose à l’avis des autres. Pour être en confiance dans les moments où les désaccords s’expriment, développez votre appétence au conflit en le considérant comme constructif… si la partie adverse partage aussi cette vision.


La gestion des conflits
Si les conflits ont une vocation positive et constructrice pour nos systèmes sociaux, leur gestion devrait être un art enseigné dès le plus jeune âge. Or il n’en est rien. Chacun est livré à lui-même, selon sa culture, son éducation, son éthique personnelle, au point que la gestion des conflits est désormais un des sujets majeurs des groupes sociaux, quelles que soient leur taille, leur activité ou leur culture d’origine.
[image: ]Selon l’Observatoire du coût des conflits au travail3, les situations de tensions quotidiennes mal gérées coûteraient aux entreprises l’équivalent d’un mois de travail par an, soit plus de 152 milliards d’euros4 à l’échelle française. Pire, en se transformant en confrontations permanentes, les conflits dans les organisations nuisent au moral des collaborateurs et sapent peu à peu leur motivation et leur engagement. Un conflit mal géré est un poison pour la sécurité psychologique des collaborateurs.
Le conflit ne coûte pas que de l’argent
Si l’incapacité à gérer efficacement les désaccords représente un gouffre financier pour les organisations, qu’elles soient publiques ou privées, ce n’est pas seulement à cause des conflits ouverts. Les équipes sont aussi minées de l’intérieur par les tensions latentes, les non-dits, les frustrations accumulées.
Ces pertes ne figurent pas toujours dans les tableaux de bord financiers. Mais elles grèvent les résultats. Elles sapent la performance globale et fragilisent durablement la réputation d’un environnement de travail.
Coût humain
La perte de confiance et d’estime de soi, conséquence des confrontations stériles dont on ne sort pas indemne, a un impact fort sur l’engagement des personnes, qui n’osent plus exprimer leurs désaccords ou qui les gèrent par la fuite, le passage en force ou la soumission. Mieux vaut parfois se coucher que d’oser affirmer une position contraire à la majorité.

Coût social
Arrêts maladie à répétition, burn-out silencieux, désengagement progressif, multiplication des erreurs, baisse de la productivité, recours à des cabinets externes pour « recoller les morceaux » : chaque symptôme d’un conflit mal géré génère un coût social important. À cela s’ajoute le phénomène du slow quitting, ce retrait discret, mais massif de collaborateurs qui restent physiquement présents, mais ne sont plus investis. Leurs compétences sont sous-exploitées, leur créativité éteinte, leur motivation absente.
Et quand la tension devient insupportable, c’est la démission. Souvent suivie d’un recrutement en urgence, d’un onboarding précipité, d’une perte de savoir-faire et d’une instabilité qui se répand comme une traînée de poudre.

Coût de performance
Un conflit non résolu n’est jamais neutre. Il agit comme un poison lent qui se diffuse dans l’organisation. À court terme, il freine la circulation de l’information, ralentit les prises de décision et alimente la méfiance entre les équipes. À long terme, il affecte la culture même de l’entreprise, crée des silos et finit par générer de l’absentéisme en installant un climat d’hostilité larvée.
Les collaborateurs passent plus de temps à se protéger qu’à coopérer. L’énergie consacrée à contourner le problème, à éviter les personnes ou à justifier ses choix devient supérieure à celle investie dans la résolution des missions. L’agilité disparaît, et l’innovation s’étouffe quand l’initiative s’éteint.
Les managers, eux, passent d’un rôle de leader à celui d’arbitre. Ils gèrent les conflits au cas par cas, au lieu de piloter la performance collective. Leur temps est absorbé par la régulation des tensions, au détriment de la stratégie, du développement et de la vision. Plus insidieusement encore, la confiance s’effrite. Or, sans confiance, il n’y a ni alignement, ni engagement, ni excellence. Les objectifs deviennent flous, les responsabilités diluées, les efforts désynchronisés.




1. Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’Acteur et le Système. Les contraintes de l’action collective, Paris, Seuil, 1977.
2. Le Conflit des interprétations. Essais d’herméneutique, Seuil, 1969.
3. https://all-leaders.fr/observatoire-du-cout-des-conflits.
4. Étude réalisée par OpinionWay entre le 2 et 20 septembre 2021, en ligne auprès d’un échantillon national représentatif de 974 salariés français, public et privé.

