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Introduction
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« La négociation est un fait typiquement humain,
Q

peut-étre parce qu'elle requiert le recours au langage,
5

peut-étre parce que la résolution des conflits entre les personnes et les groujses
D

. . N ~
appelle le remplacement de certaines lois de la nature par les régles de la culture—»

La négociation semble partout... Le mot est en
effet utilisé pour renvoyer a des réalités parfois trés
différentes. Chacun négocie a longueur de jour-
née : au sein de sa famille, avec ses voisins, avec son
employeur, avec des clients ou des fournisseurs.
On négocie dans sa vie privée, au travail et, dune
maniére plus générale, dans son environnement
social et économique. Nous sommes ainsi, tous,
amenés a rechercher des accords — des arrange-
ments, diront les plus pessimistes — acceptables
par 'ensemble des parties.

Etre capable de négocier est aussi devenu une
compétence essentielle dans le cadre professionnel.
La négociation n'est certainement plus aujourd’hui
I'apanage de quelques professionnels (avocat,
médiateur, spécialiste des relations sociales, ser-
vice commercial...), mais une qualité fréquem-
ment recherchée, en particulier dans les fonctions
a responsabilité.

Etonnamment, les processus de négociation et
les techniques qu'ils impliquent restent relative-
ment peu enseignés en Belgique et cette compé-

tence est rarement testée lors des examens d’em-

CRISP/La négociation en politique

&
D. Anzie@ 1

bauche. La plupart des négociateurs ont appris
« sur le tas » et disposent d’un savoir qu’ils gardent
bien souvent pour eux ou dont, a 'inverse, ils se
vantent jusqu’a l'exces. Il existe donc un décalage
entre les besoins et 'offre qui devrait y répondre,
décalage qui ne peut manquer d’interpeller 2.

Il n'en va pas autrement au niveau politique. La
négociation y joue un role majeur, mais ses ressorts
demeurent méconnus et peu enseignés.

Au niveau international, la négociation renvoie
d’abord 4 des moments exceptionnels de 'histoire,
qu'il sagisse du traité de Versailles au lendemain
de la Premiére Guerre mondiale, des accords de
Yalta au lendemain de la Seconde, des accords de
Camp David, du traité de Maastricht ou, plus
récemment, de l'accord sur le nucléaire iranien.

En Belgique, la négociation est un outil de pre-
miere importance dans les relations entre acteurs
politiques ou sociaux. Elle permet de régler paci-
fiquement des différends ou des conflits liés a la
coexistence de nombreux groupes sociaux distincts,
aux intéréts divergents, sopposant notamment sur
des fractures profondes de la société : les clivages.



Outre qu'elle permet de régler les suites de
conflits armés, la négociation en politique permet
donc surtout de régler les différends autrement
quen recourant a la violence physique. Cependant,
le recours a la négociation ne signifie pas que les
rapports de force, les tensions, voire certaines
formes de violence (verbale ou symbolique, par
exemple) sont absentes du contexte ou du proces-
sus de négociation, bien au contraire.

En amont d’'une négociation, il y a une question
ou un conflit a régler, qui peut étre d’autant plus
difficile a dénouer qu'il s’inscrit souvent dans un
cadre complexe, dans lequel une certaine agressi-
vité peut apparaitre. Le conflit est souvent précédé
d’une tension ou d’un climat difficile. Lentame
d’une négociation devient ainsi le premier pas pour
tenter de régler la situation de maniére pacifique,
alors que les relations entre les acteurs peuvent
étre particulierement tendues et empreintes
d’émotion. Ainsi, la fermeture du site de 'usine
Renault a Vilvorde, ville du Premier ministre
belge de I'époque, Jean-Luc Dehaene, avait été
annoncée de maniére soudaine, ce qui a constitué
un exemple marquant dans 'histoire des relations
sociales en Belgique. Elle a cependant été suivie
d’une véritable négociation sociale et politique qui
a profondément marqué le cadre législatif.

Sauf si elle s'inscrit dans un mode particulie-
rement conflictuel et asymétrique dans lequel une
partie a la capacité d’imposer ses vues a lautre, la
négociation aboutit 2 un compromis. Cette notion
de compromis est cardinale lorsque l'on traite de
la négociation, et elle a évidemment une saveur
particuliere en Belgique.

La négociation politique est une forme spé-
cifique de négociation. Elle véhicule souvent
des images éloignées de la réalité vécue par ses
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acteurs. Le citoyen n'y accéde que via les mééias,
qui mettent généralement en exergue les teng:ions
entre les interlocuteurs politiques ou sociauxé"Les
femmes et les hommes politiques recourent aussi
fréquemment a l'expression médiatique avantg’tﬁ'lne
négociation, afin de se positionner. Cela d@me
I'impression — exacte — d’un rapport de force qﬁlasi
permanent, mais aussi celle — souvent exagél%e -
d’une situation exclusivement conflictuelle, en§)er—
pétuelle tension et dans laquelle beaucoup (trop)
de coups seraient permis et habituels. En ré%ité,
les responsables politiques recherchent générale-
ment un terrain d’entente, et le célébre « corr%ro—
mis 2 la belge » 3 illustre leur capacité a surp;sser
des différences qui apparaissent # priori insurmon-
tables et 2 demeurer dans la sphere du dialogue et
du respect mutuel pour sortir d’une crise.

Il peut donc exister un énorme écart entre la
réalité de la négociation politique et sa perception
par le citoyen qui n’y accede que par les médias
ou, en direct, par la narration quen font les acteurs
eux-mémes, souvent a des fins de positionnement
ou dans le but de vendre le résultat obtenu. En
réalité, cette présentation est le fruit d’'un second
travail, distinct, qui ne donne jamais un compte
rendu intégral de la négociation en tant que telle,
tandis que certains éléments de celle-ci ne sont
simplement pas dévoilés ou le seront seulement
ultérieurement.

Cette perception est aussi alimentée par la lit-
térature et les récits historiques qui foisonnent de
références a ces tactiques mobilisant sans vergogne
la ruse, la violence, la déloyauté ou le mensonge.
Dans un célebre discours aux Nations unies,
Nikita Khrouchtchev affirma ainsi : « Ce qui est 2
nous est a nous, ce qui est a vous est négociable ».

Plus loin dans ’histoire, Machiavel — véritable
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figure archétypique en la matiére — affirmait que,
pour étre efficace, il faut cacher ses intentions.
Dans le méme esprit, Richelieu estimait que savoir
dissimuler est le savoir des rois.

La négociation politique renvoie aussi a I'image
de marathons ou de séances « au finish » qui s'ins-
pirent notamment de l'adage de Carl von Clausewitz :
« La victoire revient a celui qui tient le dernier quart
d’heure ».

Un autre élément important de la négociation
politique est qu'une grande partie de celle-ci se
déroule dans 'ombre, avec des personnages qui
n'ont d’autre légitimité que le mandat qui leur
est donné par le responsable politique (président
de parti ou ministre). Ce travail de 'ombre, ou
une grosse partie des décisions sont préparées, est
d’abord un travail technique, qui réunit les experts
des différents ministres. Ensuite, il faut noter que
différents niveaux de négociation existent pour
arbitrer les différends et intégrer les sensibilités
politiques des partenaires.

Limportance et la particularité de ce travail
de l'ombre est joliment illustrée dans le roman
de Francis Walder Saint-Germain ou la négociation :
« Il m’a toujours semblé que j'avais mené une
existence falote. Rien dans ces courses, dans ces
multiples démarches qui m'ont occupé plus que
mes charges officielles, ne m’a conduit au premier
rang. Et pourtant le contraste m’a saisi, de tant de
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puissance ressentie, tant de ressources exploit
u

2

et du peu qui sen est manifesté a la surface
monde visible. J'en ai conclu que toute activ
véritablement humaine se referme sur soi, que fes
combats d’hommes se déroulent dans l’ombéé,
que ce qui en parait finalement a la lumiére,z%t
qu'on appelle victoire ou défaite, n'est qu’arrang?—
ment factice fait pour les yeux de la multitude:ift
sans rapport avec le fond. Des lors celui qui ai%e
construire se doit d’agir obscurément. J'ai été de
ceux-1a. A d’autres, jai laissé le soin de porter@e
mérite apparent de mes ceuvres. C'était nécessaire,
car ombre et lumiére ne sont pas compatibles eéﬂ
faut choisir I'une ou l'autre. » * -
Pour éclairer cette thématique, ce Dossier se
fixe trois objectifs, qui déterminent sa structure.
La premiére partie trace le cadre théorique de
la négociation, en particulier de la négociation
en politique. Apres avoir défini le concept de
négociation, les composantes de celle-ci et ses dif-
férents types sont exposés. Ensuite sont abordés
les facteurs qui influencent la prise de décision en
politique. La deuxiéme partie montre comment
la négociation se déroule au niveau politique dans
le contexte belge. Cette partie analyse les carac-
téristiques du régime belge, la préparation de la
négociation et son déroulement. Enfin, la troisiéme
partie donne des clés utiles pour mener une négo-

ciation et 'y préparer au mieux.
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La négociation n'est pas propre au domaine politique. Elle est par
conséquent étudiée dans des contextes tres variés. Cette premiere
partie commence par définir ce qu'est une négociation. Ensuite, les
éléments qui composent celle-ci sont présentés : des acteurs, un
différend a trancher et la recherche d'un compromis. Le troisiéme
chapitre souligne l'influence de la théorie des jeux sur l'analyse
de la négociation et distingue plusieurs types de négociation. Le
quatrieéme chapitre examine certaines caractéristiques des systemes

politiques qui influencent le recours a la négociation.

1. Définition

Sous leffet d’une évolution du langage, l'usage du mot « négo-
ciation » sest développé et a peu a peu perdu de sa clarté. Comme
I’écrit Christian Thuderoz, en mettant a toutes les sauces le terme
négociation, les analystes le vident peu a peu de sa substance’.
Cette inflation a deés lors conduit a des études spécifiques tendant a
le définir avec précision °.

On privilégiera ici une vision classique et plus restrictive de la
négociation. Dans cette acception, la négociation consiste a concilier
des positions différentes pour adopter une seule décision conjointe et
consensuelle. Cest un processus qui permet de prendre une décision
en l'absence de régles mécaniques qui s'imposeraient. La négociation
se distingue des autres processus de dialogue, comme la concertation
ou la consultation, en ce qu'elle est un processus décisionnel. Il peut
sagir soit d'un mode de décision obligatoire en raison des régles de
droit en vigueur, soit dun mode décisionnel choisi par les parties.

Il y a négociation des que surgit une question sur la solution de
laquelle des parties dépendantes 'une de 'autre sopposent d'une
maniere ouverte ou feutrée, que celles-ci décident de bonne foi de
rechercher un accord entre elles et que cet accord fera office de
décision qui les liera.

A linverse, la vente, par exemple, n'est pas la négociation.
Lobjectif premier, qui est de régler un différend via une négocia-
tion, est I'un des éléments qui distingue celle-ci de la vente. Avec
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Le terme négociation a perdu de
sa substance a la suite d’'un usage
accru dans le langage.

Dans ce Dossier, on entend par
négociation la conciliation de
positions différentes en vue
d’adopter une décision conjointe
et consensuelle.

11 convient de distinguer les notions
de vente et de négociation : attirer
ou convaincre un acheteur n'est pas
régler un conflit ou l'anticiper.
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I’évolution du langage et le développement de la négociation com-
merciale’, une confusion peut exister entre les notions de vente et
de négociation. Il convient cependant de les distinguer. Indépen-
damment de la capacité de persuasion de certains vendeurs, la vente
est avant tout portée par une démarche proactive visant a attirer ou
convaincre un acheteur, tandis que la négociation est généralement
une activité réactive, destinée a régler un conflit ou a l'anticiper.
Comme le souligne Marwan Mery, dans la vente, il n'y a pas de
notion de confrontation, du moins dans un premier temps. Cest
pour cela quon dit souvent que « la négociation débute la ot la
vente a échoué » ®.

Lexistence d’'un conflit est donc une condition nécessaire pour
que l'on puisse parler de négociation. Ce n'est toutefois pas une
condition suffisante. En effet, lorsquun désaccord existe, plusieurs
attitudes sont généralement possibles.

Féléchargé le 03/06/2026 sur https://shs.cairn.info (IP: 216.73.217.142)

La négociation implique q&’il y
ait conflit, désaccord.

CRISP

Figure 1. Attitudes possibles face a un différend

Existence d'un différend ponctuel ——————> Attentisme
—— > Evitement

— > Négociation —— > Consultation

—> Meédiation
—— > Arbitrage

—— > Recours a la justice

— > Concertation

Une premiere attitude possible est l'attentisme. Celui-ci peut
étre une tactique qui permet de se donner le temps nécessaire pour
mieux étudier la question. Cela peut savérer d’autant plus utile que
le monde actuel impose souvent de devoir travailler dans ['urgence,
en étant soumis a la pression des autres acteurs pour une prise de
décision tres rapide, voire immédiate. Si l'autre partie n'est pas en
mesure d’imposer son point de vue et que la situation actuelle
nest pas désavantageuse en soi, l'attentisme permet de safficher
comme n’étant pas demandeur sur le point a trancher et de reporter
une certaine pression sur l'autre partie. De méme, ’écoulement du

14

Drautres attitudes que la négo-
ciation sont possibles face a un
différend : I'attentisme...
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temps peut aussi étre un facteur de pression pour la partie adverse
si le temps joue contre elle. A I'inverse, si la situation temporaire est
au désavantage d’une partie, l'attentisme de cette derniére serait, a
I'instar de I'évitement, une forme de renoncement qui risquerait de
conduire a une aggravation du déséquilibre entre les interlocuteurs.

Pour différentes raisons, une partie peut estimer qu'une négo-
ciation entre les interlocuteurs directs ne permettra pas d’aboutir
a un résultat. Dans cette hypothese, si elle souhaite néanmoins
éviter un conflit ouvert, par exemple pour préserver une relation
existante et importante pour l'avenir, elle peut proposer de recourir
a la médiation ou a l'arbitrage.

Une partie peut toujours choisir, en particulier si elle est
convaincue de son bon droit, de saisir les juridictions compétentes
pour que ces derniéres tranchent le litige. Dans certains cas, la
saisine de la justice peut aussi s'inscrire dans une stratégie plus large
qui permet notamment de gagner du temps dans un contexte tendu,
en espérant que la durée de la procédure en justice soit mise a profit
pour convaincre les parties de rechercher un accord. 1l sagit 1a, en
quelque sorte, d’appliquer I'adage selon lequel un mauvais arran-
gement vaut mieux quun bon proces. Dans la pratique, on observe
que certains négociateurs aiment rappeler cette sentence qui est
assez surprenante dans la mesure ou elle sous-entend que l'accord
négocié est appelé a ne pas étre bon alors que, par essence, il sera le
fruit de ce que les parties jugeront ensemble comme le résultat le
plus adéquat au regard de la situation a laquelle elles sont confron-
tées. Il reste que 'usage de cet adage est souvent un signe intéressant
car il est toujours utilisé par une partie qui, ce faisant, témoigne
de sa volonté de rechercher un accord par la voie de la négociation.

Bien siir, les parties peuvent décider de recourir a la négocia-
tion proprement dite. Sur le plan institutionnel, cette procédure est
légalement requise dans certains cas. Dans le domaine des relations
collectives de travail et de la concertation sociale dans les entre-
prises, I'’Allemagne est souvent citée en exemple pour la qualité des
relations entre les employeurs et les représentants des travailleurs
avec, en conséquence, un nombre important d’accords conclus entre
ces parties, entretenant un climat propice au développement éco-
nomique et social.

CRISP/La négociation en politique
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... la médiation ou l'arbitrage.
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Dans d’autres domaines, une des parties est tenue de prendre
l'avis de certains interlocuteurs, sans toutefois que sa décision soit
liée par cet avis. Ainsi, la consultation est une pratique largement
répandue, qui peut s'opérer soit sur une base volontaire, soit sur
une base obligatoire dans les cas ol elle est imposée par ou en
vertu d'un texte légal. La législation belge prévoit un grand nombre
de situations dans lesquelles le pouvoir exécutif a I'obligation de
consulter différents acteurs avant de prendre sa décision « en der-
niére lecture » ou, en d’autres termes, avant la prise de décision défi-
nitive. De nombreux organes consultatifs sont chargés de remettre,
sur demande ou de leur propre initiative, un avis 4 une autorité
publique : le Conseil de la jeunesse, le Conseil supérieur de I'édu-
cation permanente, le Conseil national du travail... Il est parfois
question d’en réduire le nombre.

Enfin, la concertation vise a associer les acteurs a la discussion et
a entrer avec eux dans une phase de dialogue constructif, si possible
pour aboutir a une décision commune, mais la conclusion peut
étre un constat de divergence, assumé comme tel par chacune des
parties. Dans ce cas, l'autorité publique impliquée dans la concer-
tation doit alors prendre elle-méme une décision. Lobligation de
concertation, parfois méme de négociation, est quasiment généra-
lisée lorsqu'il sagit de régler le statut de la fonction publique. Il en
va de méme dans le cadre de la sécurité sociale en général, et des
soins de santé en particulier, ou des procédures de concertation et
de négociation sont légalement prévues. En Belgique, on nomme
également concertation les discussions tripartites au cours desquelles
une autorité publique se concerte avec les représentants patronaux et
syndicaux ou encore avec des représentants de la société civile, telles
les organisations de consommateurs. Une concertation fructueuse
est, méme si elle résulte d’'une obligation formelle, le résultat d'un
érat d’esprit par lequel l'autorité montre qu'elle souhaite entendre
l'opinion des acteurs concernés et quelle est disposée 2 modifier sa
position afin de rapprocher les points de vue. La concertation pré-
sente ainsi des points communs avec la négociation dans la mesure
ou elle peut se conclure par un protocole d’accord qui sera assumé
et défendu par chacun des interlocuteurs. Toutefois, en cas d’absence
d’accord, l'autorité publique prend, seule, la décision finale.

16
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II. Les composantes d’'une négociation

On peut identifier trois composantes dans une négociation : des
acteurs, l'existence d’un différend a trancher et, enfin, la recherche
et la construction d'un compromis.

Des acteurs

Une négociation implique plusieurs acteurs (au minimum deux)
qui sont dans une relation d’interdépendance et qui ont des intéréts
distincts. Il peut sagir d’intéréts propres ou de ceux d’'un groupe
qu'ils représentent.

Le nombre d’acteurs n'est pas limité et le principal facteur de
variation est, le cas échéant, le caractere bilatéral ou collectif des
négociations

Dans une négociation a plusieurs parties aux intéréts distincts,
il arrive fréquemment que certaines parties sallient sur I'un ou
l'autre point, si un intérét objectif ou subjectif les réunit, au moins
temporairement.

Logiquement, plus le nombre d’interlocuteurs est élevé, plus la
négociation est complexe. De méme, il arrive que les négociations
se déroulent en présence de témoins, d’experts ou de médiateurs. Il
n'existe donc pas un paysage-type de négociation et celui-ci peut
étre tres diversifié.

Si le nombre d’interlocuteurs est élevé, il n'est pas rare que cer-
tains négociateurs soient désignés comme porte-parole des diffé-
rents groupes qui se sont constitués, afin de permettre la création
d’un comité de négociation plus restreint. Ce comité n’a, en regle
générale, pas le pouvoir de conclure un accord, mais a seulement
pour tache de le préparer afin qu'il soit ensuite soumis a I'assemblée
pléniére des négociateurs.