Chapitre 2
Les solutions face au conflit
DANS CE CHAPITRE
La fuite, consciente ou inconsciente, pour échapper à la réalité du conflit
•
La soumission, parce qu’elle évite les coûts de l’affrontement
•
Le forçage, la solution des brutes, des incompétents ou des gens pressés
•
La loi, quand on en appelle aux textes et aux juges
•
La délégation, pour passer la balle à son voisin
•
La négociation, quand on construit avec l’autre


La fuite consciente ou inconsciente
Lorsque l’on affronte une situation potentiellement désagréable, gênante ou même dangereuse, notre cerveau préfère parfois mettre un casque anti-bruit sur ses oreilles, un bandeau sur ses yeux et fuir la réalité, soit en s’échappant physiquement, soit en la niant complètement.
Éloge de la fuite
L’éloge de la fuite est un concept développé par Henri Laborit1, médecin, biologiste et neurophysiologiste français, dans un livre publié en 1976. Ce n’est pas une incitation à fuir lâchement une situation difficile, mais une réflexion profonde sur nos comportements face au stress, à l’agression, au pouvoir et à la société. Quand nous devons affronter un conflit, il est parfois plus sage de décider de s’en éloigner. Le conflit n’est pas géré, aucune solution n’a été trouvée, mais nous n’avons plus à y faire face. Nous sommes libérés de l’angoisse de devoir agir ou réagir.
[image: ]Un manager organise une réunion tendue sur la réorganisation de son service. Les esprits s’échauffent, deux collègues s’accusent mutuellement de freiner le projet. Le ton monte, les arguments tournent en rond et la confrontation menace de dégénérer. Plutôt que d’entrer dans l’affrontement, l’un des protagonistes choisit de se lever, de respirer et de quitter la salle en expliquant qu’il préfère reprendre la discussion à froid. Sur le moment, rien n’est résolu : la question reste entière, le désaccord persiste. Mais en s’éloignant, il évite l’escalade verbale et l’humiliation publique. Il se protège du stress immédiat, laisse retomber la tension et reprend le contrôle de ses émotions. La fuite ne règle pas le fond du problème, mais elle empêche la relation de se briser irrémédiablement.

Le déni
Le déni est un mécanisme de défense psychique par lequel une personne refuse inconsciemment de reconnaître une réalité douloureuse ou menaçante, pour se protéger de l’angoisse qu’elle génère. Il ne s’agit pas d’un mensonge volontaire, mais d’une altération de la perception du réel. Ce concept a été développé par Sigmund Freud, notamment dans ses travaux sur les mécanismes de défense du moi2. Là encore, la fuite psychique ne résout pas le conflit, elle ne fait que l’éloigner provisoirement.


La soumission
La soumission aux volontés ou aux points de vue de l’autre est la solution la plus simple, la plus rapide et la plus accessible pour régler un conflit. Malheureusement, elle crée rarement de valeur ajoutée pour celui qui y consent.
La reddition sans discuter
Face à la tension créée par le conflit, le cerveau comparera les « coûts » et les « gains ». Est-il plus coûteux en énergie physique et psychique de résister ou de céder ? Les gains potentiels d’une résistance ou d’une action organisée justifient-ils la dépense d’énergie nécessaire pour les atteindre ? En conséquence, le cerveau va privilégier l’option qui préservera le mieux son énergie sur le court terme, même si cela impacte les gains à long terme.
[image: ]Un fournisseur qui se voit imposer une diminution de son prix par un distributeur peut décider, pour maintenir la relation et ne pas se retrouver déréférencé, de se soumettre à la volonté de son client sans négocier. Il a réglé le conflit, son distributeur est content. Mais quid de sa marge, de son bénéfice, de la qualité de son travail ? La soumission fait un vainqueur et un vaincu, et une frustration qui deviendra une blessure difficile à cicatriser.

La soumission à l’autorité
Mis en évidence par Stanley Milgram, psychologue social américain, dans une série d’expériences menées au début des années 1960, le mécanisme appelé « soumission à l’autorité » montre que, face à une autorité perçue comme légitime, nous déléguons notre jugement à d’autres pour nous soumettre à leur volonté. Notre responsabilité se dilue dans le collectif, nous réduisant à l’état d’agent.
En situation de conflit, cette dynamique de soumission peut nous pousser à céder : la crainte de la sanction, la recherche de sécurité psychologique, la force des procédures ou du « c’est la règle » font préférer l’obéissance au risque d’un affrontement ouvert. Le conflit n’est pas réglé, mais nous n’avons plus à porter l’angoisse du désaccord avec l’autorité.
[image: ]À l’occasion du procès d’Adolf Eichmann, Stanley Milgram a voulu comprendre comment des « personnes ordinaires » pouvaient consentir aux atrocités commises dans les camps de concentration. Il s’est interrogé sur sa question centrale : « Jusqu’où des individus peuvent-ils se soumettre et obéir à une autorité quand l’ordre entre en conflit avec leur conscience ? » C’est à partir de ce constat et de cette question qu’il a développé ses recherches sur la soumission à l’autorité.