Au niveau du gouvernement fédéral belge, I'importance du rdle
joué par le comité ministériel restreint (le « kern ») en est une
parfaite illustration. Il en va aussi souvent de méme au niveau euro-

péen, comme l'ont montré les négociations de I'été 2015 entre les
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chefs d’Etat au sujet de la Gréce et de 'éventuel « Grexit ». En effet,
dans le cadre de ces discussions (qui se sont achevées, ce qui est clas-
sique dans la sphere politique, au bout d’une nuit entiére de négo-
ciation), l'accord a réellement été négocié par un groupe appelé celui
des « 4 + 1 », qui était composé du président du Conseil européen
(Donald Tusk), de la chanceliére allemande (Angela Merkel), du
président frangais (Frangois Hollande) et du Premier ministre grec
(Alexis Tsipras, qui pouvait lui-méme sappuyer sur son ministre

des Finances, Euclide Tsakalotos).

Lexistence d’un différend a trancher

Lexistence d’'un désaccord a trancher entre les parties est un
élément nécessaire pour quon puisse parler d'une négociation. Pour
qu’il y ait une négociation, il faut donc un différend de départ
entre au moins deux personnes et il faut que celles-ci décident de
le résoudre par la voie d'une discussion a mener entre elles. Ce
différend peut avoir diverses formes. Il peut sagir d’'un désaccord,
d’un litige pendant, d'un conflit ouvert ou encore d’un conflic larvé.

Classiquement, les auteurs distinguent la négociation liée a
l'existence d’'un différend et « l'ajustement immédiat ». Pour illus-
trer cette distinction, Christian Thuderoz® et Catherine Kerbrat-
Orecchioni ' prennent l'exemple trivial du passage d’une porte
(trop) étroite par deux personnes (un homme et une femme) qui
doivent y passer en méme temps pour se rendre dans une piéce
contigué. A priori, dans une telle situation, on pourrait considérer
que les conditions d’'une négociation seraient réunies pour autant
que les personnes concernées conviennent entre elles de régler ce
différend par la voie de la discussion. En réalité, ce type de situa-
tion se regle immédiatement dés le moment ou l'une des personnes
décidera spontanément de laisser passer l'autre, et ce sans que l'on
puisse alors parler de négociation.

Certains auteurs contestent cette analyse et considérent que ce
type de situation correspond aussi 2 une négociation *. Il est en effet
exact quon y retrouve des éléments caractéristiques de la négocia-
tion : une divergence, la nécessité de sentendre, I'interdépendance
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des parties et un effort libre et volontaire des parties pour régler
cette divergence. D’'une maniere générale, au-dela de cet exemple
simple, il faut considérer qu’il y a négociation uniquement si les
parties ne se mettent pas d’accord d’'emblée et s'il sagit d’autre chose
que d’un accommodement social normal entre plusieurs personnes.

Pour qu'il y ait négociation, il faut aussi que chaque partie ait
exprimé sa position, que ces positions soient # priori incompatibles
entre elles et que les interlocuteurs décident de rechercher une solu-
tion intermédiaire qui fera office de décision qui les liera. En d’autres
termes, ce n'est que lorsque le désaccord est clairement identifié,
notamment parce que chacune des parties confirme sa position apres
avoir eu connaissance de celle de l'autre, que les conditions d’une
négociation potentielle sont réunies.

La recherche et la construction
d’un compromis

La négociation implique, clest essentiel, que les parties aient
confiance et croient réellement dans le fait quelles peuvent régler
leur divergence par la voie du dialogue. Il n’y a pas de négociation
s'il n'y a pas la recherche sincére d'un accord par 'ensemble des
interlocuteurs.

Comme le résume Lionel Bellenger, « la négociation est donc une
communication spécifique en ce sens quelle est une épreuve dans
laquelle chaque partie sengage a discuter, tout en acceptant une
dépendance mutuelle vis-a-vis d’'une décision devant se construire
progressivement ou devant intervenir plus ou moins brutalement a
I'issue de la confrontation » '2.

Méme s'il peut exister entre eux un rapport de force, les dif-
férents interlocuteurs actifs dans la négociation doivent disposer a
la fois d'un mandat et d’'une marge de manceuvre. Ils doivent avoir
la volonté et la capacité de construire un compromis qui, par défini-
tion, ne correspondra pas a leur position de départ qui a été refusée
par une autre partie. Cela suppose que les parties aient préparé la
négociation avant que celle-ci ne démarre. Il faut notamment avoir

mesuré le rapport de force, avoir réfléchi aux solutions possibles,
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avoir obtenu un mandat et connaitre ses marges de manceuvre, et

avoir préparé ses arguments en conséquence.

Ce compromis peut étre atteint de différentes maniéres :
— les parties peuvent chacune renoncer a une partie de leurs
demandes originelles et ainsi restreindre le champ de la négo-

ciation ;

— les parties peuvent faire des concessions mutuelles ;
— les parties peuvent modifier le champ de la négociation, en

I’étendant ou en le rétrécissant ;

— les parties peuvent décider de renoncer a l'objet qui est au
ceeur de leur discussion et sentendre sur un nouveau projet

qui les réunira.

Le tableau suivant résume la préparation d’une négociation.

1l existe différentes maniéres

d’aboutir 2 un compromis.
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Figure 2. Faire le diagnostic de la situation de négociation

Theéme

Questions

Eléments

Les acteurs

Qui va participer ou pourrait
participer aux négociations ?

Acteurs actuels et potentiels,
coalitions, facteurs internes

aux parties, carte des acteurs

Les regles

Quelles sont les regles du jeu ?

Lois et réglements applicables,
conventions sociales, codes
professionnels, pactes d’actionnaires. ..

Les questions

Quelles sont, ou pourraient étre,
les questions a négocier ?

En totalité ou en scindant les différents
accords partiels

Les intéréts

Quels objectifs poursuit chacun des
acteurs ? Quels sont ceux des autres
parties ?

Intéréts communs, échanges
commerciaux, accords incertains,

intéréts personnels

Les options

Que faire dans ’hypothese
d’'un non-accord ?

Meilleure alternative théorique, se retirer,
effets sur la coalition, contraintes de
temps, confiance en soi exagérée

Les accords

Y a-t-il des accords potentiels qui

conviendraient aux parties ?

Rayon d’action, pouvoir de I'information
y > >
partage des incertitudes

Les liens Les négociations actuelles sont-elles Autres relations avec l'interlocuteur,
liées a d’autres négociations ? conséquences potentielles des
négociations en cours sur ces relations
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La négociation est réussie chaque fois quelle aboutit a un accord
entre les parties ou, en d'autres termes, lorsque le résultat de celle-ci
est une décision acceptée par les parties. Cela ne signifie pas qu'il
faille nécessairement un accord total ni que 'accord régle défini-
tivement les relations entre les parties. Une négociation complexe
est souvent composée d’accords partiels ou d’accords temporaires.

Bien entendu, une négociation peut aussi échouer. Cet échec ne
disqualifie pas pour autant les discussions qui l'auront constituée.
Il y a donc négociation indépendamment de son issue favorable

ou non.
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ITI. Les types de négociation

Plusieurs types de négociation peuvent étre distingués. Dans
I’étude de cette pratique, une école sest nettement singularisée : la
théorie des jeux est présentée dans un premier temps. Ensuite seront
différenciées la négociation compétitive et la négociation coopérative.

Linfluence de la théorie des jeux

Ce n'est quapres la Seconde Guerre mondiale que la négocia-
tion est réellement devenue un sujet d’études et que des approches
théoriques de celle-ci ont été élaborées. Lune des principales est la
théorie des jeux.

Lauteur le plus connu dans ce domaine est John Forbes Nash,
qui a développé a partir de 1950 un programme recherchant une
prédiction claire de I'issue de la négociation, fondé sur les préfé-
rences des négociateurs définies sur l'ensemble des accords réali-
sables et leurs attitudes envers le risque .

Les travaux de J. F. Nash ont été complétés par de nombreux
auteurs, comme Ariel Rubinstein, qui y a ajouté différents éléments
dont la notion du temps. Dans ce cas précis, I'idée dominante est
quun joueur plus patient (ou moins impatient) que son opposant
sera en position d’avoir un pouvoir de négociation plus élevé. La
patience est donc une notion relative et il suffirait d’étre plus patient
que son interlocuteur pour obtenir des gains supplémentaires.

A la suite de ces auteurs, la littérature a continué a senrichir, en
distinguant les jeux a somme nulle, les jeux a somme croissante, les
jeux répétés et les jeux mixtes. Lidée de base de ces études — et sans
aucun doute leur c6té séduisant — est de proposer une prédiction du
résultat d’'une négociation en fonction d’éléments qui sont classés
dans les catégories suivantes :

— l’ensemble des accords réalisables ;

— les points de désaccord ;

— les préférences des négociateurs et leurs attitudes envers le

risque.
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dans lesquelles il existe un intérét commun des parties a trouver un
accord et une discussion par rapport au résultat auquel il convient
d’aboutir.

Ces théories prétendent sappliquer aux situations de négociation

Le dilemme du prisonnier

Le dilemme du prisonnier est souvent utilisé a titre d’exemple dans le cadre de la théor

061026 sur https:/fshs.cairn.info (IP: 216.73.217.142)

des jeux pour illustrer une situation dans laquelle un résultat « win-win » est possible mais ot
en l'absence de communication entre les deux joueurs, chacun choisira de trahir l'autre. Si l’u‘é
coopére et l'autre trahit, le coopérateur est fortement pénalisé. Pourtant, si les deux joueu%
trahissent, le résultat leur est moins favorable que si tous deux avaient choisi de coopérer. A§1
final, cest donc un résultat « Jose-lose ». Le dilemme du prisonnier fournit un cadre général pOLE@g
penser les situations ot deux ou plusieurs acteurs ont un intérét a coopérer, mais un intérét encore
plus fort a ne pas le faire si 'autre le fait, et aucun moyen de contraindre l'autre.

Le scénario est le suivant P : deux suspects sont arrétés par la police. Mais les agents n'ont pas
assez de preuves pour les inculper. Ils les interrogent séparément en leur faisant la méme offre.
« Si tu dénonces ton complice et qu’il ne te dénonce pas, tu seras remis en liberté et 'autre éco-
pera de dix ans de prison. Si tu le dénonces et lui aussi, vous écoperez tous les deux de cinq ans
de prison. Si personne ne dénonce l'autre, vous aurez tous deux six mois de prison. »

Chacun des prisonniers réfléchit de son c6té en considérant les deux cas possibles de réaction
de son complice.

— « Dans le cas o1 il me dénoncerait : soit je me tais et je ferai dix ans de prison, tandis que,
si je le dénonce, je n'en ferai que cing. »

— « Dans le cas o il ne me dénoncerait pas : si je me tais, je ferai six mois de prison, tandis

que, si je le dénonce, je serai libéré. »
Il en déduit que, quel que soit son choix, il a intérét a dénoncer l'autre prisonnier.

Si chacun des complices fait ce raisonnement, les deux vont probablement choisir de se
dénoncer mutuellement, ce choix étant le plus rationnel. Conformément a I’énoncé, ils écoperont
deés lors de cing ans de prison chacun. Or, sils étaient tous deux restés silencieux, ils nauraient
écopé que de six mois chacun.

Ainsi, lorsque chacun poursuit son intérét individuel, le résultat obtenu n'est pas optimal.
Dans la théorie des jeux, ce dilemme est 2 somme non nulle, cest-a-dire que la somme des gains
pour les participants n'est pas toujours la méme : il souléve une question de coopération et de
confiance.
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La littérature relative a la théorie des jeux est trés abondante.
Elle inclut notamment Vouvrage Game Theory : a Critical Intro-
duction *°, dont I'un des auteurs est l'ancien ministre grec des
Finances, Yanis Varoufakis, qui est par ailleurs un fervent suppor-
ter de J. F. Nash. Cela a notamment conduit plusieurs auteurs a
interpréter les négociations entre la Grece et ses créanciers comme
une parfaite illustration de la théorie des jeux dans la mesure ou
elles concernent plusieurs parties qui ont 2 la fois des intéréts
communs et des intéréts opposés, I'absence d’accord aboutissant a
une situation « /lose-lose ».

Sans nier I'intérét des réflexions développées par des auteurs
aussi reconnus que J. F. Nash, J. von Neumann, O. Morgenstern,
T. C. Schelling ou E. Kalai et M. Smorodinski, il faut constater que
leurs modeles théoriques s'averent souvent difficiles, voire impos-
sibles a transposer en pratique. Ainsi, quelle est la définition du
comportement rationnel des négociateurs ? Quiconque a une expé-
rience de négociation aura souvent été frappé par le fait que ce qui
lui semble rationnel ne I’est pas forcément pour l'autre, en particu-
lier en raison des valeurs et des cultures différentes dont sont issus
les différents interlocuteurs.

En outre, le modele de J. F. Nash suppose une information
complete des interlocuteurs, dés l'entame des négociations. Or, est-il
réellement possible de modéliser les données propres aux négocia-
teurs, d’autant que ceux-ci ne se présentent naturellement pas a
livre ouvert et que certaines informations sont autant d’inconnues,
a tout le moins au départ ? Il est en effet trés fréquent que les
négociateurs acquiérent de I'information lors des premiers tours de
table ou qu'une partie ne partage pas avec les autres l'ensemble de
I'information dont elle dispose.

De méme, est-il crédible de penser modéliser le goiit du risque
ou l'aversion pour celui-ci, la réaction face a2 un élément imprévu,
l'attitude adoptée face a des contraintes (réelles ou artificielles), par
exemple liées au calendrier et au rythme de la négociation, a la
fatigue ou a l'agressivité d’'un intervenant ? Comment modéliser
la réaction du mandant qui se trouve souvent derriére le négocia-
teur et qui aura a valider le résultat des discussions ? En d’autres
termes, si la négociation suit souvent certaines méthodes et répond a
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certaines techniques, elle est aussi un processus dynamique mettant
en présence des individus particuliers dont la culture, le caractere
et les valeurs personnelles, voire '’humeur du moment, influencent
l'alchimie des discussions. Par conséquent, le résultat auquel on
aboutit est souvent unique, a tout le moins sur certains aspects.

De nombreux auteurs ont travaillé a compléter les travaux de
J. F. Nash afin d'y intégrer les éléments d’information incomplete,
essayant d’y ajouter un critére lié, par exemple, a la patience et a
I’impatience des acteurs ou a I'intuition . Lun des biais de ces
contributions est sans doute que la négociation y est envisagée dans
un cadre restrictif. Le modele vise & déterminer mécaniquement la
solution qui sera acceptable pour les deux parties dans une situa-
tion précise, liée a l'existence d’un différend précis entre elles . A
I'inverse, dans le cadre d’'une négociation, 'intuition, par exemple,
est un facteur clé. Il parait pourtant vain de vouloir I'insérer dans
une formule mathématique universelle.

La pratique de la négociation permet parfois d’anticiper quelque
peu le résultat d’'une négociation déterminée. Toutefois, bien sou-
vent, les modeles théoriques n'offrent pas réellement de techniques,
trucs ou astuces susceptibles d'offrir un avantage particulier dans
de telles circonstances. La littérature scientifique continue néan-
moins 2 enrichir le débat et tente d’améliorer les modeles. A ce stade
cependant, le caractere prédictible des négociations opérées selon la
théorie des jeux demeure un important sujet d’études.

Les types de négociation

On distingue généralement les stratégies de confrontation et
celles de consensus. Entre ces deux figures extrémes, se trouve la
réalité de la plupart des négociations, qui empruntent souvent des
éléments a I'un ou a l'autre modele.

Les différentes approches de négociation sont illustrées dans le
schéma suivant.
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Figure 3. Les différentes approches en négociation : win-win ou lose-lose ?

=
)
N
N
[
~
[{e]
-
N
a
o
E
Forte Win-Lose Win-Win =
(8]
(%)
A %
é
72} k=1
%) =t
& 7
o ©
& S
e, o)
2 v Assertivité S
QL > o
N3 ) o
g g %
1 < C 7 §
v by ompromis ©
= =
E S :
% o T
—
) o, o
2 o
g <
0
=
e
o
e
- YV < >
Lose-Lose Lose-Win
Faible Approche passive
Faible Prise en compte des intéréts des autres Forte

Source : G. Cox, Negotiations. How to achieve win-win outcomes, Harlow, Pearson, coll. FT Publishing,
2012, p. 25.

La négociation compétitive

Le mode compétitif ou conflictuel inscrit le négociateur dans une  Le mode compétitif ou conflic-

perspective du type « win-lose », avec un gain maximal pour I'un,  tuel se caractérise par le gain
correspondant a une perte directe pour Iautre. Ce type de négocia- ~ Pour l'un et la perte pour l'autre
percu comme un adversaire.

tion se caractérise par l'existence d’'une compétition et d’'une méfiance

entre les protagonistes qui se percoivent comme des adversaires.
Cette vision concurrentielle amene les négociateurs a privilégier ~ Dans ce mode, chaque négocia-

leurs intéréts personnels au détriment des intéréts de leurs inter-  teur privilégie ses intéréts per-

locuteurs. Ces intéréts personnels correspondent souvent a des gains ~ Sonnels au détriment de ceux de

. . . N N . N son interlocuteur.
économiques et financiers a court terme ou, a tout le moins, a des

aspects trés concrets des discussions entre les parties .
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Dans ce type de négociation, il existe deux types de stratégie,
que l'on peut comparer a '« art » de la guerre ou au jeu d’échec.
Selon L. Bellenger %, certains négociateurs choisissent de monter au
front en essayant de toucher d’emblée un point fort de l'adversaire
pour le déstabiliser. D'autres considérent que l'art de la guerre est
fondé sur la ruse et qu’il faut donc sattaquer aux plans de 'ennemi
plutdt qu'a ce dernier. Peuvent alors surgir des retournements, des
éléments nouveaux ou des contrevérités.

On ne retrouve généralement ce type de négociation que dans le
cadre de discussions ponctuelles ou dans une relation déséquilibrée
entre les parties. Les négociations conflictuelles présupposent un
rapport de force tel qu'il permettrait juridiquement a une partie
d’imposer sa position a l'autre. Mais elle ne peut toutefois l'exercer
dans les faits, le plus souvent en raison de contraintes extérieures.
Celles-ci peuvent étre liées a une pression exercée par un tiers. Il en
va souvent ainsi dans le cadre des relations internationales lorsquun
pays, un groupe de pays ou une organisation internationale exerce
une pression sur un gouvernement pour le forcer a négocier avec
une autre partie. Cela se manifeste également en politique inté-
rieure quand un gouvernement peut étre contraint de négocier un
projet avec des groupes représentatifs (organisations syndicales ou
patronales, organisations non gouvernementales. . .) en raison d’une
forte opposition, de blocages sociaux ou économiques, ou encore de
la pression médiatique que ces acteurs sont ou seraient capables de
créer ou d’exercer.

Les négociations conflictuelles peuvent aussi exister dans le
monde des affaires, ol nombre de négociations restent basées sur
une logique d’'un gagnant et d'un perdant. Clest en particulier le
cas des départements achats des grosses industries qui, forts de
leur puissance industrielle et économique, imposent des prix bas a
leurs sous-traitants et fournisseurs, notamment par la menace d’une
rupture de leurs relations avec ces entreprises, si elles ne consentent
pas, d’'une année a l'autre, une réduction linéaire de leur prix selon
un pourcentage qui leur est imposé.