Une habitude dangereuse
Quand la soumission devient la règle, elle est alors systématique, poussant même ceux qui y consentent à ne plus voir les conséquences de leurs concessions permanentes. Toute négociation perd alors de son intérêt, il vaut mieux accepter ce que nous impose l’autre plutôt que de lui résister.
[image: ]Un enfant victime de harcèlement, dans le cadre d’une formation dédiée à la gestion des conflits, nous racontait que quand il était face à un harceleur, il préférait se soumettre pour que le harcèlement s’arrête. Cela ne s’arrêtait pas longtemps, cela recommençait, mais cela lui donnerait un moment de répit dans lequel il se sentait en sécurité. Cette réponse au harcèlement est dangereuse, car elle considère la soumission à la violence comme normale et acceptable, et elle encourage le comportement inverse : le forçage.


Le forçage
Le forçage désigne une pression exercée pour obtenir un comportement, une réponse ou une décision de la part de l’autre, souvent au détriment de sa volonté ou de son libre arbitre. Le terme est dérivé de la botanique où il consiste à stimuler artificiellement le développement d’une plante en dehors de sa saison naturelle. Il s’agit là de contraindre plutôt que de convaincre, de forcer au lieu de négocier.
La loi du plus fort
Quand la brutalité supplante l’altérité, c’est la loi du plus fort qui s’impose, souvent par manque de compétences. En effet, si l’on n’est ni sensibilisé ni formé à des méthodes de gestion des conflits plus éthiques, le recours à la loi du plus fort est l’approche la plus simple et la plus rapide.
Cela peut aussi être une méthode assumée, dans laquelle l’usage du rapport de force systématique est prôné, quelles que soient les circonstances. Dans ce cas, peut-on encore parler de négociation ?
[image: ]Dans l’école soviétique de négociation, il y avait peu de place pour le doute, encore moins pour la concession. Andrei Gromyko, surnommé « Monsieur Non » par les diplomates occidentaux, ne transigeait jamais sur l’essentiel. Il écoutait peu, parlait lentement et répétait inlassablement les mêmes positions, jusqu’à ce que l’adversaire s’épuise. La technique du disque rayé poussée à son paroxysme. Molotov, le bras droit de Staline, négociait avec un calme glacial même en signant le pacte germano-soviétique avec Ribbentrop. Il considérait que la négociation était un champ de bataille sans uniforme dans laquelle le positionnisme était l’approche la plus efficace. Khrouchtchev, lui, utilisait la menace systématique comme levier de pouvoir. Lors de la crise des missiles à Cuba, il frappa fort, puis recula, mais seulement après avoir obtenu l’essentiel : que les États-Unis retirent leurs missiles de Turquie.
Dans certaines circonstances, le forçage sert de prémices à la négociation. Si l’on tape fort dès le début, les parties adverses sont poussées à négocier rapidement et à concéder plus que ce qu’elles avaient prévu. Comme le disait un vieux négociateur : « Taper fort avant de discuter est une bonne façon d’attendrir la viande. »
[image: ]Dès le début de son second mandat à la tête des États-Unis d’Amérique, en 2025, le président Donal Trump a imposé au monde entier des négociations commerciales basées sur le rapport de force. Il a unilatéralement imposé une augmentation drastique des droits de douane sur les produits étrangers. En prenant des positions très exigeantes sans aucune discussion préalable, puis en proposant de négocier ces droits avec chacun des pays concernés, il a forcé la main de tous ses interlocuteurs. En agissant de la sorte, le président américain a fait preuve d’une brutalité décomplexée au motif de « Make America Great Again ».

Le darwinisme social
Le darwinisme social est une idéologie née à la fin du XIXe siècle et popularisée par Herbert Spencer, qui transpose la sélection naturelle au champ social : les plus « forts » seraient légitimes à l’emporter. Cette lecture des rapports humains valorise la compétition frontale et, dans un conflit, le passage en force comme preuve de mérite et de courage. On obtient parfois un gain rapide par le forçage, mais au prix de coûts cachés : escalade, résistance silencieuse, perte de confiance, sabotage passif. Le conflit n’est pas résolu, il est recouvert par la contrainte, ce qui fragilise la coopération future.


La loi
Dans un État de droit, les relations, les échanges, la vie en société sont régis par des textes de lois qui s’appliquent à tous. Dans certains cas, les conflits peuvent alors être tranchés par la loi et le juge.
[image: ]L’État de droit est un principe fondamental selon lequel tous les individus, institutions et autorités (y compris l’État lui-même) sont soumis au droit et doivent s’y conformer. Cela implique que la loi est au-dessus de tous, y compris des gouvernants ; les droits fondamentaux sont garantis et protégés par des juridictions indépendantes ; les pouvoirs publics sont limités par le droit et leurs décisions peuvent être contestées devant des juges ; la séparation des pouvoirs (exécutif, législatif, judiciaire) est assurée pour éviter les abus.
L’appel à la loi
Certains conflits ne peuvent pas être laissés uniquement à la médiation, à l’arbitrage ou à la négociation, car ils touchent à l’ordre public et aux droits fondamentaux. Ils sont donc obligatoirement réglés par la loi et sous le contrôle du juge. Cela concerne tous les conflits portant sur les libertés fondamentales, l’état civil, la filiation, mais aussi les litiges liés à l’ordre public économique, comme les faillites, les monopoles ou la concurrence déloyale.
[image: ]En 2019, la Commission européenne et la Cour de justice de l’Union européenne ont jugé illégales certaines ententes secrètes négociées entre constructeurs automobiles allemands (BMW, Daimler, Volkswagen) sur la limitation volontaire des technologies antipollution. Les « négociations » entre entreprises, qualifiées d’« ententes anticoncurrentielles », ont été sanctionnées par de lourdes amendes sous prétexte qu’elles contrevenaient aux droits fondamentaux des citoyens.

Le recours au juge
Coluche disait : « Il y a deux sortes d’avocat : celui qui connaît la loi et celui qui connaît le juge. » Dans le cadre de l’application de la loi, c’est au juge qu’il revient de dire le droit. On ne négocie jamais avec la loi, mais on peut négocier avec le juge, par exemple, pour déterminer avec lui les modalités d’application de sa décision. En matière familiale, par exemple, le juge valide un accord sur un divorce, une garde d’enfants ou une pension alimentaire. En droit du travail, il peut homologuer une conciliation sur un licenciement ou des indemnités. En droit civil et commercial, il entérine des accords issus d’une médiation ou d’un arbitrage. Même dans le droit pénal, une négociation est possible, comme dans le cadre de la CRPC, la comparution sur reconnaissance préalable de culpabilité. C’est une procédure négociée de justice pénale, plus rapide que le procès, mais toujours encadrée par un juge pour en garantir l’équité.


La négociation
La négociation est le moyen d’obtenir un accord dans une situation de désaccord exprimé opposant des positions divergentes, entre deux ou plusieurs parties prenantes, afin que chacune obtienne ce qui lui semble juste pour elle. Elle est la solution la plus créatrice de valeur pour gérer un conflit, mais elle implique de faire l’effort de construire avec l’autre.
Construire avec l’autre
La négociation implique les parties prenantes dans la recherche d’une solution. Elle est un acte d’altérité qui pousse le négociateur à comprendre les besoins de l’autre et à essayer de les satisfaire tout en satisfaisant ses propres besoins. On ne négocie pas contre l’autre, on négocie avec lui : une véritable négociation implique de faire l’effort d’aller vers l’autre et de se mettre dans son cadre de référence.
[image: ]Ne vous faites pas piéger par ce que nous appelons le negowashing. Il s’agit là d’une pratique qui consiste à appeler négociation un mode de résolution des conflits qui n’est qu’un forçage. Inviter quelqu’un à négocier en lui posant un revolver sur la tempe n’est pas une approche éthique, mais cela permet de laisser penser qu’on négocie alors que l’on impose.