Ce mode de relation peut conduire a des situations « Jose-lose »
dans la mesure ou, au final, la qualité du produit qui sera livré
est mise en péril, tant la marge bénéficiaire du co-contractant est
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proche de zéro. Il en résulte quau moindre probléme, ce dernier
n'a pas intérét ou na pas la capacité de faire les efforts requis pour
rectifier la situation. Pour éviter des pertes de temps substantielles
et donc coliteuses, l'acheteur est alors parfois contraint d’accepter
des surcolits qui annihilent les gains recherchés a lorigine. Cette
situation peut savérer d’autant plus onéreuse quelle peut conduire
devant un juge ou un arbitre, et donc mener a une procédure longue
et coliteuse.

La négociation compétitive n'est donc pas un mode de négocia-
tion qui permet de nouer des relations durables entre les parties.
En effet, l'obtention d'un gain personnel immédiat élevé n'est guére
synonyme d’un accord optimal, ce qui rend délicat le moment ulté-
rieur o les parties sont vouées a se retrouver.

En d’autres termes, a coté de ces éléments concrets, comportant
un objectif économique ou social de court terme, les acteurs d'une
négociation poursuivent, au travers de leurs discussions sur un dif-
férend ponctuel, d’autres objectifs dont I'intérét et les conséquences
se mesurent généralement a plus longue échéance. Ces objectifs
correspondent généralement a des motivations liées a la qualité des
relations entre les parties, aux procédures, a I'image de soi et au
respect de celle de l'autre. Prendre en compte ces objectifs contraint
a adopter une démarche d’évaluation des accords sur le moyen et le
long terme, et non uniquement a breve échéance.

La négociation conflictuelle peut toutefois avoir du sens au-
dela du contexte d’une négociation unique avec une partie. A titre
d’exemple, lorsque l'objectif d’'une partie a long terme est précisé-
ment d’affaiblir, voire de tenter de faire disparaitre une autre partie,
il y a une cohérence a adopter systématiquement, a chaque fois que
les conditions sont favorables, le mode de négociation qui causera
le plus de pertes possible a cette partie.

On pourrait @ priori penser que ce type de négociation corres-
pond 2 celui qui existe au niveau politique si 'on pense aux conflits
existant entre les partis politiques ou entre certains ministres.
Cependant, dans notre régime proportionnel, tel nest pas le cas.

CRISP/La négociation en politique
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La négociation coopérative

« Tout ce que tu peux régler pacifiquement,
nessaie pas de le régler par une guerre ou un procés. »

Mazarin

Le mode coopératif de négociation ambitionne un résultat « win-
win », les formes de gain possibles étant multiples et diverses. Il est
également appelé mode « intégratif » par les théoriciens des jeux,
qui analysent le mode coopératif comme un jeu a somme croissante.

La négociation sur le mode coopératif exige une disposition
particuliere, un état d’esprit, qui permet de créer un certain degré
de confiance entre les parties et une forme de respect. Il sagit 1a,
clairement, d’une des spécificités de ce type de négociation. Elle ne
peut en effet aboutir que si les interlocuteurs se voient, au moins en
partie, comme des partenaires ; ils admettent ainsi avoir un intérét
commun 2 aboutir 4 une solution équilibrée.

Cela ne signifie nullement que le rapport de force disparait.
Chaque partie cherche naturellement a satisfaire ses intéréts, mais
elle recherche aussi une solution équilibrée. Cela implique qu'il n'y
aa priori pas de passage en force, pas d'usage d’arguments d’autorité
ni de coercition. Une négociation coopérative requiert une forte
crédibilité, une confiance mutuelle, une forme de savoir-vivre et
une capacité a créer un esprit de groupe malgré le différend et les
tensions liées au besoin de le résoudre. Elle implique également de
susciter le respect, notamment par des propos qui restent mesurés
et, surtout, crédibles. En d'autres termes, pour reprendre la formule
de L. Bellenger, « I'histoire de leur relation est la pour leur rappeler
que “le dire et le faire” sont liés » ?'.

Ainsi, au-dela de la défense de ses intéréts, chaque partie recon-
naft la légitimité de l'autre partie a défendre les siens, pour autant
que chacune confirme et démontre sa volonté de participer & un
projet commun plus large, qui réunit les interlocuteurs au-dela du
différend qui fait 'objet de la négociation.

En somme, négocier sur le mode coopératif implique plusieurs
types de motivation qui ne sont pas toujours d’ordre économique
ou de court terme. En répondant aux motivations de chacune des
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parties, les interlocuteurs soffrent la possibilité, non seulement d’ac-
croitre l'optimalité de 'accord, mais également de préserver et de
renforcer le lien qui les unit en vue d’assurer leurs relations futures.

Dans ce schéma, les parties obtiennent au moins partiellement
ce qulelles souhaitent et peuvent toutes étre raisonnablement satis-
faites du résultat. Elles n'obtiennent pas tout ce qu'elles avaient
demandé initialement, mais elles obtiennent toutes quelque chose
de significatif. Personne n'a le sentiment d’avoir été volé, dupé ou
tout simplement battu. Il y a donc 2 la fois une dimension concréte
et une dimension psychologique au succes. Il sagit d’éviter une
issue « gagnant-perdant » qui peut, a l'occasion, se muer en résultat
« perdant-perdant » si les deux parties sont déterminées a ne pas
laisser l'autre gagner une partie de ce quelle revendique.

Charles Heckscher ?* présente un modele qui s’inscrit dans le
mode coopératif mais qu’il veut distinguer de la négociation « win-
win ». Il lappelle la « purposive negotiation » ou « négociation de
projet ». Ce type de négociation serait différent dans la mesure ot
outre la recherche d’un résultat qui satisfait au mieux chacune des
parties, ces derniéres sont unies par un projet. La nuance est subtile
mais réelle. Lélément particulier est, dans cette approche, que les
parties assument que les valeurs quelles défendent sont irrémédia-
blement inconciliables, et ce méme aprés des années de débat au
sujet des valeurs fondamentales. Néanmoins, elles sont unies car
elles essaient d’envisager collectivement un objectif ou un projet
qu'elles souhaitent atteindre ensemble. Cela ne signifie pas que leurs
intéréts sont identiques ou qu'il n'y aurait plus de désaccord, mais
le fait qu'elles tentent de construire un projet ensemble est central.
Elles sont unies par ce projet, qui les oriente vers l'avenir.

CRISP/La négociation en politique
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IV. Les facteurs qui influencent la prise
de décision en politique

Négocier ne va pas de soi : la tentation du coup de force a sou-
vent existé et rien n'indique que ce phénomene appartient au passé.

C’est pour faire face a cette réalité quun grand nombre de
Constitutions fixent de maniére impérative 'organisation de I'Etat,
et en particulier les rapports entre ses pouvoirs législatif, exécutif
et judiciaire, dans une logique d’équilibre et de contrble mutuel.

De maniere schématique, il existe deux grands types de modele
parmi les régimes démocratiques. D'une part, les démocraties majo-
ritaires et, d'autre part, les démocraties de consensus. Au sein de ces
modeles, les procédés de démocratie directe, tels le référendum ou
la consultation populaire, peuvent venir renforcer ou, au contraire,
atténuer le caractére majoritaire du processus décisionnel. Le mode
de décision au sein de ces modeles est fondamentalement différent
et, par voie de conséquence, la pratique de la négociation et le type
de négociation dépendent de ces choix fondamentaux qui ont été
fixés, a l'origine, dans la Constitution du pays concerné.

Le régime majoritaire

Un régime majoritaire est généralement caractérisé par un
gouvernement composé d’un seul parti ou d’une seule tendance
politique, qui dispose d’'une majorité au parlement. Les membres
de l'assemblée sont élus sur la base d’un scrutin qui est, au moins
pour l'essentiel, de type majoritaire (3 un ou a deux tours).

Dans ce type de scrutin, le territoire national est divisé en un
grand nombre de circonscriptions électorales au sein desquelles un
candidat (ou un nombre déterminé de candidats d’'une méme liste)
est élu des le moment ou il remporte une majorité des votes. Si le
scrutin est a un tour, le candidat ou la liste arrivé en téte des suf-
frages emporte 'ensemble des sieges alloués a cette circonscription.
S’il s'agit d’un scrutin a deux tours, les regles électorales déter-

minent le nombre minimum de votes a recueillir au premier tour
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pour pouvoir participer au second, et les siéges sont remportés par
la liste qui arrive en téte lors de ce second tour.

Le scrutin majoritaire entraine le plus souvent I’élimination ou
la quasi-élimination des petits partis ou des petites listes. Il induit
une bipolarisation du paysage politique. Cest notamment le cas en
France ou au Royaume-Uni, méme si 1'évolution du paysage poli-
tique dans ces pays, comme dans d’autres pays européens (Espagne,
Grece...), est marquée par I’émergence ou la montée en puissance
d’autres partis.

Ce processus électoral aboutit le plus souvent a I’émergence
d’une majorité parlementaire, et ce alors méme que le parti qui
en dispose ne recueille pas nécessairement la majorité des voix des
électeurs. La composition du Congreés américain — et parfois 1'élec-
tion présidentielle américaine — illustre parfaitement cette situa-
tion qui aboutit a devoir distinguer la composition de la majorité
parlementaire et la majorité des voix exprimées lors du scrutin au
niveau national.

Dans les Etats qui adoptent ce mode de scrutin, le parlement
(composé d'une ou de deux chambres législatives) dispose de leviers
de pouvoir plus importants que dans les systémes de consensus, en
particulier en raison de la plus grande liberté d’action et de parole
dont disposent les élus. Léquilibre du pouvoir est également assuré
par lalternance, dans la mesure ol ce type de régime est souvent
constitué de deux partis dominants qui occupent successivement
le pouvoir.

Idéalement, dans une logique d’équilibre des pouvoirs, ce type
de régime dispose d’'un parlement constitué de deux assemblées
dont la composition répond a des principes différents. De méme,
une cour constitutionnelle existe pour sassurer de la conformité
des lois a la charte fondamentale du pays et une haute juridiction
administrative est compétente pour controler la régularité des actes
posés par la branche exécutive du pouvoir.

Dans ce type de régime, la négociation est souvent de type
compétitif et conflictuel dés le moment ol un seul parti est 2 méme
d’imposer son point de vue. Cela signifie qu'il est possible qu’il n’y
ait tout simplement pas de négociation. Celle-ci naura lieu que si
une partie parvient a créer un rapport de force tel qu'il est de 'inté-
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rét du pouvoir exécutif d’entrer en dialogue alors qu'il est juridique-
ment 2 méme d’imposer son point de vue. Dans les faits, la réalité
est souvent plus nuancée qu'une simple imposition de la mesure.
Cela peut sexpliquer par la force de pression de certains groupes et
des médias. Cela peut aussi étre dii a l'existence, au sein du parti qui
dispose de la majorité absolue, de courants de pensée, de sensibilités
régionales ou méme de compétitions de personnes qui conduisent
au développement de nombreuses négociations internes. Celles-ci
constituent alors des acces au débat pour les personnes extérieures
qui veulent obtenir une modification de la position initiale. Les
discussions au sein du Parti socialiste francais a propos du redécou-
page des régions francaises fournissent un exemple caractéristique
de cette réalité. En octobre 2015, la démission de John Boehner de
la présidence de la Chambre des représentants des Etats-Unis et la
difficulté a élire son successeur sexpliquaient, elles aussi, par des
tensions a 'intérieur de son parti (le Parti républicain).

Le régime de consensus

A Pinverse, la démocratie de consensus repose sur un gouverne-
ment de coalition, composé d’au moins deux partis, qui est constitué
a la suite d’élections organisées suivant les principes du scrutin
proportionnel. L'écart entre le nombre de voix obtenues et le nombre
de sieges remportés lors d’'un tel scrutin est généralement plus faible
que dans un scrutin majoritaire.

Dans ce type de régime, le pouvoir exécutif décide par consensus.
Cela signifie que les décisions prises au niveau du gouvernement
sont le produit d’'un équilibre et que les mécanismes de contrble
du pouvoir exécutif commencent en son sein, par le pouvoir dont
dispose chacune des composantes de la coalition.

Dans la mesure ou les décisions qui sont présentées au parlement
par le gouvernement sont le résultat de la négociation qui est inter-
venue, parfois difficilement, au sein de ce dernier — et qu'il sagit
donc d'un consensus —, les élus des partis composant la majorité
parlementaire disposent, non pas en vertu du droit, mais plut6t
dans les faits, d’'une moindre capacité d’influence sur les décisions.
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En effet, dés lors que la modification d’un seul élément d’un projet
présenté par le gouvernement pourrait remettre en cause le résultat
plus large d’'une négociation ardue, la capacité d’action et d’'amen-
dement parlementaire se réduit sensiblement.

Les mécanismes de démocratie directe

Les mécanismes de démocratie directe, dont le référendum est
l'exemple le plus connu, s'inscrivent & priori dans une logique inverse
a la logique du consensus et au principe de la protection des mino-
rités. En effet, par définition, dans le cadre d'un référendum, une
majorité impose son point de vue a la minorité, tandis que les droits
dont cette derniére dispose au sein de l'assemblée parlementaire ou
du pouvoir exécutif n'ont alors pas d’équivalent. Clest en particulier
le cas lorsque les questions posées aux citoyens se résument a une
alternative entre le oui et le non.

Il existe une grande variété de référendums. Ceux-ci peuvent
porter sur une question constitutionnelle, avoir une vocation légis-
lative ou encore étre relatifs & une question de politique interna-
tionale. Plusieurs pays ont ainsi organisé des référendums avant
d’intégrer I'Union européenne ou de ratifier un traité modifiant
les textes en vigueur jusqualors. A titre d’exemple, 1'Irlande et le
Danemark ont organisé un référendum en 1972 avant de rejoindre
la Communauté économique européenne (CEE), puis ont utilisé la
méme procédure vingt ans plus tard dans le cadre de la ratification
du traité de Maastricht. Par référendum également, les Norvégiens
ont refusé en 1972 de rallier la CEE et en 1994 d’adhérer a I'Union
européenne. Un référendum peut aussi étre organisé a un échelon
local sur des questions concernant spécifiquement un territoire.

Selon les cas, un référendum peut étre organisé sur la base d'une
initiative citoyenne ou étre d’initiative parlementaire, voire présiden-
tielle, comme le permet notamment la constitution de la cinquiéme
République francaise. En Suisse, le référendum est souvent initié
a la demande d’'un nombre limité de citoyens qui profitent ainsi
d’une tribune et peuvent tenter d’inverser une décision qui aurait
été prise par la majorité parlementaire. Le référendum devient dans
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ce cas un moyen de contrecarrer le projet d'une majorité par sa mise
en débat ou par l'obtention d’une autre majorité, celle des citoyens
sexprimant. Certains régimes imposent le référendum comme un
processus additionnel et complémentaire au vote au sein du parle-
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lement sur le principe majoritaire, ce mécanisme permet aux déci-
deurs politiques, davantage que celui du référendum, de conserver
une marge de manceuvre dans leur décision finale. Notons néan-

moins quun référendum rejetant un projet peut conduire a une révi-
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sion de celui-ci. En 1993, les Danois ont été invités a se prononcer
une seconde fois sur le traité de Maastricht qu’ils avaient refusé de
ratifier I'année précédente, en ayant obtenu dans 'intervalle 'appli-
cation de clauses d’exception pour leur pays.
La seule consultation populaire organisée au niveau national en  La seule consultation populaire

Belgique a porté, le 12 mars 1950, sur la reprise par le roi Léopold III ~ nationale organisée en Belgique
date de 1950, dans le contexte de

de ses pouvoirs constitutionnels *. Cette consultation a mis en évi- )
la Question royale.

dence la forte division du pays : si 57,68 % des Belges étaient favo-
rables au retour du roi, dont 72 % des Flamands, en revanche, 52 %
des Bruxellois et 58 % des Wallons s’y opposaient. La Question royale,
qui sest dénouée a 1'été suivant dans un climat pré-insurrectionnel,
notamment émaillé par la mort de plusieurs manifestants wallons
abattus par la gendarmerie, a profondément marqué 'histoire poli-
tique belge, faisant pendant longtemps de la consultation populaire
nationale et du référendum des tabous. Néanmoins, diverses initia-
tives en faveur de processus de démocratie directe ont été avancées ces
derniers temps pour lutter contre le fossé qui existe entre les citoyens
et les mandataires politiques.

Ce cas mis a part, la consultation populaire est employée en  La consultation populaire est
Belgique uniquement au niveau local, méme si la Constitution la ~ aujourd’hui organisée au niveau
prévoit aussi aux niveaux provincial, supracommunal et régional.  local-
La Ville de Namur a ainsi recouru 2 cette procédure par deux fois
au cours des vingt dernieres années. La consultation de 1996 por-
tant sur I'implantation du Parlement wallon a sonné le glas de la
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proposition d'aménagement du site du Grognon intégrant le projet
de l'architecte Mario Botta adopté par un jury suite a un concours
international et porté par la majorité communale. La consultation
de 2015, décidée par les autorités communales concomitamment a
une initiative populaire qui la sollicitait, a fait l'objet de nombreux
commentaires sur la forme, liée au contexte dans lequel la Ville a
décidé de l'organisation de cette consultation, et sur le fond, dans
la mesure ot le résultat de la consultation a été négatif sur les
trois questions posées mais que la Ville n'a pas suivi tel quel l'avis
exprimé par la population. D’autres consultations ont été organisées
dans les communes de Beauraing, de Ciney, de Fauvillers, de Huy
ou encore de Tournai.
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DEUXIEME PARTIE

LA NEGOCIATION POLITIQUE EN BELGIQUE
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La Belgique est typiquement un régime de consensus. La négo-
ciation y est devenue un mode trés fréquent (sinon « le » mode) de
résolution des conflits politiques, méme si des oppositions fortes
existent et ont pu déboucher sur des moments de tension extréme
entre des groupes organisés (les deux guerres scolaires, la Question
royale, de grands mouvements de greve tels ceux de 1886 ou 1960,
les marches flamandes sur Bruxelles. ..). Le caractére assez pacifique
de la résolution de ces conflits ** est toutefois notable et distingue
la Belgique des cas de guerre civile rencontrés, par exemple, en
ex-Yougoslavie ou au Proche-Orient.

La négociation permet d’assurer la coexistence de divers groupes
organisés, aux visions et aux intéréts différents et parfois anta-
goniques. En Belgique, elle est utilisée dans de trés nombreuses
circonstances, qui débordent tres largement les spheres strictement
gouvernementales. Ainsi, les mutualités et les organisations repré-
sentatives des médecins (ou, selon les cas, des kinésithérapeutes, des
logopedes. . .) concluent régulierement des accords, qui déterminent
I’évolution de l'assurance maladie-invalidité et ont un impact sur la
gestion paritaire de la sécurité sociale ; ces accords lient les autorités
gouvernementales. Par les négociations qu’ils ménent au niveau des
entreprises, des secteurs d’activité ou a I'échelon interprofessionnel,
les syndicats et les employeurs (ou leurs organisations) créent des
regles, dont certaines ont une portée réglementaire ou légale. Dans
la fonction publique, 'acteur gouvernemental négocie directement
avec les représentants syndicaux 'évolution des conditions de travail
et de rémunération des agents. Enfin, dans de trés nombreux cas,
un gouvernement est amené, en vertu de dispositions légales ou en
raison des circonstances (sous la pression d'un mouvement de greve,
de greve de la faim, d'un blocage du trafic par des camionneurs ou
des agriculteurs. . .), a négocier avec les représentants d'une catégorie
socio-économique spécifique, ce qui aura un impact sur la politique
qu’il mene.