Une pratique éthique
Il n’est pas rare de confondre négociation et manipulation, ou de considérer que le mensonge ou le forçage font partie du jeu parce que la fin justifie les moyens. S’interroger sur la différence entre négociation et manipulation, c’est comme s’interroger sur la différence entre la chirurgie et un sécateur : on peut très bien réaliser une appendicectomie avec un sécateur, mais ce n’est pas la meilleure façon de garantir un bon résultat chez le patient ni de maintenir une bonne réputation pour le chirurgien. Si les pratiques ou les méthodes ne sont pas éthiques, ce n’est pas réellement une négociation.
[image: ]En situation de conflit, la plupart des gens souhaitent avant tout être entendus et écoutés. Commencez par vous mettre à leur hauteur, faites en sorte de les écouter véritablement sans tenter d’imposer votre point de vue. Laissez-les exprimer leur avis, leur vision de la situation, et vous serez surpris de voir leur empressement à échanger avec vous pour trouver une solution commune au conflit qui vous oppose.



1. Henri Laborit, Éloge de la fuite, Robert Laffont, 1976.
2. Sigmund Freud, « La Négation », in Œuvres complètes. Psychanalyse, t. XVIII (1925-1926), Paris, PUF, 1991.

Chapitre 3
Ce n’est pas de la négociation !
DANS CE CHAPITRE
La discussion, pour comprendre
•
Le débat, pour convaincre
•
La médiation, pour aider
•
L’arbitrage, pour trancher


La discussion
La négociation n’est pas qu’une simple discussion, car la discussion ne cherche pas à convaincre, ni à obtenir quoi que ce soit de qui que ce soit. Une discussion n’a pas d’autre but que celui d’échanger pour connaître, pour comprendre, ou parfois même simplement pour passer le temps.
Échanger pour comprendre
Dans une discussion, on échange des idées sans conséquences immédiates. Selon Jean de La Bruyère, « l’esprit de la conversation consiste bien moins à en montrer beaucoup qu’à en faire trouver aux autres : celui qui sort de votre entretien content de soi et de son esprit l’est de vous parfaitement1 ». Il est d’ailleurs recommandé de commencer le processus de négociation par un échange ouvert, que nous appellerons l’installation2, dont l’objectif est de poser les bases de la négociation à venir. En quelque sorte, une discussion préalable à une négociation.

La production d’idées
Une conversation n’est pas qu’un simple échange de mots. C’est un espace de co-construction d’idées, un moment suspendu où deux mondes se rencontrent, s’écoutent, se percutent parfois, mais surtout s’enrichissent. Là où le débat cherche souvent à convaincre, la conversation cherche simplement à comprendre. Il n’y a pas de vainqueur, seulement des idées en mouvement. C’est dans ces instants d’écoute et de curiosité authentique que naissent les intuitions les plus fécondes. Une phrase lâchée sans prétention peut déclencher un déclic. Un silence bien accueilli peut ouvrir un horizon. Converser, c’est accepter de ne pas tout maîtriser. C’est semer des graines d’inspiration dans un terreau commun.


Le débat
La négociation n’est pas qu’un débat, qui cherche à emporter l’adhésion d’un public, que ce public soit une foule ou une seule personne. Dans le débat, on accumule des arguments pour marquer des points, pour faire gagner sa vision et, parfois, pour sauver la face. Le débat vise à convaincre des esprits, alors que la négociation vise à faire changer la position de l’autre.
Échanger pour convaincre
Le débat est une rencontre structurée pour éprouver ses idées au contact de celles des autres. Il oblige à clarifier sa pensée, à nommer ce qui semblait flou, à entendre ce qui dérange. C’est une mise à l’épreuve constructive, mais qui vire parfois au duel des ego. Dans un bon débat, on ne cherche pas à gagner, mais à faire progresser l’intelligence collective. On apprend autant en défendant ses positions qu’en les voyant bousculées. Le désaccord y est une ressource, pas une menace. C’est le frottement des arguments qui fait jaillir les étincelles de la lucidité.
[image: ]Le mot débat vient du verbe ancien français debatre (XIIe siècle), lui-même issu du latin populaire disbattere. Littéralement, de-battre signifiait « se battre l’un contre l’autre », « lutter », « combattre ». Au Moyen Âge, le mot désigne à la fois un conflit armé (« aller au débat » = aller au combat) puis, par extension, une dispute verbale, une confrontation d’arguments. Dès le XIVe siècle, l’acception métaphorique prend le dessus : le débat devient la confrontation des idées plutôt que des corps.