Au sein des spheéres strictement politiques également, la négocia-
tion est un mode courant de résolution des différends. Dans un par-
lement, des négociations interviennent entre les groupes politiques
qui forment la majorité, entre ces groupes et ceux de l'opposition
(notamment dans 1’établissement de l'ordre du jour des travaux ou
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pour la répartition de certains postes ou fonctions)... Au niveau
gouvernemental, de nombreuses négociations se déroulent égale-
ment. D’abord entre les partis politiques, pour former la coalition
et déterminer son programme de gouvernement. Ensuite, durant
toute la durée de vie du gouvernement, entre les différents cabinets
ministériels et au niveau du Conseil des ministres. Enfin, des négo-
ciations peuvent également se dérouler entre niveaux de pouvoir,
que ce soit entre gouvernements au sein du Comité de concertation
ou lorsqu'une assemblée dépose une motion en conflit d’intérét a
l'encontre d'un texte discuté par une autre.

Cette deuxieéme partie envisage le cas de la négociation poli-
tique telle qu'elle se déroule en Belgique. Le premier chapitre pré-
sente les principaux traits du régime belge qui balisent ce type de
négociation. Le deuxiéme chapitre envisage la préparation de la
négociation politique et le troisitme son déroulement. Par souci
de concision et de clarté, tous deux se centrent sur la négociation
telle qu'elle sopere au niveau gouvernemental, entre les partenaires
de la coalition. L'étude de ce type de négociation offre des clés de
compréhension que le lecteur pourra appliquer a d’autres cas de
négociation politique.

42

gé le 03/06/2026 sur https://shs.cairn.info (IP: 216.73.217.142)

On aborde ici la négociation %Oli-
tique en Belgique en se référant
au niveau gouvernemental, dont
les enseignements sont trans-
posables a d’autres cas.

CRISP/La négociation en politique



I. Le cadre belge de la négociation politique

Le régime belge est caractérisé par six éléments principaux qui
influencent les négociations politiques.

La représentation proportionnelle

03/06/2026 sur https://shs.cairn.info (IP: 216.73.217.142)
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Larticle 62 de la Constitution établit que les élections se font ~ Les élections en Belgique e

selon le systeme de la représentation proportionnelle. Celui-ci a ~ déroulent selon le systeme deaa

remplacé en 1899 le scrutin majoritaire afin d'éviter la bipolarisation ~ fePrésentation proportionnellé.

CRISP

de la vie politique entre le Parti catholique et le Parti ouvrier belge,
au décriment du Parti libéral.

Lutilisation du scrutin proportionnel a tendance a favoriser la  Ce systéme favorise la fragmenta-

fragmentation des forces politiques car le pourcentage de voix qu'il ~ tion politique.
faut recueillir pour remporter un siége est peu élevé, surtout si les
circonscriptions électorales sont grandes et peu nombreuses. Ainsi,
a la suite des élections législatives fédérales de 2014, les 150 sieges
de la Chambre des représentants ont été répartis entre des élus
issus de 13 partis différents, qui ont recueilli chacun entre 1,5 %
et 20,3 % du total national des votes valablement émis. Basé sur le
principe du scrutin de liste, ce systéme donne aux partis politiques,
et particulierement a leurs états-majors, un role déterminant dans
la désignation des représentants de la Nation.

Dans un tel régime et dans un pays aussi divisé que la Belgique, = Une seule force politique n’est
les élections ne permettent quasiment jamais 2 une seule force poli- ~ quasi jamais en mesure de gou-
tique de remporter la majorité absolue des siéges dans une assemblée ~ Verner seule.
parlementaire. Comme il n'existe plus de parti national au niveau
des principales familles politiques, un gouvernement fédéral en
Belgique est généralement constitué d’au moins quatre partis. Pour
les mémes raisons, le gouvernement de la Région de Bruxelles-

Capitale compte souvent six partis (trois dans chaque groupe
linguistique).

Vu la fragmentation politique et le nombre de partis 2 asso-  Des négociations entre partis
cier, plusieurs coalitions peuvent généralement étre formées et, sans ~ conduisent alors a la formation

indication limpide et univoque des électeurs, les partis disposent d’une coalition.
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d’'une grande liberté pour négocier entre eux une coalition et un
programme gouvernemental qui s'écartent parfois des programmes
présentés dans le cadre de la campagne. On parle ainsi parfois a pro-
pos de ces négociations d'un second tour, lors duquel chaque parti,
qu'il ait gagné ou perdu I'élection, peut participer 2 la formation du
nouveau gouvernement ou en étre exclu, selon sa capacité a négocier.

En d’autres termes, cela signifie que la présence de tel ou tel parti
dans une coalition gouvernementale ne dépend pas toujours direc-
tement, et en tout cas pas exclusivement, du résultat de I’élection.
Le rdle des présidents de parti et les négociations qui visent a voir
leur formation participer au futur gouvernement commencent donc
bien souvent dés avant le scrutin, et les lendemains d’élection sont
des jours particulierement cruciaux.

Au niveau fédéral, dans les jours qui suivent le scrutin, il appar-
tient au roi de désigner, sur la base des résultats électoraux, les per-
sonnalités (informateur, formateur...) dont le réle est de consulter
les différents partis en vue de proposer ceux qui pourraient former
la nouvelle coalition gouvernementale, puis de mettre celle-ci sur
pied. Dans les entités fédérées, dés lors que le roi ne joue aucun role
dans le processus de formation des gouvernements, il est d’'usage
que le parti qui arrive en téte prenne la main en vue de former le
nouveau gouvernement, mais il peut en aller autrement.

La négociation qui sentame alors sappuie bien entendu sur les
résultats électoraux. Déterminants dans la distribution des cartes et
dans le premier rapport de force entre les partenaires, ils s'inscrivent
cependant dans un cadre global et complexe intégrant de multiples
variables, dont notamment des discussions qui peuvent intervenir
des avant le scrutin. A titre d’exemple, en 1999, la premiere par-
ticipation d’Ecolo et d’Agalev aux gouvernements (tant au niveau
fédéral que régional et communautaire) était la conséquence de la
forte progression électorale de ces formations. Le « message » des
électeurs était clair et aucun parti n'imaginait constituer un exécutif
sans inviter au moins les partis verts a participer aux négociations.
De méme, alors qu'a la veille des élections de 1987, les composantes
libérales et sociales-chrétiennes du gouvernement avaient annoncé
leur souhait de reconduire leur coalition, le vote des électeurs a eu
pour conséquence, du cdté francophone, de rendre le PS « incontour-
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nable », pour reprendre la formule utilisée a I’époque. En 2014,
Cest le score imposant de la N-VA qui, du c6té flamand cette fois,
a mis ce parti dans une position de force pour négocier sa premiére

airn.info (IP: 216.73.217.142)

participation a un gouvernement fédéral.
: - PN . .. I

Par ailleurs, chaque campagne électorale géneére une dyna-  Des prises de position lo§s

mique qui peut conduire a des prises de position qui marqueront ~ de la campagne électorale

les coalitions politiquement possibles au lendemain du scrutin. La  Peuvent influencer les coalitions

campagne des élections régionales de 2009 en est une bonne illus- possibles.
tration. Au cours d’'un débat télévisuel avec Didier Reynders, alors
président du MR, le président du PS, Elio Di Rupo, a clairement
indiqué que, s'il avait la main apres les élections, son choix serait
de gouverner sans les libéraux. Cette situation d’exclusion a donné

un réle prépondérant a Ecolo et au CDH, qui ont choisi, ensemble

CRISP | Téléchargé le 03/06/2026 su

et aprés concertation, un troisieme partenaire de coalition parmi
ces deux grands partis et lui ont imposé des éléments clés du futur
accord de gouvernement. Cela alors que, a eux deux, ils disposaient
de moins de sieges que le PS seul.

Le caractére proportionnel du mode de scrutin et l'ouverture du  Scrutin proportionnel et ouver-
jeu politique qu'il engendre constituent donc un élément cardinal 2 ture du jeu politique vont de pair.
considérer lorsque 'on aborde la question de la négociation politique
belge. Ce n'est toutefois pas le seul.

Les clivages de la société belge

La société belge est également marquée par des divisions pro-  La société belge reste divisée par
fondes, qui sexpriment tant dans la structuration des organisations ~ des clivages historiques.
sociales (mutualités, syndicats, organisations féminines...) que dans
les luttes politiques. Apparus deés le 19¢ siecle, ces clivages, qui
sadditionnent et sentrecroisent, sont de nature philosophique (ou
religieuse), économique (ou de classe) et linguistique (et régionale) ».
Ces clivages ont conduit 2 la structuration de la société belge  Ils ont conduit 4 sa structuration
en différents « piliers » : chrétien, socialiste et, dans une moindre  en différents piliers.
mesure, libéral. Un tissu associatif et politique sest développé a
partir du 19¢ siecle dans ces trois ensembles idéologiques. Pour gérer
une société ainsi fragmentée et ses conflits de maniére pacifique, la
négociation sest avérée indispensable, favorisant le développement
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de ce qu'on qualifie parfois d’« art du compromis a la belge ». Ainsi,
aux accords politiques requis pour former un gouvernement ou
régler un différend idéologique majeur sajoutent, comme on l’a
énoncé plus haut, les accords médico-mutualistes, les accords entre
organisations syndicales et patronales...

Les piliers ont aujourd’hui perdu de leur solidité et de leur
prépondérance dans la société belge, en raison du mouvement de
« dépilarisation » observé depuis plusieurs décennies. Les trois
clivages conservent néanmoins une certaine importance.

Le clivage philosophique

Le clivage philosophique a opposé les partisans, libéraux d’abord,
socialistes ensuite, d'une séparation nette de I'Eglise catholique et
de I'Ertat (les anticléricaux) aux catholiques, qui préconisaient une
intervention de 'Eglise dans la gestion politique de la société (les
cléricaux). Lun des symboles forts de ce premier clivage a été les
deux guerres scolaires qui ont marqué les deux derniers siécles et
qui ont finalement conduit a la conclusion du Pacte scolaire en 1958.

Trente ans apres ce pacte, l'enseignement a été communauta-
risé dans un contexte empreint d’une forte méfiance qui a abouti a
consacrer un certain nombre de principes dans la Constitution et a
instaurer, au sein des parlements communautaires, une procédure
dite de la sonnette d’alarme.

Les débats survenus au sein des institutions politiques de la
Communauté frangaise a propos de l'encadrement pédagogique
alternatif (EPA) et du cours de citoyenneté illustrent la persistance
du clivage philosophique dans la société belge, particulierement au
sein du paysage de l'enseignement et de celui de la santé. Celui-ci
reste fortement marqué par la « pilarisation », qui se traduit par
l'existence de différents réseaux d’enseignement et d’institutions
hospitalieres.

Le clivage économique

Le clivage économique nait de l'existence de différentes classes
sociales, aux intéréts divergents, sinon opposés. Au 19° siecle, le
Parti ouvrier belge a été créé pour défendre les intéréts de la classe
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ouvriere face a ceux des classes possédantes, bourgeoisie et noblesse,
défendues par le Parti libéral et le Parti catholique. En intégrant
une composante ouvriere, ce dernier est devenu un parti davan-
tage interclassiste. Par la suite, d’autres partis se sont formés pour
défendre les intéréts spécifiques de 'une ou l'autre classe sociale ou
se sont positionnés sur ce clivage.

Au cours des dernieres décennies, la plupart des partis ont
cherché a élargir leur audience et a attirer des électeurs issus de
différentes classes sociales. Les options socio-économiques des dif-
férents partis permettent néanmoins de les distinguer sur un spectre
gauche-droite. On considére généralement que les partis de gauche
sont plus attachés que ceux de droite a 1'égalité (politique, sociale,
économique. ..) entre les citoyens.

Le clivage économique ne sest pas développé de maniére uni-
forme dans tout le pays et les paysages politiques flamand et franco-
phone sont marqués par des différences de sensibilité qui présentent
un caractere durable. Classiquement, la majorité des voix flamandes
est captée par des partis qui se situent au centre ou a droite du
paysage politique, et les personnalités et les partis qui incarnent
une sensibilité nationaliste flamande obtiennent souvent des scores
importants, tandis que le Parti socialiste est, sauf cas exception-
nel, celui qui obtient le plus de voix en Wallonie ; la situation
est plus partagée a Bruxelles. Au sein des trois familles politiques
traditionnelles, le parti francophone est généralement situé plus a
gauche (ou moins 2 droite) que son homologue flamand (le PS par
rapport au SP.A, le CDH par rapport au CD&YV, le MR par rapport
a I'Open VLD). Ces différences de sensibilité jouent un role lors de
la formation d'un gouvernement fédéral qui, de ce fait, n'émerge
généralement quapres une longue période de négociation.

Le clivage linguistique et régional

Le troisiéme clivage est lié a la coexistence de deux grands
groupes linguistiques, et d’intéréts régionaux différents. Le
Mouvement flamand, créé pour défendre les droits culturels et lin-
guistiques des Flamands, et le Mouvement wallon, développé pour
promouvoir en premier lieu les intéréts économiques de la Wallonie,
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ont été portés au fil du temps par une série d’organisations et de
partis politiques. Ces deux mouvements ont été des acteurs
majeurs du processus d’évolution de I'Etat belge. Celui-ci a d’abord
été amené a reconnaitre les droits culturels et linguistiques des
Flamands et le néerlandais comme langue officielle, a c6té du
francais. Il a ensuite été conduit a accorder une plus grande auto-
nomie aux différentes composantes culturelles et régionales du pays
menant, 2 la fin du 20° siecle, 2 sa transformation en un Etat fédéral
composé de Communautés et de Régions. Ces mutations majeures
sont typiquement le produit d’'un conflit réglé pacifiquement, par
des négociations successives intervenant aprés des mobilisations
sociales et politiques fortes et souvent longues.

Le clivage linguistique et régional oppose les tenants d’une auto-
nomie accrue ou d'une indépendance de 'une ou l'autre composante
de I'Etat aux partisans du maintien d’'un Etat centralisé, ou 2 tout
le moins doté d’une structure fédérale forte. Mais le clivage com-
munautaire, tel quon le qualifie en Belgique, oppose également
entre eux les différents mouvements désireux de plus d’autonomie,
les intéréts des différentes communautés ou régions apparaissant
parfois comme divergents ou opposés. Ainsi, le FDF et la Volksunie
ont participé ensemble au gouvernement a la fin des années 1970,
afin de faire avancer des réformes institutionnelles qu'ils appelaient
tous deux de leurs veeux, et alors que l'un défend les intéréts des
francophones, tandis que l'autre défendait les intéréts flamands, ce
qui les a également souvent mis en opposition.

Les six réformes de I'Etat que la Belgique a connues depuis 1970
résultent clairement du clivage linguistique et régional. Toutes sont
le produit d’une confrontation entre différentes demandes, d'un rap-
port de force entre différents acteurs, arbitrés en fin de compte par
une négociation, parfois trés longue.

Les mécanismes institutionnels
de protection de la minorité

La transformation de la Belgique en un Etat fédéral a conduit
a une large autonomie des Communautés et des Régions. Elle sest
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accompagnée de la reconnaissance et de la protection des droits
de différentes minorités linguistiques. Le néerlandais, puis l'alle-
mand ont été reconnus alors que le francais, parlé pourtant par une
minorité de la population (essentiellement les classes dominantes a
I'indépendance du pays), a longtemps été la seule langue officielle.
Ultérieurement, des mécanismes institutionnels ont été créés pour
protéger la minorité francophone au sein des institutions nationales,
la minorité néerlandophone au sein des institutions bruxelloises,
la minorité germanophone, et la minorité linguistique (parfois
majoritaire sur le plan numérique) résidant dans les 27 communes
a facilités.

Différents dispositifs peuvent avoir une influence directe dans le
cadre des négociations politiques. Ainsi, le Premier ministre éven-
tuellement excepté ou le ministre-président excepté, le gouverne-
ment fédéral et celui de la Région de Bruxelles-Capitale comptent
un nombre identique de ministres francophones et de ministres
néerlandophones. Les secrétaires d’Etat (dont le nombre et la répar-
tition linguistique sont réglés par la loi en ce qui concerne le gou-
vernement bruxellois) ne sont pas inclus dans ce calcul. A Bruxelles,
il en va de méme au sein du College réuni de la Commission com-
munautaire commune (la COCOM).

Au sein de chacune des deux assemblées du Parlement fédéral
et au sein du Parlement de la Région de Bruxelles-Capitale, les
parlementaires sont répartis en deux groupes linguistiques. A cer-
taines conditions, un groupe linguistique qui estime que les intéréts
d’une communauté linguistique ou d’'une minorité idéologique et
philosophique sont menacés par un texte législatif en discussion a
l'assemblée peuvent suspendre pour un certain temps l'examen de
ce texte. La « sonnette d’alarme » doit étre actionnée par le dépbt
d’une motion signée par au moins trois quarts des parlementaires
de ce groupe linguistique.

Tant 2 Bruxelles quau niveau fédéral, une communauté linguis-
tique ne peut donc pas imposer unilatéralement ses vues a lautre,
que ce soit au sein du pouvoir législatif ou au sein du pouvoir exécu-
tif. Les décisions envisagées doivent donc faire l'objet d’'un consensus
ou, au minimum, rallier une partie au moins des représentants de
chaque communauté linguistique.
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La scission de la circonscription électorale de BHV

o (IP: 216.73[217.142)

Au cours de la législature 2007-2010, une majorité de députés fédéraux néerlandophones tente
d’imposer sans compensation et sans négociation la scission de la circonscription électorale d%
Bruxelles-Hal-Vilvorde (BHV) a des francophones qui s’y opposent de longue date. Tandis qu?%
senlisent les négociations entre partis politiques pour former un nouveau gouvernement fédérg
et réaliser une nouvelle réforme institutionnelle, les membres néerlandophones de la cornrnissiog
de la Chambre des représentants chargée d’examiner cette proposition I'adoptent le 7 novembie
2007, alors que les membres francophones ont quitté la salle en signe de protestation.

heggé le 03/0

Le surlendemain, le Parlement de la Communauté francaise adopte une motion en confl
d’intéréts qui suspend la poursuite de l'examen de la proposition de loi a la Chambre. Au terrrg
de cette procédure, faute de solution négociée entre francophones et néerlandophones, 'Assends
blée de la Commission communautaire francaise (la COCOF) adopte une méme motion (9 mai
2008). Puis vient le tour du Parlement wallon (14 janvier 2009), et enfin celui du Parlement de
la Communauté germanophone (26 octobre 2009).

Au printemps 2010, les négociations institutionnelles sont dans I'impasse. Le 22 avril, les
libéraux flamands de I'Open VLD décident par conséquent de quitter le gouvernement fédéral,
entrainant la chute de celui-ci. Une semaine plus tard, les députés fédéraux néerlandophones
demandent la mise a 'agenda de la séance pléniére de la Chambre de la proposition de loi scindant
BHYV. Tous les députés fédéraux francophones membres d'un parti dit démocratique signent une

motion afin d’actionner la sonnette d’alarme, ce qui suspend a nouveau l'examen du texte de loi.