La rhétorique
Le débat se gagne avec la rhétorique : la négociation se réussit par des engagements vérifiables. La rhétorique, c’est l’art de bien dire pour mieux faire comprendre. Elle structure la pensée, clarifie les idées et les rend accessibles à l’autre. Dans un débat, elle permet d’argumenter avec précision, d’émouvoir sans manipuler, de convaincre sans écraser. Elle n’est pas un artifice creux, mais un outil de mise en forme du fond. Elle donne du rythme, de l’impact et, surtout, de la rigueur à ce que l’on exprime. Un bon débatteur sait que la manière compte autant que le contenu. La rhétorique, bien utilisée, élève le débat au lieu de le caricaturer. Elle force à écouter, à rebondir, à s’adapter. En négociation, elle est une alliée précieuse pour faire passer ses idées sans les imposer.
[image: ]La rhétorique est née dans la Grèce antique au Ve siècle avant J.-C., en Sicile, avec Corax et Tisias, qui enseignaient aux gens l’art de bien parler pour défendre leurs droits devant les tribunaux. Elle s’est développée ensuite avec les sophistes, avant qu’Aristote ne la théorise comme l’art de persuader par le discours. Son but initial était donc d’armer les citoyens de la parole pour convaincre, plaider et participer à la vie démocratique.


La médiation
La négociation n’est pas une médiation : les médiateurs sont tierces parties au conflit, alors que les négociateurs sont impliqués directement. Les médiateurs sont neutres, les négociateurs sont partie prenante.
Une tierce partie neutre
La médiation fait entrer un tiers neutre dans la pièce. Son rôle est de rétablir le dialogue, d’en sécuriser le cadre, d’aider chacun à exprimer ses besoins et à entendre ceux de l’autre. Le médiateur facilite, il ne décide pas. Il n’impose pas de solution, n’accorde rien, ne signe rien. La médiation est volontaire, confidentielle et centrée sur la relation : elle soigne la parole avant de traiter les chiffres.
La neutralité du médiateur est fondamentale : il est indépendant, c’est-à-dire qu’il n’a aucun lien financier ni hiérarchique avec les parties prenantes au conflit. Il est impartial, en cela qu’il écoute équitablement chaque partie, distribue le temps de parole de manière équilibrée et reformule sans prendre parti. Il n’a aucun enjeu dans l’issue du conflit : il ne gagne rien si l’une ou l’autre des parties remporte la discussion ; sa crédibilité et sa légitimité reposent sur ce détachement. La neutralité des médiateurs est inscrite dans les codes de déontologie de la médiation (par exemple, la Charte européenne de la médiation ou les principes du Conseil national de la médiation en France).
[image: ]Le mot « médiation » vient du latin mediatio, « entremise », formé par le mot mediare : « être au milieu, partager en deux ». Le mot apparaît en français au XIIIe siècle, d’abord en tant qu’usage de calcul au sens de « division par deux », puis, à la fin du XIVe et au début du XVe siècle, il prend l’idée d’« intermédiaire », notamment entre Dieu et les hommes, avant d’évoluer vers son sens courant : l’entremise qui vise à concilier des parties.

Échanger pour aider, pas pour décider
Une médiation n’est pas une confrontation, mais un parcours structuré qui va de l’expression des désaccords à la co-construction d’un accord, sous la conduite d’un tiers neutre, le médiateur. Son rôle est d’aider les parties impliquées dans le conflit à trouver une solution par elles-mêmes. Il doit les aider à accoucher d’un accord sans pour autant faire pencher la balance d’un côté plutôt que de l’autre, et il n’est jamais partie prenante à la décision qui relève, elle, de la seule responsabilité des protagonistes.


L’arbitrage
La négociation n’est pas un arbitrage. Comme dans le cas de la médiation, l’arbitrage a recours à un tiers extérieur, mais, dans ce cadre précis, c’est à l’arbitre que revient le soin de trancher le conflit : il détient le pouvoir de décision.
Échanger pour trancher
Arbitrer, c’est confier à un ou plusieurs tiers impartiaux la conduite des échanges pour parvenir à une sentence arbitrale qui met un terme au litige. La décision de l’arbitre, ou du tribunal arbitral quand il y a plusieurs arbitres, s’impose aux parties, qu’elles soient satisfaites ou non. La procédure est confidentielle et elle est souvent plus rapide qu’une procédure judiciaire.
Après des échanges d’écritures (mémoires, pièces comptables, expertises) et des audiences éventuelles, le tribunal arbitral déclare les débats clos. Les arbitres se réunissent pour délibérer, discutent des arguments des parties, des éléments de preuve produits et des points de droit applicables. La sentence est ensuite rendue à la majorité. En cas de désaccord, l’arbitre minoritaire ne peut pas prendre de décision séparée, mais peut demander que son opinion soit annexée.