Cest finalement de maniere négociée entre les francophones et les néerlandophones que sera
opérée la scission de la circonscription électorale de BHV. Cette négociation prévoit des compen-
sations pour les francophones. Laccord intervient le 14 septembre 2011, est inclus dans l'accord du
11 octobre relatif 2 la sixidme réforme de ’Etat et est traduit en dispositions légales promulguées
le 19 juillet 2012.

Au Parlement fédéral, il en va de méme pour la modification ~ Les majorités spéciales ou quali-
de la Constitution et des lois spéciales. La révision de la premiere ~ fiées requises constituent égale-

requiert l'assentiment de deux tiers au moins des membres de la ~ Ment des mécanismes de protec-

Chambre des représentants et de ceux du Sénat, chaque vote requé- tion de la minoricé.
rant la présence d’au moins deux tiers des membres. Ladoption
et la modification d’'une loi spéciale nécessitent, dans chacune des
deux assemblées, une majorité des deux tiers, ainsi quune majo-
rité absolue des suffrages dans chaque groupe linguistique. Pour

étre adoptée, une réforme de I’Etat doit étre approuvée selon ces
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régles de majorité qualifiée ou de majorité spéciale. Les négociations
institutionnelles sont donc parmi les négociations politiques les
plus longues et les plus complexes puisquelles doivent aboutir a un
résultat qui puisse rencontrer un large consensus.

cairn.info (1P: 216.73.217.142)

Pour défendre ses intéréts face a I'action d’un autre niveau de  Des moyens institutionnels ptH-
pouvoir, chaque assemblée parlementaire et chaque gouvernement ~ tégent les intéréts des diver ses
(fédéral, communautaire ou régional) dispose de divers moyens ~ composantes de I'Erat.
institutionnels. Les intéréts des différentes composantes de 1'Etat
fédéral belge sont donc ainsi protégés non seulement au sein de
certaines institutions (le Parlement fédéral, le Parlement de la
Région de Bruxelles-Capitale, ’Assemblée réunie de la COCOM, le
gouvernement fédéral, le gouvernement de la Région de Bruxelles-

Capitale, le College réuni de la COCOM), mais aussi dans les rela-
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tions entre les différents niveaux de pouvoir.
Le mécanisme de la sonnette d’alarme n’est pas limité 2 la  La « sonnette d’alarme » protége
protection des intéréts d’'une communauté linguistique ou d'une  €également les intéréts des mino-

région. Il protege également les intéréts d'une minorité idéologique ~ Fités idéologiques ou philoso-

ou philosophique. De méme, le Pacte scolaire de 1958 et le Pacte phiques.
culturel de 1972 prévoient différentes garanties qui peuvent rendre

nécessaire une négociation ou influencer les parameétres de celle-ci.

Le consensus comme mode
de décision gouvernementale

1 la négociation politique implique une confrontation entre les ne fois 'accord de gouverne-
Silan tion polit 1 ne confrontation entre | Une fois 1 ddeg
partenaires gouvernementausx, et l'existence d’un rapport de force =~ ment conclu, le consensus est la

entre ceux-ci, cette négociation se déroule cependant entre des par-  Seule régle entre les partenaires

. . , .. . gouvernementaux...
tenaires qui se sont d’'abord choisis et qui ont conclu une sorte de
contrat de mariage (I'accord de gouvernement) qui doit les réunir
pour la durée de la législature. Dés ce moment, mais seulement a
partir de ce moment, la régle du consensus prévaut. La négociation
est par conséquent 'unique mode de décision possible, et ce tant a
I’échelon fédéral que dans les entités fédérées.
Un constat s'impose toutefois : la négociation entre les membres ... et la négociation I'unique
d’un gouvernement s'inscrit difficilement dans la définition clas- ~ mode de décision.

sique de la négociation qui retient l'existence d’un différend. Non
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que l'existence d'un conflit fasse défaut, mais parce que le régime
de consensus consacre la négociation comme le mode de décision
structurel et obligatoire des gouvernements.

Ainsi, en vertu d’une coutume constitutionnelle, le Conseil des
ministres fédéral décide selon le principe du consensus. Cette pro-
cédure de consensus a d’ailleurs vu son existence consacrée formel-
lement au niveau des entités fédérées par les lois spéciales de
réformes institutionnelles.

Clest un élément essentiel du fonctionnement de nos gouverne-
ments et cest une caractéristique forte de la gouvernance politique
belge dans laquelle les gouvernements ne sont jamais des lieux ot
une position est adoptée a la suite d’un vote, qui aboutirait de facto
a la création d’'une majorité et d’'une opposition au sein méme de
l'organe exécutif.

Cette coutume constitutionnelle est née dans un contexte 1ié
au mode de scrutin proportionnel qui aboutit nécessairement a la
formation d'un gouvernement de coalition. Elle est également trés
importante en raison de l'existence des différentes communautés
linguistiques. Dans ce cadre, la régle du consensus complete les
mécanismes de protection de la minorité.

Consensus et négociation occupent donc une place centrale en
politique belge. Cela a des conséquences importantes sur le mode de
négociation qui prévaut dans les enceintes gouvernementales. Ainsi,
chaque partenaire a le droit de refuser et de bloquer une décision.
Y compris pour des raisons qui ne seraient pas liées au point qui
est en discussion, et ce méme si cette décision porte sur un point
jugé essentiel par un autre membre du gouvernement. Bien souvent,
les partenaires d’'une coalition recherchent des accords dont l'objet
dépasse le sujet premier qui a créé les difficultés entre les partenaires.
En mettant dans la balance plusieurs dossiers, y compris sans lien
apparent entre eux, les partenaires de coalition facilitent la conclu-
sion d’'un accord : chacun obtient satisfaction sur I'un ou l'autre volet
de la négociation et la volonté d’'aboutir 2 un accord global permet a
chacun de ne pas céder sur les points qu’il consideére essentiels tout
en étant enclin a faire des concessions sur d’autres aspects. Enfin,
cette obligation de négociation empéche le recours aux autres modes
de résolution du différend (médiation, recours a la justice. . .).
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Chaque partenaire peut refuser
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d’un accord.
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En d’autres termes, les interlocuteurs ont l'obligation d’aboutir
ou de renoncer car les conséquences d’une défaillance sont « priori
hors de proportion avec l'enjeu du différend, dés le moment ou
I'échec irrémédiable aboutirait a la chute du gouvernement.

Par conséquent, différents moyens permettent d’acter 1’échec
d’une négociation sans pour autant que cela ait des conséquences
fatales pour la coalition en place. Ainsi, si les partenaires de gou-
vernement ne parviennent pas a prendre une décision de maniere
consensuelle dans un dossier, ils peuvent choisir de reporter la
décision. Ils peuvent également décider de la confier a une autre
instance. Autre pratique courante, ils peuvent créer un groupe de
travail qui tentera de déminer le dossier afin de permettre une ré-
ouverture de la négociation sur d’autres bases. Cette technique peut
également étre employée de maniére plus ou moins consciente et
délibérée pour ne pas régler un dossier sans réelle intention d’y
revenir : on parle alors d’encommissionnement ou de mise au frigo.
Enfin, le gouvernement peut décider. .. de ne pas décider, et choisir
d’évacuer le dossier pour le restant de la législature. Bien entendu,
tous les dossiers ne se prétent pas a ces stratégies d’évitement, cer-
tains requérant nécessairement une décision (tel le vote de la loi
contenant le budget des voies et moyens de I'Etat).

L'influence de la culture latine

Sans que les acteurs sen rendent toujours compte, la culture dont
ils sont issus influence les modes et techniques de la négociation. La
place plus ou moins grande laissée aux émotions, la maniere d’accé-
der aux informations ou l'importance des discussions préliminaires
peuvent ainsi avoir un impact sur la préparation et le déroulement
de la négociation *°. Ce n'est souvent que lorsqu'un négociateur
est confronté a une autre culture qu’il prend conscience de cette
influence, qui peut aboutir a ce que certaines techniques ou usages
habituels se révelent inefficaces, voire contreproductifs. La connais-
sance de cet élément et, corollairement, la capacité de comprendre le
contexte culturel des autres acteurs, sont donc importants & maitri-
ser, en particulier dans les négociations internationales .
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international.
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La littérature distingue au moins deux grandes « traditions de
négociation ». D’une part, une tradition anglo-saxonne, appréhen-
dant la négociation presque sur un mode contractuel, comme un
processus successif ol les clauses sont négociées les unes apres les
autres, chaque accord partiel étant généralement considéré comme
acquis.

Dautre part, une tradition latine et, plus encore, orientale, ot
aucun accord n'est pleinement donné jusqu’a l'accord global. En
Belgique, la négociation politique est essentiellement influencée par
la culture latine et elle reléve clairement de cette seconde tradition,
comme l'illustre 'adage maintes fois répété lors des négociations
institutionnelles ou gouvernementales : « Tant qu’il n'y a pas d’ac-
cord sur tout, il n'y a d’accord sur rien ! » La globalisation évoquée
ci-dessus des dossiers dans une méme négociation participe de ce
processus.

Limportance des relations entre acteurs

On pourrait « priori €tre tenté de penser que le monde politique
est régi par des négociations de type compétitives ou conflictuelles.
Les médias relaient en effet quasi quotidiennement l'existence de
divergences, parfois trés importantes, entre certains partis membres
d’une coalition gouvernementale ou entre certains mandataires
politiques, qu’ils soient dans l'opposition ou dans la majorité.

Or tel nest pas le cas. Ce qui caractérise la négociation conflic-
tuelle, c’est que les protagonistes sont prisonniers de leur inté-
rét propre et ne craignent pas d’agir au détriment de leurs inter-
locuteurs. Ce type de négociation est caractérisé par des phénomenes
de pression et il n'est pas rare que la situation devienne quasi ingé-
rable, tant une partie peut avoir le sentiment profond d’un irrespect
de la part de I'« adversaire ».

La regle du consensus, mais aussi le fait que d’importants acteurs
politiques sont des acteurs de premier plan durant de nombreuses
années ont pour conséquence que les principaux acteurs ne peuvent
pas imaginer réussir un « bon coup » — ou un « sale coup » — sans
songer en méme temps aux conséquences potentiellement graves

de celui-ci sur l'avenir, dans la mesure ol le partenaire ou l'adver-
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saire d’'un jour sera sans doute celui avec lequel on aura besoin de
développer ou de créer des liens, le lendemain ou le surlendemain.

Comme dans la théorie des jeux, la négociation politique en
Belgique présente des similitudes avec celle des « jeux répétés ».
Elle s’inscrit nécessairement dans la durée et d'une maniére répétée,
ne serait-ce que par la mise en scéne d'un nombre limité d’acteurs.

Les relations entre les principaux responsables politiques senvi-
sagent donc souvent par-dela le rapport majorité-opposition du jour.
La négociation politique en Belgique repose dés lors aussi sur le
respect des partenaires, pour intégrer une anticipation de l'avenir.

Cela conduit a prendre en compte I'importance des relations
personnelles entre les différents acteurs tant il est clair, méme si
cela peut paraftre surprenant aux yeux d’un observateur extérieur,
que les relations entre certains présidents de parti ou entre certains
ministres peuvent jouer un role dans le choix des coalitions retenues
pour former un gouvernement.

Au niveau francophone, par exemple, on sait que les relations
personnelles entre Louis Michel, a I’époque président de la Fédéra-
tion PRL FDF MCC, et Philippe Busquin, alors président du PS,
étaient trés bonnes. On ne peut évidemment pas résumer a ce seul
élément l'alliance que ces deux formations ont nouée en 1999 a tous
les niveaux de pouvoir. Mais il est clair que cela a été un élément
nécessaire pour que de telles coalitions se forment. L'inverse a sans
doute été vrai également quelques années plus tard. En 2009, les
bonnes relations entre Joélle Milquet, présidente du CDH, et Elio
Di Rupo, président du PS, ont sans doute favorisé les accords entre
leurs partis pour former les gouvernements des entités fédérées, au
détriment d’ententes avec le MR, alors dirigé par Didier Reynders,
dont les relations étaient notoirement difficiles avec ses deux homo-
logues. La longévité des acteurs doit donc conduire les principaux
responsables politiques a ne jamais manquer de respect 4 un adver-
saire important ou a le mépriser.

Le systeme belge de consensus a tendance a pousser les acteurs
politiques a préserver de bonnes relations car, méme si celles-ci
peuvent connaitre de fortes tensions a certains moments clés, ces
acteurs savent qu’il est de leur intérét, et surtout de celui de leur
parti, de renouer le dialogue et de respecter 'autre partie dés le
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moment ol il est probable qu'elle restera un acteur politique in-
contournable pour une période relativement longue.

Cela ne signifie évidemment pas qu'il n'y ait pas — souvent — de
la méfiance entre certains partenaires gouvernementaux. Celle-ci
est dailleurs logique et, en réalité, durable. En effet, une coalition
est par définition un attelage temporaire entre des partenaires dont
la raison d’étre est précisément d’étre différents les uns des autres.
Cette méfiance peut exister dés la formation d'un gouvernement
ou, au contraire, apparaitre durant la législature, soit a l'occasion
de l'examen de certains projets particuliers, soit d'une maniere plus
générale. Assez logiquement, les fins de législature sont souvent
davantage marquées par ce type de situation. En effet, 'accord de
gouvernement qui a réuni les partenaires au départ est, par défi-
nition, un contrat a durée déterminée. Lapproche de la fin de la
législature et, donc, de son terme naturel nourrit dés lors les craintes
quapres les élections, 'un des partenaires soit tenté par une autre
alliance. En outre, 'approche des élections conduit les différents par-
tis politiques a se concentrer davantage sur leur propre programme
et sur leur propre identité plutdt que sur le projet commun que
constituait l'accord d’'un gouvernement déterminé dont le terme
est proche. La publication de sondages d’opinion peut aussi jouer
un role catalyseur dans l'attitude de certains partis, soit qu'ils se
sentent portés par eux, soit, au contraire, qu'ils les inquietent et les
conduisent a affirmer plus fort les éléments qui les distinguent des
autres formations politiques.

Au-dela de ces éléments, il convient de ne jamais perdre de vue
que lessentiel de la négociation en politique démarre dans la foulée
des élections avec, tout d’'abord, le choix des partenaires pressentis
pour former le nouveau gouvernement.

Lorsque ce choix est arrété, il convient de négocier l'accord de
gouvernement. Une fois celui-ci formé, les parties concernées ont
presque l'obligation (malgré 'existence de la motion de méfiance
constructive %) de réussir et de tenir jusqu’a la fin de la législa-
ture. Cette nécessité, renforcée au niveau des Communautés et des
Régions (ot des élections anticipées ne sont pas possibles), de faire
tenir le gouvernement jusqu’a la date prévue pour les prochaines
élections tient notamment au fait que les partis redoutent généra-
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lement que 'électeur sanctionne la formation jugée responsable de
la chute du gouvernement ou, plus directement, le parti qui l'aurait
quitté. La sortie d’Ecolo du gouvernement Verhofstadt I, couplée
a une attitude qualifiée comme étant a I’époque la participe-
opposition, a sans doute été une belle illustration de ce phénomene.
De méme, 'Open VLD a sans doute payé électoralement le choix
de son président, Alexander De Croo, de « retirer la prise » du
gouvernement Leterme II, en avril 2010.

Clest sans aucun doute lors de la formation du gouvernement que
le rapport de force, tel qu'il ressort du résultat des élections, est le
plus marqué. En effet, a ce moment, aucune régle n'impose le mode
de négociation. Les partenaires se sont « priori choisis pour essayer
d’écrire un projet commun, mais cette négociation peut échouer.
En d’autres termes, a ce stade, un partenaire de cette négociation
qui se montrerait intraitable peut encore relativement facilement
étre remplacé par un autre.

Cette phase répond a une série de codes et de coutumes, qui
évoluent avec le temps et qui sont différentes au niveau fédéral
(en particulier en raison du réle quy joue le roi) et au niveau des
entités fédérées.
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I1. La préparation
de la négociation politique

« By failing to prepare, you are preparing to fail. »*°

Benjamin Franklin

La préparation d’'une négociation est sans conteste l'un des
éléments les plus importants. Un bon négociateur est avant tout
celui qui consacre plus de temps que les autres a la préparation de
la négociation. La préparation d'une négociation ne consiste donc
certainement pas en une simple lecture des documents qui seront
discutés, méme si cela est évidemment nécessaire.

Le négociateur « performant » passe aussi plus de temps que les
autres négociateurs a se mettre dans la situation des autres parties,
pour appréhender et comprendre le mieux possible ce que ces der-
nieres peuvent légitiment attendre de la négociation qui va débuter.
Des la préparation de la négociation, il importe donc d’anticiper la
position, lattitude et, si possible, les réactions de ses interlocuteurs.

Dans une coalition, cest évidemment un processus dynamique
d’enrichissement réciproque. Chacun des groupes de négociation
(réunions intercabinets, réunions des chefs de cabinet, comité
ministériel restreint et membres du gouvernement) constitue un
microcosme qui apprend rapidement a connaitre et 4 maftriser les
dossiers, ainsi qu’a se connaitre de mieux en mieux sur un plan
plus personnel.

Pratiquement, les connaissances préalables permettent de gagner
du temps et d’amener la négociation sur les vrais enjeux et sur les
objets précis qui doivent faire l'objet d’une tractation. Cette connais-
sance mutuelle permet de ne pas se disperser dans la confirmation
d’évidences partagées ou dans l'opposition dure ou bornée sur des
sujets inconciliables mais secondaires. La connaissance de l'autre et
de ses antécédents, comme les manifestations d’empathie active,
débouchent aussi sur une perception plus fine des concessions aux-
quelles le partenaire est prét. Inversement, connaitre l'autre, cest
aussi, des le départ, le prendre en compte et respecter ses attentes.
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Avant d’aborder une négociation, il est indispensable de savoir
précisément ot l'on veut aller et ce que l'on veut obtenir. Cest d’au-
tant plus vrai dans le domaine politique ou, derriére toute action, se
trouve un projet de société qu'elle doit contribuer a mettre en ceuvre.

La préparation d’'une négociation est un travail méticuleux
dans le cadre duquel on doit pouvoir se rendre compte que certains
besoins ou souhaits du partenaire sont également les siens. Ce sont
évidemment les « concessions » les plus faciles a faire. Ensuite, il
faut comprendre que d’autres besoins du partenaire peuvent étre
rencontrés sans impliquer beaucoup d’efforts ou de renoncements.
Ceest le deuxieéme cercle des concessions a mettre en avant.

Dans le cadre d’'une négociation politique, plusieurs préalables
sont importants. Considérons le cas du membre d’un cabinet minis-
tériel, chargé de préparer une négociation intercabinets.

La nécessité de disposer d’un réseau

Lune des difficultés de la négociation politique, en particulier
dans le premier lieu de négociation quest la réunion intercabinets,
est que les délais dont on dispose sont souvent tres courts. Il n'est
en effet pas rare qu'en application de l'arrété de fonctionnement
du gouvernement, un délai strict de 48 heures sépare l'envoi des
documents qui constituent la base de la négociation et le démarrage
effectif de celle-ci.