La sentence arbitrale
La sentence arbitrale est l’équivalent du jugement rendu par un tribunal, mais dans le cadre privé de l’arbitrage. Elle se construit selon une méthodologie précise, encadrée par le droit de l’arbitrage, notamment le Code de procédure civile en France et certaines conventions internationales, comme la Convention de New York de 1958.
La décision du ou des arbitres a un caractère obligatoire : la sentence a la même force qu’un jugement définitif. Elle est exécutoire, sous réserve d’exequatur, c’est-à-dire de validation par le juge étatique compétent si une exécution forcée est nécessaire. Les recours contre la sentence arbitrale sont limités : sauf clauses contraires, on ne peut pas faire appel d’une sentence arbitrale et seuls des recours en annulation sont possibles avec des motifs très précis, comme la fraude, l’incompétence ou le non-respect du contradictoire.
[image: ]Un des arbitrages les plus célèbres en France reste celui de l’affaire Tapie-Adidas. Dans les années 1990, Bernard Tapie revend Adidas via le Crédit lyonnais et estime avoir été floué par la banque. Le conflit s’enlise pendant plus de dix ans, jusqu’à ce qu’en 2007 l’État accepte un recours à l’arbitrage privé. En 2008, le tribunal arbitral condamne le CDR (structure de défaisance du Crédit lyonnais) à verser 404 millions d’euros à Tapie. La décision choque par le montant record, dont 45 millions pour le préjudice moral. L’affaire devient très vite politique : l’État, représenté par Christine Lagarde, est accusé d’avoir ouvert la porte à un arbitrage contestable. La justice finit par annuler la sentence en 2015, considérant l’arbitrage comme frauduleux. Bernard Tapie doit alors rembourser les sommes perçues, et de longs procès suivent. En 2019, il est relaxé au pénal, faute de preuves suffisantes d’escroquerie. Cet épisode illustre combien l’arbitrage, pensé pour régler rapidement un conflit, peut lui-même devenir une source de controverse et de défiance.



1. Jean de La Bruyère, Les Caractères, « De la société et de la conversation » (1688/1696).
2. Cf. infra chapitre 23.

Chapitre 4
La négociation dans l’Histoire
DANS CE CHAPITRE
La négation des choses oisives : la négociation est une affaire sérieuse
•
Des guerres et des négociations, ou les prémices de la diplomatie
•
Le monde des affaires, ou comment négocier les contrats et le commerce


La négociation a toujours été cruciale quand des personnes ou des communautés ont souhaité résoudre les conflits ou prendre des décisions collectives sans qu’il soit nécessaire de recourir à la violence. Des exemples historiques documentés, tels que ceux trouvés dans les archives royales de Mari à l’époque du législateur babylonien Hammurabi et dans les archives d’el-Amarna des pharaons, indiquent que la négociation entre souverains est pratiquée depuis au moins 4 500 ans.
Ces premières négociations tournaient souvent autour du commerce, des ressources, des alliances ou des coalitions, montrant une continuité dans les processus de négociation qui persiste jusqu’à nos jours. Les pratiques de négociation n’étaient pas limitées aux élites ou aux têtes couronnées, mais faisaient également partie intégrante de la vie quotidienne dans les communautés anciennes, aidant à gérer les ressources et les relations au sein et entre les groupes. Dans de nombreuses sociétés traditionnelles, la capacité à négocier efficacement était même considérée comme une compétence précieuse, souvent essentielle pour la paix et pour la survie du groupe.
La négation des choses oisives
L’étymologie du mot « négociation » révèle que la négociation ne traite que de choses sérieuses. On ne négocie pas pour des broutilles !
Nec otium
Le mot négociation plonge ses racines dans le latin negotiatio, lui-même formé de nec « pas, non » et otium « loisir, repos, temps libre ». Autrement dit, la négociation, à l’origine, désigne littéralement l’absence de loisir, c’est-à-dire l’activité qui occupe celui qui n’est pas dans le repos.
Dans la Rome antique, le negotium recouvrait l’ensemble des « affaires sérieuses » : le commerce, la politique, les tractations publiques, bref, tout ce qui s’opposait au retrait cultivé et contemplatif de l’otium. Ce n’est que plus tard que le mot a évolué pour désigner plus spécifiquement l’art de traiter une affaire, de discuter en vue d’un accord.
[image: ]Cicéron, homme d’État et philosophe, a donné une place centrale à l’équilibre entre otium et negotium. Pour lui, l’otium n’est pas de l’oisiveté, mais un temps noble, destiné à la culture de l’esprit. Mais il ajoutait qu’il ne vaut que s’il est « cum dignitate », avec dignité, c’est-à-dire au service de la cité et non comme une fuite hors du monde. Dans son discours Pro Sestio (56 avant J.-C.1), il écrivait : « Otium cum dignitate… id est maxime optandum civibus » – « La paix avec la dignité… c’est ce que les citoyens doivent souhaiter le plus ardemment ».
C’est de cette opposition entre otium et negotium qu’est née la notion de négociation : une activité sérieuse, exigeante, tournée vers les affaires humaines, par contraste avec le temps du repos et de tranquillité.