Au-dela de son expertise et de sa connaissance propre des dos-
siers, le négociateur ministériel doit donc pouvoir sappuyer sur un
réseau d’experts qu'il peut contacter facilement et qu'il peut mobi-
liser dans un délai tres bref pour l'aider a cerner au mieux le projet
de réforme qu'il va étre amené a négocier. Il doit aussi disposer de
personnes ressources dans le secteur concerné pour appréhender le
plus finement possible les réactions que le projet pourrait susciter
s'il devait aboutir.

La consultation de ce réseau est importante pour se forger une
opinion, mais aussi pour ne pas devoir faire face, apres la négocia-
tion, a des réactions qui n‘auraient pas été anticipées et qui pour-
raient conduire le ministre 2 devoir désavouer son collaborateur afin
de tenir compte du mécontentement des acteurs concernés.
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Disposer d’'un mandat de négociation

(IP: 216.73.217.142)

gD
5

Celui qui négocie en politique doit avant toute chose obtenir du  Le négociateur doit disposer d
ministre qu'il représente une marge de manceuvre qui lui permette ~ mandat.
de réellement négocier. Ce mandat est généralement obtenu du chef
de cabinet qui peut soit le donner immédiatement, soit, si le sujet

6 sur https://shs.cairn.i

est délicat, le donner apres s'étre concerté avec son ministre.

Lidéal est de disposer d'un mandat dans le cadre duquel est fixé  Le mandat idéal contient un pla-
un plafond — accessible de fagon réaliste — et un plancher en dessous ~ fond et un plancher et, entre %S
duquel on ne peut descendre. En effet, si le mandat du collaborateur deux, la marge de négociationg
ministériel est impératif, il ne pourra pas réellement négocier et la

réunion intercabinets se limitera largement a un exercice dans le

CRISP | Télécharg

cadre duquel chaque partie ne fera que se positionner. Sans marge,
il n'y a tout simplement pas de négociation possible.

La précision de l'objectif est capitale. Il faut savoir quel est l'objet ~ Lobjectif doit étre défini précisé-
de la négociation et quel est 'objectif poursuivi. Cet objectif doit ~ ment, sans étre trop rigide.
écre précis, sans étre trop rigide.

La tentation de certains négociateurs est de placer au départ ~ Une entrée en matiére avec des
des demandes maximales, de maniere a produire, ensuite, une ~ demandes disproportionnées
impression de concessions importantes. Cela étant, quand il sagic ~ ™€t Pas souhaitable.
d’un partenariat suivi — comme une coalition gouvernementale —,
le risque est souvent d'accréditer I'idée que les positions de départ
— en loccurrence entre partis — sont trés éloignées. Ce nest pas une
technique a recommander. Un négociateur expérimenté ne sera pas
impressionné par le fait que la proposition de départ est inacceptable
et cette (mauvaise) technique aura pour effet de faire débuter la
négociation d’'une maniere tendue et de ralentir le processus déci-
sionnel. Une approche plus objective, plus rationnelle, avec une  Une approche plus raisonnable
position de départ plus raisonnable, sera plus porteuse, méme si  est plus porteuse.
elle impliquera forcément une plus forte résistance aux concessions
puisque les négociateurs arriveront plus vite aux limites de ce qu’ils
sont préts a négocier.
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La discussion de la proposition

Létape suivante est 'entame de la discussion du probleme. Clest
la phase dans laquelle le négociateur « descend dans I'aréne » pour
entrer en interaction avec les autres acteurs de la négociation. Cette
phase peut étre illustrée par le modele OPEC (acronyme forgé sur
les mots anglais opening, positionning, exploring et closing).

(IP: 216.73.217.142)

La discussion comprend quiatre
moments. '

Figure 4. Le modele OPEC

Recherche

Ouverture Positionnement .
de solutions

Source : G. Cox, Negotiations. How to achieve win-win outcomes, op. cit., p. 37.

Conclusion de
I'accord
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L'ouverture des négociations

Louverture des négociations est le moment ou le projet est
exposé. Ce moment sert aussi — et clest important — a installer
le climat des négociations. L'objectif est naturellement de créer
une atmosphere positive qui contribuera a I'aboutissement de la

négociation.

Le positionnement

La phase de positionnement est celle durant laquelle on peut
comprendre la position de chacune des parties. Cest durant cette
phase que se paracheve la compréhension des objectifs de chacune,
cette pleine compréhension étant indispensable pour proposer des
solutions.

« I faut écouter beaucoup et parler peu pour bien agir au gou-
vernement d’un Etat », écrivait Richelieu. Lerreur classique du
débutant est de se concentrer exclusivement sur ce qu’il pense devoir
dire lorsque l'autre aura fini de parler. En réalité, les moments ot
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Louverture des négociations, qui
installe le climat.

Le positionnement de chaque
partie, qui requiert une écoute

active.
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l'autre partie sexprime sont ceux ou l'on peut le mieux percevoir
les attentes et les inquiétudes de l'autre. Montrer que l'on écoute
permet d’indiquer que la discussion est véritablement ouverte et
tournée vers la recherche commune d’'une solution.

Cette écoute active implique de traiter séparément les questions
de personnes et le différend. La encore, c’est une erreur de s'impli-
quer personnellement dans le probléme. Le risque est de glisser de
l'opposition ordinaire sur un objet a une opposition de personnes.
Quand des négociateurs mettent leur orgueil ou leur ego dans la
balance, il est rare d’aboutir. Il faut au contraire toujours garder
du recul et se concentrer uniquement sur les intéréts en jeu, en se

focalisant sur la solution souhaitée.

La recherche de solutions

Si l'on suit Machiavel, « en politique le choix est rarement entre
le bien et le mal, mais entre le pire et le moindre mal ». Un peu
moins sombre, Richelieu considérait que « les choses ne sont jamais
si bonnes ni si mauvaises qu'on le croit ». Lorsque l'on recherche une
solution, il ne faut pas raisonner en termes de bien et de mal, de
bonnes ou de mauvaises solutions. Dés qu'on entre en négociation,
on doit sortir d'un raisonnement binaire ou manichéen. Il est impor-
tant d’avoir une attitude ouverte, de la présence d’esprit et d’étre
capable d’évoluer vers un consensus sans se limiter a la recherche
d’une solution unique.

Cela implique 2 la fois une capacité de résumer ce qui sest dit,
qui permet aussi de mettre en exergue ce qui réunit les parties. En
effet, une négociation « win-win » se construit sur la base de points
communs. Il y a toujours moyen de se concentrer sur eux, pour les
amplifier, plutdt que sur les points de divergence.

On identifie généralement quatre obstacles principaux qui
empéchent d’imaginer des solutions créatives permettant de
résoudre un probléme :

— les parties choisissent une solution trop tot et ne considerent

donc pas d’alternative ;

— elles ont tendance a limiter les options possibles pour essayer

de trouver une solution unique ;

CRISP/La négociation en politique
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La recherche d’une solution, qui
requiert une attitude ouverte
et la capacité d’évoluer vers un
consensus...

. en évitant les obstacles a la
recherche de solutions créatives.
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— elles définissent le probleme en termes de gagnant-perdant,
partant du principe, paralysant, quune partie va gagner et
que lautre va perdre ;

— ou encore, l'une d’elle décide qu’il appartient seulement a
l'autre de proposer une solution au probléme.

Il est donc primordial de se concentrer sur les intéréts partagés
et, de la, de chercher a rendre les points de divergence davantage
compatibles, voire complémentaires.

Pour aboutir, le négociateur doit formuler des suggestions in-
novantes pour les points qui restent non résolus. Durant cette phase,
il faut aussi étre capable de se rallier 2 une proposition formulée par
une autre partie a laquelle on n’avait pas pensé au départ.

Dans la négociation politique, un négociateur particulier est
souvent amené a adopter une position plus neutre sur les ques-
tions conflictuelles et a se positionner comme celui qui recherche
et propose des solutions pour parvenir a un accord. Au niveau des
gouvernements, ce role revient le plus souvent au primus inter pares
de l'exécutif (ou a son représentant), cest-a-dire au Premier ministre
pour le gouvernement fédéral et au ministre-président au niveau
des entités fédérées, qui sont souvent appelés a prendre une position
« au-dessus de la mélée ».

Afin de permettre au Premier ministre ou au ministre-président
d’exercer ce role de modérateur au sein de l'exécutif, le parti dont il
est issu désigne généralement, comme les autres partis qui forment
la coalition, un vice-Premier ministre (au niveau fédéral) ou un
vice-président (dans les entités fédérées)*°. Cela permet en effet une
répartition des roles dans laquelle il appartient a celui-ci de défendre
clairement les priorités de sa formation politique, tout en permet-
tant au chef du gouvernement de prendre la hauteur nécessaire pour
pacifier les échanges et faciliter les arbitrages.

La conclusion de l'accord

Comme le précisait Talleyrand : « Si cela va sans dire, cela ira
encore mieux en le disant. » La finalisation de 'accord requiert
que celui-ci soit formalisé. Il faut vérifier précisément que tous les
aspects ont été acceptés.
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Lun des négociateurs adoptézune
attitude plus neutre et émet des
propositions pour parvenir a un
accord.

La finalisation de l'accord, qui
requiert sa formalisation.
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Dans la négociation générale, la formalisation de 'accord peut
prendre différentes formes. Certains accords sont formalisés dans un
document général qui reprend les principaux points convenus par les
parties. On retrouve souvent cela dans les négociations économiques
liées a un investissement ou a une prise de participation. Laccord
entre les parties est alors formalisé dans une « lectre d’intention »
qui lie les négociateurs. D'autres négociations sont formalisées par
la rédaction d'un contrat détaillé alors que, a l'opposé, certaines
restent au niveau d’un accord que les négociateurs ne formalisent
pas en raison de la confiance qui existe entre eux.

En politique, la formalisation d'un accord qui intervient au
niveau du gouvernement est opérée par la rédaction d’une notifica-
tion qui est signée par le secrétaire du gouvernement.

CRISP/La négociation en politique

CRISP | Téléchargé le 03/06/2026 sur https://shs.cairn.info (1P: 216.73.217.142)

65



(erT°LTZ°€L°9TZ ‘d1) Ojurulea'Sys//sdny Ins 920z/90/€0 81 86U R L | dSIHD



I1I. Le déroulement
de la négociation politique

Dans le cadre d'une négociation politique au sein d'un gou-
vernement, le déroulement de la négociation peut étre schématisé

comime suit.

Figure 5. Le déroulement de la négociation politique

CRISP | Téléchargé le 03/0§/2026 sur https://shs.cairn.info (IP: 216.73.217.142)

{ Préparation de la négociation J
Discussion entre les parties
Ouverture des négociations — Posititonnement des parties — Recherche d'un compromis — Rédaction de l'accord

[ Mise en ceuvre de la décision J

Ce déroulement obéit a un certain nombre de régles, de codes  Le déroulement de la négociation
et de spécificités. En particulier, la négociation politique suit un  politique suit plusieurs étapes.
certain nombre d’étapes. La discussion débute dans des réunions
qui rassemblent les représentants des différents ministres et sachéve
obligatoirement au gouvernement.

Figure 6. Les acteurs et les niveaux de la négociation gouvernementale

e N\ A
Conseil des ministres

N J

- ~

Comité ministériel restreint (kern)
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- ~
Réunion des chefs de cabinet

N /
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Réunion intercabinets
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Ainsi organisée, la négociation politique repose sur une compé-
tence technique tout en permettant de faire trancher les différends
— qui ne relévent a priori plus de problémes techniques mais de
visions différentes de la société et de I'intérét général — par des per-
sonnes dont la qualité premiere n'est pas la connaissance technique
du probléme, mais dont la responsabilité est de défendre une vision
politique en adéquation avec les engagements de leur parti et des
accords qui ont été conclus lors de la formation du gouvernement.

Un autre intérét de ce processus est qu'il met en présence, a
chacune de ses étapes, des groupes différents de personnes, tandis
que chacun de ces groupes réunit des individus qui ont appris a
se connaitre et ont pris ’habitude de négocier ensemble. En outre,
comme, d’étape en étape, ces groupes représentent un échelon supé-
rieur du processus de négociation, ils peuvent disposer d'un certain
recul par rapport aux discussions qui se sont déroulées a I’échelon
inférieur. Ce recul est un élément clé pour faire aboutir une négo-
ciation qui était, par définition, bloquée jusqu’alors.

Ce processus repose sur une distribution des tiches entre les
différents acteurs que sont le ministre, son chef de cabinet et ses
autres collaborateurs.

Cette répartition se fonde, d'abord, sur une unité d’objectifs.
Méme si la taille des cabinets ministériels est souvent pointée du
doigt, elle sest restreinte par rapport au passé. Ils conservent toute-
fois un réle important car une partie des fonctions qui y sont exer-
cées ne relevent par définition pas du role de l'administration qui,
a la différence des cabinets qui défendent une sensibilité politique,
doit étre la gardienne irréprochable de I'impartialité de I'Etat. Les
principaux membres des cabinets sont en interaction constante et
ils ont souvent participé a I’élaboration du programme de gou-
vernement. Ils sont donc d’emblée bien au fait des positions que
chaque parti a défendues et du compromis qui a été négocié et
consacré dans l'accord de gouvernement. Les objectifs sont donc
clairs et partagés.

Il est tout aussi clair que la décision politique en Belgique
incombe pleinement et uniquement au responsable politique, méme
s'il s'appuie sur le conseil de techniciens. Il suffit d’observer les
rounds de négociation pour voir que la prise de décision seffectue,
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Il convient de distinguer les cabi-
nets ministériels, qui défendent
une sensibilité politique, et 'ad-
ministration, qui défend I'impar-
tialité et la continuité de I'Erat.

La décision finale incombe totale-
ment aux responsables politiques
(les ministres, voire les présidents

de parti).
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sur tous les sujets les plus importants, clairement et uniquement
au niveau des ministres, qui se réunissent en conclave pour recher-
cher une solution, souvent via des négociations marathon menées
jusquau bout de la nuit. Dans les dossiers les plus sensibles, si un
blocage apparait, il peut aussi arriver que les présidents des dif-
férents partis soient appelés a intervenir dans la négociation pour
aider 2 la définition d’'une solution.

En revanche, il existe bien une « délégation » de la préparation
technique des dossiers et une répartition pratico-stratégique des
négociations. Sur la base des dossiers préparés en concertation avec
les administrations, les collaborateurs se retrouvent en réunions
intercabinets chargées de trancher les derniéres questions techniques
et de procéder aux premiers arbitrages politiques. A ce premier
niveau, le mandat est de défendre au plus pres les positions de sa
formation, dans la volonté d’aboutir a2 un accord, mais avec une
marge de manceuvre limitée.

Ensuite, de cercle en cercle, la globalisation des dossiers aidant
au besoin (voir le chapitre 1 dans cette partie), le débat gagne en
souplesse et le champ s’élargit, en vue d’arriver a un accord entre
chefs de cabinet, qui sont en relation directe avec leur ministre. Si le
processus aboutit, les points correspondants sont inscrits a l'ordre du
jour du Conseil des ministres, précédés de la lettre A. Un point A
est dong, en principe, un point dont la négociation a été menée a son
terme et que les ministres peuvent approuver sans rouvrir le débat.

Lorsque ce n'est pas le cas — on parle alors d’'un point B —,
la négociation reprend directement entre les ministres. La encore, la
démarche est la méme. Il s'agit d’évacuer en amont tout ce qui est
consensuel ou plus ou moins facilement conciliable, afin de concen-
trer la négociation ministérielle sur les décisions politiques les plus
importantes ou les plus délicates.

Il y a donc bien répartition des roles techniques, pratiques et
stratégiques. La tactique sapparente parfois 2 la notion de jeu, et
de jeu de rdle, évoquée précédemment. On n'est alors pas loin de la
dialectique du bon et du mauvais policier dans laquelle le collabora-
teur rigide alterne avec le décideur ouvert au compromis. .. car ayant
le pouvoir d’y consentir. On passe ainsi des arbitrages spécifiques
— dont le nombre et I'importance sont loin d’étre a négliger — a ce
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Quand les chefs de cabinet arri-
vent a un accord, le point est
souvent adopté par le Conseil des
ministres sans nouveau débat.

Quand il n’y a pas d’accord,
la négociation reprend entre
ministres.

Les roles techniques, pratiques et
stratégiques sont répartis entre
des acteurs différents.
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que Michel Daerden nommait de « grrrerands accords », qui ne se

concluent quau sommet.

Le point de départ

Hors le cas spécifique de la négociation d'un accord de gou-
vernement, la négociation politique débute généralement par une
proposition de réforme portée par un ministre dans le cadre des
compétences qui sont les siennes. Ce projet de réforme peut avoir
de nombreuses sources. Il peut sagir d’une réforme qui figure dans
l'accord de gouvernement. Le projet vient alors concrétiser un accord
dont le principe se trouve, plus ou moins clairement, dans le texte
fondateur qui unit les parties.

Il peut aussi sagir d’un projet qui ne figure pas dans l'accord de
gouvernement mais qui est porté par le ministre qui le considere
comme nécessaire ou important — et ne contrevenant pas a l'esprit de
l'accord de gouvernement. Il peut sagir d'un point du programme
politique de son parti ou d’'une réforme préparée et discutée au
sein du cabinet du ministre concerné. Les motifs peuvent étre liés a
l'actualité. Cet élément n'est pas a négliger dans la mesure ou il est
fréquent que des réformes s'imposent a l'agenda politique 2 la suite
de l'apparition ou de la mise en évidence d’'un probléme précis ou
d’une problématique plus générale que le gouvernement se sent dans
l'obligation d’aborder. On dit fréquemment que l'accord de majo-
rité constitue la Bible — et, a tout le moins, la feuille de route — du
gouvernement, mais les législatures sont (en principe) longues et les
réalités tant politiques que socio-économiques ne cessent d’évoluer,
parfois & un rythme accéléré. Cela impose donc au gouvernement
d’adapter son agenda en conséquence.

Lexemple le plus marquant aura été I'’émotion qui a submergé
la Belgique entiére dans le cadre de laffaire Dutroux et la Marche
blanche qui sen est suivie. Ces événements ont imposé au gouverne-
ment fédéral de I'époque d’envisager une réforme des polices et une
réforme de la justice. D’autres exemples existent, notamment en lien
avec la lutte contre le terrorisme, la sécurité alimentaire (on pense
a la crise de la dioxine qui marqua la fin du dernier gouvernement
dirigé par Jean-Luc Dehaene), la sécurité sociale et les questions
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d’emploi (souvent en lien avec I'annonce de la fermeture dramatique
d’une grande entreprise), les soins de santé, l'accueil des réfugiés en
situation de crise. ..

Il peut aussi sagir d’'une proposition de réforme préparée par
l'administration qui I'a soumise au ministre dans le cadre de son
role général de proposition. Dans la mesure ot 'administration
ne peut, par définition, étre partisane, ce type de proposition de
réforme peut apparaitre comme étant plus technique et, par consé-
quent, aboutir plus facilement. Ce nest toutefois pas une régle
générale. Non seulement la neutralité politique est souvent une
illusion, car tout choix a un impact sur la société, mais encore,
de telles propositions peuvent heurter certains groupes d’intérét
qui relaient leur mécontentement et leurs arguments d’opposition
aupres de membres du gouvernement qui, selon leur sensibilité,
peuvent décider d'y faire écho.

Enfin, il peut arriver que I'initiative de la réforme émane direc-
tement des acteurs d’un secteur. Il peut sagir tantot d’une réelle
initiative d’intérét général, tantbt, au contraire, d’une tentative
d’une corporation ou d’un secteur en vue de défendre des intéréts
catégoriels qui peuvent sopposer a des intéréts légitimes d’autres
catégories.