La diplomatie
Il est difficile de retrouver des traces concrètes des premières négociations dans les textes historiques anciens, a fortiori quand rien n’était écrit ou que les documents, que ce soient des tablettes d’argile, de bois ou des papyrus, n’ont pas survécu aux affres du temps. Mais les premières mentions dans l’Histoire sont manifestement des actes de négociations diplomatiques.
La négociation des frontières :
le traité Lagash Umma
La toute première référence à une activité qui s’apparente à une négociation a pu être identifiée dans le traité des frontières en Sumer, qui s’est dessiné sur une période comprise entre 2 550 et 2 400 ans avant notre ère. La Sumer (ou pays des Sumériens) se situait dans le sud de la Mésopotamie, entre le Tigre et l’Euphrate, dans la plaine alluviale formée par les deux fleuves. Aujourd’hui, cette région correspond au sud de l’Irak.
Le texte convenait des accords de délimitation de frontières entre les cités-États sumériennes de Lagash et Umma, notamment sur la Gu’edena, la plaine fertile entre les deux cités, qui était essentielle pour la gestion des canaux d’irrigation indispensables pour l’agriculture.
Les traces de ces négociations ont pu être retrouvées, car elles ont été gravées sur des stèles en pierre ou sur des tablettes d’argile qui ont été cuites pour être conservées dans le temps.

La négociation de la paix : le traité de Qadesh
On trouve également une référence à la négociation dans le traité égypto-hittite de Qadesh, établi en 1259 avant J.-C., au XIIIe siècle avant notre ère. Les deux grandes puissances se disputaient le contrôle du Levant, la Syrie actuelle. Le pharaon Ramsès II et roi Muwatalli II se sont affrontés lors de la bataille de Qadesh vers 1274 avant J.-C. La bataille ne faisant aucun vainqueur et comme ils voyaient leurs armées épuisées, les deux souverains ont négocié un traité de paix. C’est le roi Hattusili III, frère cadet de Muwatalli II, qui le signera avec Ramsès II. Le texte, rédigé en akkadien, la langue diplomatique de l’époque, est gravé sur des tablettes d’argile et sur des stèles hiéroglyphiques en Égypte.

Les négociateurs de la diplomatie :
la proxénie et les hérauts
Dans la Grèce antique, les proxènes (πρόξενοι/proxenoi) étaient les citoyens d’une cité qui acceptaient de défendre les intérêts d’une autre cité dans leur propre patrie. Par exemple, un Athénien peut devenir proxène de Sparte à Athènes. Ce sont en quelque sorte les ancêtres des consuls, qui n’étaient pas des ambassadeurs, car non-citoyens des cités dont ils défendaient les intérêts, mais pour autant officiellement reconnus comme des négociateurs pour garantir les droits des cités voisines. Leurs missions étaient d’accueillir les ambassadeurs et de leur offrir l’hospitalité, de protéger les commerçants itinérants, les voyageurs ou les pèlerins de la cité représentée. Ils pouvaient aussi servir d’agents d’influence et d’intermédiaires en cas de conflit ou dans le cadre des négociations.
[image: ]Périclès, homme d’État athénien, mais aussi stratège, orateur et chef du parti démocratique, était un adepte du système des proxènes. Reconnu par ses pairs pour son habileté diplomatique, il a su négocier et s’entourer des meilleurs intermédiaires pour garantir l’influence athénienne sur la mer Égée.
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