Ainsi, la premiére tiche du négociateur est de bien comprendre
lorigine de la réforme et, en conséquence, les soutiens et les oppo-
sitions extérieurs quelle suscitera.

Les réunions intercabinets

La réunion intercabinets met en présence les experts de différents
ministres sur la matiére concernée.

Le nombre de ministres fédéraux étant plus important que dans
les entités fédérées, il est de coutume que la réunion intercabinets
se limite aux experts des ministres qui ont une compétence fonc-
tionnelle de la matiere, ainsi qu'a un représentant de chacun des
membres du gouvernement qui siégent au comité ministériel res-
treint (qui réunit le Premier ministre et les vice-Premiers ministres).
Au niveau fédéral, on utilise souvent le sigle néerlandais IKW (pour
interkabinetten werkgroep) pour parler d'une réunion intercabinets.
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Dans les entités fédérées, une telle distinction n'est généralement
pas de mise et 'ensemble des cabinets ministériels sont invités a pat-
ticiper aux réunions intercabinets. Dans les faits, les représentants
du ministre-président et des vice-présidents de I'entité concernée
disposent dans ces réunions d’'un poids politique plus important
que ceux des autres ministres. Il ne sagit cependant pas d’'une régle
absolue et la pratique permet de constater des exceptions, le plus
souvent liées a la personnalité de l'un de participants a la réunion
intercabinets qui parvient parfois a s'imposer de par ses compétences
techniques ou ses qualités de négociateur.

Dans cette enceinte, la négociation est facilitée par le fait qu'elle
réunit des personnes disposant d’une expertise dans la matiere
concernée. La négociation y est aussi plus facile dans la mesure ou,
pendant une méme législature, les réunions intercabinets mettent
en présence, sur une matiére déterminée, quasi systématiquement
les mémes experts. Cela signifie que les personnes qui participent a
ces réunions ont généralement appris a se connaitre et a se respecter.

Le résultat de la négociation a ce niveau est important. En effet,
lorsqu'un texte fait 'objet d’un accord dans le cadre d’une réunion
intercabinets, et que celui-ci n'est pas remis ultérieurement en cause,
le point qui a fait 'objet de cet accord peut faire I'objet d’une inscrip-
tion en A a l'ordre du jour du gouvernement. Cela signifie que, en
regle générale, il ne sera pas formellement débattu lors de la réunion
du gouvernement et qu’il sera donc automatiquement approuvé par
les ministres réunis en Conseil. Pour cela, il faut que les participants
a la réunion intercabinets atteignent un consensus, comme cela est
de mise pour prendre une décision au sein du gouvernement.

La négociation d’un accord dans les réunions intercabinets est
difficile dans la mesure ou il s'agit du premier niveau de négocia-
tion. En d’autres termes, I’échec de la négociation y est courant et
largement admis. Cela ne crée naturellement pas le contexte idéal
pour inciter l'ensemble des participants a y présenter leur ultime
position de compromis. Il en va d’autant plus ainsi que, si elle
échoue, la négociation reprendra a ’échelon supérieur au départ des
concessions déja faites par les uns et par les autres au niveau de la
réunion intercabinets. Les négociateurs peuvent deés lors étre incités
a lacher le moins de terrain possible.
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Si les experts trouvent un accord
par consensus, le point est ap-
prouvé par les ministres sans
nouveau débat.

Léchec de la négociation n'est pas
rare en intercabinets. Elle repren-
dra alors au niveau supérieur.
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Comme il ne sagit que du premier échelon de la négociation, il
n'est pas rare que l'expert ministériel doive y défendre un mandat
dont chacun sait, par avance, qu'il sera inacceptable pour d’autres.
Ce mandat intenable peut étre donné a un collaborateur pour mani-
fester de la mauvaise humeur face 2 une réforme proposée par un
autre membre du gouvernement et jugée comme étant, au moins
en partie, une provocation. Un tel mandat peut aussi étre donné
pour des motifs totalement étrangers au dossier examiné afin de
donner un signal plus général a un partenaire politique, lié 2 un
autre dossier ou une prise de position (éventuellement médiatique)
qui a déplu 2 un membre de la coalition.

Le rapport de force dans ce type de réunion est complexe et
difficilement quantifiable. En effet, la crédibilité du négociateur
au sein de ce groupe dépend non seulement de son expertise et de
ses qualités de négociateur, mais aussi d’autres facteurs qu’il n'est
pas aisé de mesurer. Ainsi, si dans le cadre de dossiers négociés
antérieurement, un ministre n'a pas relayé au niveau du comité
ministériel restreint ou du Conseil des ministres la position de son
collaborateur, ce dernier se retrouvera immanquablement affaibli
lors des discussions ultérieures. Au niveau des réunions intercabi-
nets, l'expert ministériel a « du poids » s’il dispose de compétences
techniques et de bonnes qualités de négociateur, mais aussi sil est
reconnu par ses pairs comme un collaborateur réellement écouté par
son chef de cabinet et par son ministre. Si le chef de cabinet et le
ministre ne relaient pas les positions qu’il prend, ou que — pire — ils
estiment utile de sen distancier, le négociateur perd beaucoup de sa
crédibilité et de sa capacité de négociation ultérieure.

Il en va de méme si le ministre, tout en relayant les positions de
son collaborateur, sort néanmoins souvent perdant des négociations
au niveau du Conseil des ministres. La force du ministre repose sou-
vent sur la force de son équipe. .. et réciproquement. Cest la raison
pour laquelle les ministres qui négocient le mieux ont généralement
parfaitement compris ce principe et veillent systématiquement, au
moins dans un premier temps, 4 défendre leurs collaborateurs et
les positions qu'ils ont adoptées, et ce méme quand, au fond d’eux-
mémes, ils n'y croient guére et ne les suivront pas jusquau bout.
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La discussion entre les chefs de cabinet et
le role du secrétaire du gouvernement

Dans les entités fédérées, il est de tradition que l'ensemble des
chefs de cabinet se réunissent chaque semaine la veille ou l'avant-
veille de la réunion du gouvernement pour passer en revue l'ensemble
des points qui sont inscrits a 'ordre du jour du gouvernement.

Cette réunion hebdomadaire, désignée dans le jargon sous son
sigle néerlandais DAB (pour directenr algemeen beleid) a pour objec-
tif, non seulement d’essayer de rapprocher les points de vue sur les
textes qui n'ont pas fait l'objet d’'un accord au niveau de la réu-
nion intercabinets, mais aussi, d'une maniére plus pragmatique, de
faire le point sur les divergences qu'il reste a trancher afin que les
ministres puissent se concentrer sur des points clairement identifiés.

Généralement, cette réunion est précédée, dans chacun des
partis, d’'une réunion préparatoire dans laquelle les chefs de cabinet
des différents ministres d'une méme formation se réunissent en pré-
sence d’un représentant du président de leur parti. Ceest 4 l'occasion
de cette réunion que la stratégie commune des membres d'un méme
parti est rappelée ou arrétée.

Lorganisation des travaux des chefs de cabinet est quelque peu
différente au niveau fédéral. A I'instar de la composition différente
des réunions intercabinets, il n'existe pas ou peu de réunion pléniére
des chefs de cabinet fédéraux, de méme qu'il n'y a souvent pas de
passage en revue systématique des points qui sont inscrits a l'ordre
du jour du Conseil des ministres.

Ce sont les chefs de cabinet du Premier ministre et des vice-
Premiers ministres qui se réunissent chaque semaine. Cette réunion
a pour objet d’examiner et de discuter les principaux points qui
posent des difficultés entre les partis qui composent la coalition
gouvernementale. Les points examinés peuvent étre des points qui
sont inscrits a l'ordre du jour du Conseil des ministres de cette
semaine-la ou des points qui sont toujours en discussion au niveau
des réunions intercabinets.

Méme si le chef de cabinet du ministre fonctionnellement
compétent pour le point qui est abordé participe aussi a la réunion
sur les points qui le concernent, il est important que les chefs de
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Auparavant, une réunion prépa-
ratoire a lieu au sein des partis.

Au niveau fédéral, les chefs de
tous les cabinets ne se réunissent
pas ensemble, ou rarement.

Par contre, les chefs de cabinet
du Premier ministre et des vice-
Premiers ministres tiennent des
réunions hebdomadaires.

Les chefs de cabinet d'un méme
parti dialoguent en permanence.
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cabinet des différents ministres d'un méme parti de la coalition
dialoguent en permanence avec le chef de cabinet du vice-Premier
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ministre issu de ce parti, sous son égide.
Les réunions de chefs de cabinet sont organisées a l'initiative  Le plus souvent, le chef de cabi-
du chef de cabinet du Premier ministre ou du ministre-président. ~ net du Premier ministre ou du

Celui-ci est en outre, le plus souvent, le secrétaire du gouverne- ~ Ministre-président est le secig-

ment. En cette qualité, il assiste aux réunions du gouvernement taire du gouvernement.
(sans participer aux délibérations). Cela lui permet d’étre présent en
premiere ligne durant la négociation finale qui se déroule au sein du
gouvernement et de pouvoir entendre les arguments des uns et des
autres et, au-dela, d’'observer les attitudes non verbales des différents

acteurs de la négociation.
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Cest aussi au secrétaire du gouvernement qu’il appartient, dans Il fixe l'ordre du jour du Consgil

crgs

le respect de l'arrété et de la circulaire relatifs au fonctionnement du ~ des ministres...
gouvernement, de fixer I'ordre du jour du Conseil des ministres. Cette

tache, a priori anodine et administrative, est en réalité importante

dans la mesure ol elle permet d’influer sur I'agenda des discussions

qui constitue, bien souvent, un élément clé dans une négociation.

Il appartient aussi au secrétaire du gouvernement de notifier ... et il notifie les décisions gou-
les décisions gouvernementales, c'est-a-dire d’écrire le contenu de ~ vernementales.
la décision intervenue au Conseil des ministres dans un document
appelé notification. Souvent, l'accord au niveau du gouvernement
ne procéde pas d’'un processus formel et formalisé. Le contenu de
l'accord n'est donc pas forcément clair ou précis. Il n'est donc pas
toujours aisé de I'écrire formellement, et celui ou celle dont clest la
tache joue la un réle qui peut étre crucial dans les dossiers difficiles.

Le comité ministériel restreint

Le comité ministériel restreint est un organe informel. Au niveau  Le comité ministériel restreint est
fédéral, il réunit le Premier ministre et les vice-Premiers ministres ~ un organe informel...
auxquels, en fonction des thématiques discutées, sont associés un ou
plusieurs ministres fonctionnels. Dans les entités fédérées, suivant
la méme logique, il est composé du ministre-président et des vice-
présidents du gouvernement concerné.
Dans les faits, au niveau fédéral, le comité ministériel restreint, ... mais il constitue un lieu

communément appelé « kern », est un lieu de négociation majeur. ~ majeur de négociation.
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Clest en effet au sein de cet organe que les négociations les plus
importantes et les plus compliquées sont menées. Cette tradition
peut sexpliquer par la taille du gouvernement et par la nécessité de
préserver la discrétion des échanges.

En vertu de la Constitution, le Conseil des ministres est
composé, au maximum, de quinze ministres, tandis que des
secrétaires d’Etat, dont le nombre n'est ni fixé, ni limité, peuvent
étre adjoints 2 un ministre. Dans les faits, le nombre maximal de
ministres est souvent atteint, et ce tant pour des raisons liées a
I'importance et a la diversité des matieres qui relévent de ’Auto-
rité fédérale que pour des raisons, plus pragmatiques, d’équilibre
politique. Chacun des partis qui participent 2 un gouvernement
souhaite disposer du nombre le plus important possible de ministres
et de secrétaires d’Etat. Cela conduit généralement 2 atteindre le
nombre maximal de quinze ministres fixé par la Constitution, et
a créer des postes de secrétaires d’Etat qui ne sont pas toujours
strictement indispensables si on se concentre uniquement sur les
besoins fonctionnels de la gestion d’'un Etat de plus en plus fédéra-
lisé. Par conséquent, le pouvoir exécutif fédéral se compose géné-
ralement d’'un groupe de quinze a vingt personnalités. Cette taille
est a I’évidence treés grande, souvent trop pour pouvoir négocier
efficacement des sujets complexes.

En outre, la taille du Conseil des ministres ne favorise pas la
discrétion qu’il est nécessaire de garantir lorsquon négocie un sujet
sensible. Dans les faits, il est certain que si la négociation devait
associer les quinze a vingt membres du gouvernement, qui eux-
mémes sappuieraient sur leur cabinet, le nombre de personnes infor-
mées des négociations serait trop important pour espérer conserver
la confidentialité de celles-ci. Les discussions feraient quasi systé-
matiquement l'objet de fuites vers la presse, ce qui compliquerait
évidemment leur aboutissement. Clest aussi pour éviter cela qu'il
n'est pas rare que le comité ministériel restreint décide de se réunir
dans un lieu qu’il ne communique pas aux journalistes (méme si
ce secret — suggestif en soi — ne tient jamais bien longtemps) ou
dans des enceintes dans lesquelles les journalistes ne sont pas admis.

Les réunions du comité ministériel restreint sont plus rares au
niveau des entités fédérées. Cela sexplique par le fait que ces gou-
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La discrétion et la confidentialité
des négociations sont recherchées,
d’ot1 1a tenue de comités ministé-
riels restreints au niveau fédéral.

La tenue de comités restreints est
rare dans les entités fédérées.
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vernements sont constitués d’'un nombre limité de partis (a l'excep-
tion du gouvernement bruxellois en raison du caractére bilingue de
cette Région). La coalition gouvernementale réunit généralement
deux ou trois partis et se retrouve au sein d’organes plus resserrés
(généralement de l'ordre de quatre 2 neuf ministres). Dans une telle
configuration, il n'est souvent pas nécessaire ou utile d'organiser
des réunions en comité restreint. Il n'en va autrement que si la
négociation d’un dossier se révele a ce point compliquée, longue
ou sensible qu'il est alors convenu de leffectuer en comité minis-
tériel restreint (Comire, dans le jargon du gouvernement wallon et
du gouvernement de la Communauté frangaise). Dans les entités
fédérées, la régle et la pratique consistent donc a discuter et a négo-
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cier les points directement au niveau du gouvernement, tandis que
la discussion d'un point au niveau du comité ministériel restreint

est une exception.

Le Conseil des ministres

Linscription d’un point a l'ordre du jour du gouvernement et Le gouvernement est le seul habi-
sa discussion dans cette enceinte est I'aboutissement du processus  lité a prendre une décision.
de négociation. Le gouvernement est le seul organe officiel dans
le cadre de cette procédure. Il est donc le seul qui soit habilité a
prendre une décision a I’égard de laquelle il sera responsable, d’une
part, sur le plan juridique et, d’autre part, sur le plan politique.
Le gouvernement répond de sa responsabilité juridique devant Il en est responsable sur le plan
les cours et tribunaux (tant de l'ordre judiciaire que de l'ordre admi-  juridique...
nistratif, tel le Conseil d’Etat).
Sur le plan politique, au-dela du fait que le gouvernement est ... et sur le plan politique.
amené a rendre des comptes aux électeurs, informés notamment par
I'intermédiaire des médias, sa responsabilité est engagée devant la
Chambre des représentants, dans le cas du gouvernement fédéral, ou
de l'assemblée de la Région ou de la Communauté par laquelle il est
élu. A cette fin, une copie des décisions gouvernementales (les « noti-
fications ») est obligatoirement communiquée au parlement concerné
afin de lui permettre d’exercer son pouvoir de contrdle. Parallélement
a cela, le controle du gouvernement par le parlement seffectue aussi
via les questions parlementaires et par les interpellations.
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Les décisions gouvernementales doivent étre prises au consensus.
Dans les entités fédérées, cette regle est renforcée par celle de la
collégialité des décisions, qui réclame des négociations permanentes.
La cohésion d’'une majorité et, corollairement, sa pérennité sont a
ce prix.

Les discussions du Conseil des ministres sont préparées par une
série d’étapes en amont : consultation de 'administration, de repré-
sentants de groupes d’intérét ou d’experts, réunions intercabinets,
réunions des chefs de cabinet et comité ministériel restreint. Ce
parcours permet de régler 4 l'avance un certain nombre de dossiers,
soit de moindre importance, soit relativement consensuels au sein
de la majorité. Cest toutefois toujours au Conseil des ministres qu'il
appartient de valider formellement ces dossiers, qui sont inscrits a
son ordre du jour en points A, cest-a-dire qu'ils font l'objet d'une
approbation formelle sans aucun débat.

Ensuite, c’est au Conseil des ministres que se discutent les
dossiers B, qui doivent encore faire l'objet d’un accord et, donc,
d’une négociation. Dans ce cas, les ministres et, le cas échéant, les
secrétaires d’Etat peuvent sappuyer sur le travail de préparation
des dossiers et sur les premieres négociations déja intervenues aux
étapes précédentes, en particulier au niveau des réunions interca-
binets, qui font l'objet d'un procés-verbal reprenant les points qui
restent a trancher.

Dans la pratique, il n'est pas rare qu'un dossier sensible ne fasse
pas d’emblée l'objet d’'un accord au sein du gouvernement. Sou-
vent, certains points sont tranchés tandis que d’autres requiérent
une prolongation des discussions. Ces points sont alors renvoyés
vers une réunion intercabinets ou, dans les cas les plus compliqués,
directement au niveau des chefs de cabinet ou du comité ministériel
restreint. Lorsque le dossier semble avoir suffisamment évolué, le
point est réinscrit a l'ordre du jour du Conseil des ministres afin
d’essayer d’aboutir a un accord. Il se peut également, comme on 1'a
indiqué plus haut, qu'un dossier soit abandonné, faute d’accord entre
les partenaires de gouvernement.
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S’il n’y a pas eu d’accord en inter-
cabinets ou entre chefs de cabinet,
le dossier est discuté et négocié au
Conseil des ministres.

Faute d’accord sur tous ses
aspects, un dossier peut étre ré-
examiné avant d’aboutir une
nouvelle fois devant le Conseil
des ministres.
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TROISIEME PARTIE

LES PRINCIPES DE LA NEGOCIATION
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« Ne négocions jamais avec nos peurs.
Mais n'ayons jamais peur de négocier. »

John Fitzgerald Kennedy
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Il est difficile de dresser le profil type du bon négociateur, des  Certaines personnes disposent
qualités qu'il possede, de celles qui peuvent sapprendre et de celles, =~ naturellement de plus grandes
comme I'intuition, qui sont assez personnelles. Tl est toutefois clair ~ 2Ptitudes que d'autres pourda
. . . négociation.
que, spontanément, certaines personnes semblent disposer de plus
grandes aptitudes que d’autres pour la négociation.

Néanmoins, on peut tenter de cerner les grands principes de la

négociation de maniére a indiquer ce qu'il convient de faire, ou au
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contraire d’éviter, afin de réussir au mieux une négociation spécifique. 2

Il existe beaucoup d’ouvrages qui expliquent les qualités d'un  La négociation est un mélange%e
bon négociateur. Plusieurs auteurs se demandent si la négociation ~ science et d’art. -
est une science ou un art. Cest probablement un mélange des deux.

11 faut cependant reconnaitre que les éléments mafitrisables sont
beaucoup plus importants quon pourrait le penser.

Méme si la maitrise de la négociation est souvent acquise « sur  Elle répond a des régles, a des

le tas », au fur et 2 mesure des expériences de chacun, ce serait  techniques, a des méthodes.
évidemment une erreur de sarréter a cette constatation. La négocia-
tion répond en effet a des régles, a des techniques, a des méthodes.
Certains éléments sont constants, tandis que dautres varient. Si la
maftrise de la négociation est (trop) souvent acquise « sur le tas », au
fur et 2 mesure des expériences de chacun, il semble tout de méme
possible d’apprendre certaines bases et de travailler certaines quali-
tés. Bien entendu, la négociation est aussi « un champ d’interactions
entre individus dotés d’affects et de valeurs. Elle offre de ce fait des
opportunités d’improvisation, de créativité et d’inspiration comme
cest le cas pour la plupart des disciplines d’art » *'.

Préparer la négociation

Lélément le plus important est sans conteste I'étude du dossier ~ La préparation de la négociation
et la préparation de la négociation. Le chapitre deux de la deuxiéme  est I'élément le plus important.
partie expose de maniére plus développée ce que cette préparation
implique.
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Savoir écouter et scruter
la communication non verbale

Dans le cadre d'une négociation, faire preuve d’une réelle capa-
cité d’écoute des autres intervenants est primordial afin de ne pas
sengager dans un dialogue de sourds. Monopoliser la parole peut
a 'inverse empécher les autres parties d’exposer leurs attentes et
compliquer l'obtention d’'un consensus. Et ce, tout en leur donnant
éventuellement de précieuses informations sur la stratégie que l'on
entend jouer, au risque de voir cette stratégie trop vite percée et
déjouée.

Dautre part, préter attention a la communication non verbale
des autres protagonistes peut savérer précieux. Cela permet en effet
souvent d’en apprendre beaucoup sur lattitude et sur les attentes
des autres négociateurs. Aussi, au-dela des propos tenus par une
partie, la gestuelle, le regard et les expressions faciales d'un négocia-
teur peuvent fournir des informations importantes sur son degré de
sincérité ou de conviction. De ce point de vue, « le r6le du négo-
ciateur est d’apprécier la congruence entre ce qui est dit et la facon
dont les choses sont réellement formulées. C'est le domaine de la
“lecture comportementale” qui permet de déceler et décoder ce que
la partie adverse tente de dissimuler » **.

Lart de poser des questions

Un négociateur ne doit jamais hésiter a poser des questions.
Le fait de poser des questions présente une série d’avantages. Tout
d’abord, cela permet d’éviter de se positionner sans avoir une
connaissance parfaite du dossier. Ensuite, cette attitude montre 2
ses interlocuteurs quon se place dans un processus d’écoute et qu'on
essaie de comprendre leurs positions, ce qui est important pour eux.
Cela permet aussi, par la méme occasion, de forcer l'autre partie a
sexposer davantage, a fournir plus d’informations, a exposer une
réponse qui permet de mieux comprendre ses motivations. Dans le
méme temps, cela place opportunément I'échange dans le champ du
débat rationnel. L'importance de poser des questions est soulignée
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par de nombreux auteurs, qui vont parfois jusqu'a affirmer que

« celui qui pose des questions meéne la négociation » *.

Adopter une attitude ouverte

ps://shs.cairn.info (IP: 216.73.217.142)

Pour mener a bien une négociation, le début des discussions est ~ Une attitude d’ouverture intel-

un moment auquel il convient d’accorder de I'importance. Cest en  lectuelle et personnelle est pro-
. N , .9

pice a développer un clintat
o

effet souvent a ce moment-1a que se créent les premiéres impressions -
serein.

et le climat de la négociation. Il faut essayer, dés le début, de définir
le style de dialogue que l'on souhaite établir pour la négociation a
venir. Cela passe par l'affirmation d’une attitude d’'ouverture sur le
plan intellectuel et personnel, qui permet a l'autre partie d’évoluer

CRISP | Téléchargé le 03

dans un climat serein, dans lequel il est possible de comprendre
ses attentes.

Argumenter en ne retenant
que les meilleurs arguments

Dans la méme logique, il convient d’exposer et de défendre sa ~ Largumentation doit étre ration-

position en argumentant d'une maniere rationnelle. Le choix des  nelle et forte.

arguments compte et il faut garder a U'esprit que trois bons argu-

ments exposés seuls valent beaucoup plus que ces trois arguments

associés a d’autres plus faibles. En effet, I’énonciation d’'un mauvais

argument offre une opportunité a l'autre partie de critiquer facile-

ment la position exprimée, quitte a user de mauvaise foi (Cest un

moyen presque classique parmi ce quon nomme dans le jargon de

« dirty tricks ») pour essayer de déstabiliser I'interlocuteur.

Savoir se taire

Dans une négociation, il faut sassurer que l'on dispose d'un  Le négociateur a intérét a ne pas
maximum d’informations et, dans le méme temps, veiller 2 ne  trop parler.
pas en donner trop a l'autre partie qui pourrait alors obtenir de
nouveaux arguments susceptibles de l'aider dans la recherche d'un
résultat optimal pour elle. Il est par conséquent fondamental de ne
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pas trop parler et de laisser — ou de forcer — l'autre partie 2 le faire
et a fournir ainsi les éléments d’information qui sont recherchés.

Si une partie fait une pression artificielle pour forcer une déci-
sion, l'usage du silence peut aussi étre opportun pour montrer que
l'on n'est pas pressé ou pour créer une rupture qui donnera l'occasion
de suspendre les négociations et d’'obtenir ainsi un délai de réflexion
supplémentaire.

Etre capable de demander une pause

Bien souvent, lors de 'entame des négociations, les parties en
présence vont prendre connaissance d’une série d’éléments nouveaux,
qu'il sagisse d’informations techniques ou, plus généralement, des
arguments de l'autre partie, des besoins quelle exprime et de la posi-
tion qu'elle défend. De méme, dans le cadre de cette premiere dis-
cussion ouverte, une série de contre-propositions vont étre formulées.
Certains de ces éléments peuvent étre différents de ceux auxquels le
négociateur avait pensé dans le cadre de la préparation de la négo-
ciation. Ces informations peuvent nécessiter un temps de digestion
ou de recherche et de vérification d’informations, qui permet aussi
de retourner vers la personne qui a donné le mandat de négociation
afin de réfléchir a une éventuelle évolution de la position a adopter.

Dans la pratique, il peut arriver que des négociateurs ne récla-
ment pas la suspension des négociations dont ils ont besoin pour
intégrer ces éléments nouveaux. Cela est le plus souvent dii a des
problemes d’ego qui faussent le jugement en pensant que le fait de
demander un report pourrait étre vu comme un signe de faiblesse,
ou 2 la pression exercée par l'autre partie pour forcer une prise de
position, voire un accord rapide. Vouloir précipiter les choses dans
ce genre de cas est une erreur qui peut conduire a I'adoption d’'une
position sur la base d’informations qui ne sont pas correctement
analysées. On passe alors du champ de la négociation rationnelle pré-
parée a une phase dans laquelle I'intuition joue un réle important.
Si I'intuition de certains négociateurs peut étre remarquable, elle
demeure cependant éminemment subjective et ne peut donc certai-
nement pas constituer structurellement une base de décision solide.
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De nouvelles informatior;@ ou
des contre-propositions peuyent
conduire a retourner vers la%per-
sonne qui a donné le mandat au
négociateur.

Le fait de ne pas demander une
pause peut conduire a devoir se
fier exagérement a son intuition.
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Ne pas céder sans contrepartie

Au cours de la discussion, le négociateur doit veiller a ce que
la négociation évolue progressivement, par des avancées mutuelles
pour chacune des parties. Limportant est de ne jamais penser quune
concession va & priori calmer les demandes de l'autre partie. Si un
négociateur céde trop rapidement sans obtenir une contrepartie,
il risque bien souvent d'uniquement ouvrir l'appétit de son inter-
locuteur et de se retrouver dans une situation dans laquelle il aura
a gérer une pression trop lourde. Inversement, donner le sentiment
a l'autre partie quaucune de ses demandes n'est prise en compte
alors quon engrange soi-méme des victoires est aussi de nature a

compliquer fortement la conclusion de l'accord final.

Maitriser ses émotions

Le négociateur qui controle le mieux ses émotions est souvent
celui qui parvient 2 maitriser la négociation **. Pour mener une
négociation 2 bien, il est donc fondamental de garder une parfaite
maftrise de soi. Cela implique de garder une certaine distance par
rapport a ce qui est discuté et de ne pas entrer dans une relation
d’agressivité personnelle ou de fragilité émotionnelle avec les autres
négociateurs. Cet écueil est fréquent dans la négociation politique.
Les négociateurs sont en effet des personnes trés engagées sur le plan
idéologique et ils ressentent dés lors certaines concessions comme
un renoncement a leur engagement.

Il n'en reste pas moins vrai quune négociation n'est pas un simple
échange d’arguments exposés a distance ou d’'une maniére froide et
toujours rationnelle. Plusieurs écudes ont ainsi mis en évidence le
lien qui existe entre les émotions, la créativité et les processus déci-
sionnels*. Dans le cadre de la préparation d’'une négociation, chaque
négociateur doit écre conscient de cette dimension, et notamment
connaitre ses propres sensibilités afin d’étre préparé a répondre au
mieux 2 une situation a laquelle il pourrait étre confronté afin de

ne pas se laisser emporter d’'une maniére irrationnelle.
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Prendre la plume

A T'entame d’une négociation, la question se pose souvent, d’'une
maniére implicite ou explicite, de savoir qui rédige le document qui
refletera I'évolution des discussions. Il peut étre opportun de prendre
en charge ce role qui présente plusieurs avantages. En effet, cette
fonction permet de faire avancer une négociation en assurant que
le processus est structuré et précis. Cela permet aussi d’influencer le
climat de la négociation dans la mesure ol si ce travail est effectué
avec précision et bonne foi, il est reconnu par tous et participe au
climat de confiance. En outre, cela évite que ce role soit assuré par
un autre acteur qui, s'il devait le faire d'une manieére partisane,
risque d'ajouter des éléments non convenus ou de rédiger les accords
d’une maniere qui ne les reflete pas avec la précision suffisante. Dans
ce cas, cela contraint les autres parties a revenir systématiquement
sur les points convenus, sans compter la méfiance qu’il est alors
toujours nécessaire de conserver tout au long du processus. Ce type
de situations, qui apparait souvent dans la pratique, peut étre aga-
cant et constituer une source de perte de temps, voire de blocage
dans le cadre d’'une négociation complexe. En assurant ce réle, il
est possible de contrdler ce risque et de contribuer activement a la
réussite de la négociation. Il faut toutefois éviter, en assumant cette
fonction, de se cantonner au role de script et d’étre ainsi empéché de
développer ses propres arguments et de défendre son point de vue.

Les qualités d’'un bon négociateur politique

Au-dela des principes de négociation qui viennent d’étre énon-
cés, certaines qualités spécifiques sont requises pour étre un bon
négociateur politique. Il est rare quun conseiller politique soit choisi
au départ en raison de ses qualités de négociateur. On lest en effet
plutdt en raison de 'expertise dont on peut se prévaloir et de son
attachement sincere aux valeurs qui sont défendues par un parti et
par ses mandataires (notamment les ministres).

Si les cabinets ministériels sont donc composés avant tout de
techniciens, ceux-ci sont cependant appelés a développer des qualités
de négociateur, par I'expérience et avec une marge de manceuvre
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Un conseiller politique est
d’abord choisi pour son exper-
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valeurs défendues par le ministre

pour lequel il travaille.

Ces techniciens sont appelés a
développer des qualités de négo-
ciateur.
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qui saccroit avec leurs propres acquis. Dans les faits, il est des lors
rare que quelqu'un qui se révele étre un pietre négociateur puisse
rester longtemps en fonction ou atteindre les fonctions les plus
hautes. Dans un univers politique dont la négociation est le mode de
fonctionnement quotidien, la quasi-totalité de ceux qui assistent un
ministre sont en effet appelés a pratiquer en permanence ce mode
de relations.

6 sur https://shs.cairn.info (IP: 216.73.217.142)

Le bon négociateur — « fortiori dans une équipe restreinte qui ~ Un bon négociateur maitrisea
ne peut pas mobiliser un panel complet 2 chaque réunion inter- ~ matiére, comprend les enjeuxtet
cabinets — est d'abord celui qui maitrise sa matiére, qui en connafe ~ dispose d'un réseau dexperts.
les fondements et qui en mesure les implications au vu du projet de
société défendu par le parti qu'il représente. Il doit étre capable de

comprendre tres vite les enjeux qui se cachent derriere les textes qui
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lui sont soumis. Il doit aussi disposer d'un excellent réseau d’experts
qui peuvent en permanence le conseiller et l'aider a comprendre
les données les plus compliquées ou l'aider a imaginer des positions
de compromis.

Dans l'univers politique, les décisions portent directement sur ~ Un bon négociateur est donc
la situation des citoyens et sur les deniers publics. On ne peut dés ~ souvent un technicien de qualité
lors pas se permettre l'approximation dans les décisions : un bon ~ 2yantun «sens politique ».
négociateur est donc souvent un technicien de qualité ayant de
surcroit ce quon appelle un « sens politique ». Cette notion de
« sens politique » est difficile & définir méme si, dans la pratique,
on repere rapidement ceux qui n'en disposent pas. Pour essayer de
la cerner, on pourrait dire que celui qui la possede est celui qui,
au-dela de sa compétence et de son analyse technique, a d’'emblée la
capacité d’analyser le projet dans un contexte plus large. Cela passe
notamment par :

— une compréhension du rapport de force politique, tant d'une

maniere générale qu'a chacun des moments particuliers de la
vie d’une coalition gouvernementale, cest-a-dire tant dans le
contexte général des relations entre les partis de la coalition
qu'en lien avec 1'état d’avancement des priorités des uns et
des autres ;

— une connaissance non seulement des acteurs directs de la

négociation, mais aussi des acteurs qui pourraient I'influencer

ou la faire évoluer de l'extérieur ;
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une capacité a saisir 'opportunité d'un projet de réforme
pour en faire avancer un autre qui est important pour son
ministre ;

une aptitude a anticiper la perception que la réforme pour-
rait avoir, tant auprés du grand public quaupres du secteur
concerné ou de certains acteurs qui sont proches du parti
politique de son ministre ;

une proximité avec ses mandants, qu'il sagisse du chef de
cabinet, du ministre ou des équipes politiques du parti qu'il
représente ;

une fine connaissance de l'actualité politique telle quelle peut
étre approchée et discutée au sein de son propre parti, par
les liens noués avec des personnalités d’autres partis, via les
débats et les prises de position au parlement, au travers des
articles de presse...

On le voit, a c6té de la maitrise des principes importants de la

négociation, étre un bon négociateur requiert une connaissance fine

du microcosme au sein duquel la négociation se déroule.
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CONCLUSION

De nombreuses situations de la vie courante
conduisent a entrer en négociation. Cette maniere
pacifique de régler un différend ou un conflit est
également un instrument primordial au niveau
politique. La société est en effet composée de
groupes sociaux divers, aux idées différentes et
défendant des intéréts qui peuvent étre divergents,
voire antagoniques.

Les pouvoirs publics sont amenés a prendre des
décisions qui doivent tenir compte de cette diver-
sité et qui ont des effets sur certains de ces groupes
et de ces intéréts. Parlements et gouvernements
sont eux-mémes composés de membres apparte-
nant a des partis politiques, qui représentent des
citoyens aux idées et aux intéréts trés différents.

Afin d’assurer la coexistence pacifique de ces
groupes et de ces intéréts, et d’éviter une tension
sociale ou politique permanente ou sexprimant
par la violence, le recours 2 la négociation est fon-
damental. En Belgique, le recours a la négocia-
tion s'impose d’autant plus que I'emploi du scru-
tin proportionnel et la fragmentation du paysage
politique contraignent les partis a rechercher, dans
la foulée des élections, des partenaires avec les-
quels négocier un programme de gouvernement.
Ce programme commun doit étre le résultat d'un
équilibre et d'un compromis entre les idées et les
positions défendues par les différents partis qui
saccordent pour gouverner ensemble, sur la base
d’une majorité parlementaire. Tout au long de la
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législature, la négociation s'impose pour adopger
des décisions partagées par l'ensemble des par%is
qui forment la coalition gouvernementale. lgu
niveau provincial ou communal, ce type de dyr%—
mique est également a l'ceuvre, aprés un scrutin
comme entre deux élections. 5

Outre le mode de scrutin, 'importance de
la négociation dans la vie politique belge est
due a la persistance de clivages majeurs qui
caractérisent la société, en particulier sur le plan
philosophique, socio-économique et linguistique.
Assurer 4 long terme la coexistence pacifique de
groupes qui sopposent fortement sur ces lignes
de fracture requiert des négociations a différents
niveaux, non seulement entre acteurs politiques,
comme ce Dossier sest attaché a le montrer, mais
également entre ceux-ci et les organisations de la
société dite civile, ou entre ces organisations elles-
mémes, tels les groupes de pression (mutualités et
syndicats de professions médicales, organisations
patronales et syndicales...), dont les négociations
et les accords peuvent fortement marquer la déci-
sion politique ou étre transposés telles quelles dans
le droit. En Belgique, traditionnellement, la négo-
ciation dépasse donc le strict cadre politique, et
beaucoup de négociations n'impliquant pas, ou pas
seulement, des acteurs politiques ont des implica-
tions politiques majeures.

La Belgique se caractérise aussi par une assez
grande longévité des acteurs politiques. Qu’il
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s'agisse des partis politiques qui structurent
généralement 1’échiquier politique — on parle
d’ailleurs de partis traditionnels — ou de certains
de leurs mandataires. En effet, certains de ceux-
ci accomplissent des carriéres longues, occupant
des positions majeures sur la scéne politique belge
(ministre, président de parti ou parlementaire en
vue), voire européenne, pendant dix ans, vingt ans,
voire davantage encore. La négociation politique
belge présente de ce fait des similitudes avec la
théorie des jeux et, en particulier, celle des « jeux
répétés ». Elle s’inscrit dans la durée (on retrou-
vera vraisemblablement un méme acteur un jour
— le lendemain ou plusieurs années plus tard —
pour une autre négociation) et se déroule avec un
nombre limité d’acteurs. De ce fait, en politique
belge, les principaux intervenants ne peuvent
guere imaginer « réussir un coup » sans réfléchir
en méme temps a ses conséquences potentielles,
dans la mesure ot le partenaire ou l'adversaire d'un
jour sera sans doute toujours celui avec lequel on
pourrait avoir besoin de créer des liens, voire une
nouvelle alliance un autre jour. En d'autres termes,
vouloir imposer une défaite cuisante, « fortiori une
humiliation, se paierait chérement dans un avenir
plus ou moins proche, au méme titre quune vic-
toire acquise par des procédés déloyaux. Cest pour
cela que les relations entre les principaux respon-
sables politiques senvisagent souvent par-dela un
rapport majorité-opposition toujours réversible.
Pourtant, les déclarations verbalement fortes,
dures, voire assassines ou violentes, ou les concep-
tions cyniques (« la fin justifie les moyens ») entre-
tiennent le mythe d’un pouvoir arc-bouté sur les
manceuvres occultes et les coups de Jarnac... En
réalité, elles ne correspondent qu'a une facette,
limitée, de la pratique politique belge de realpolitik
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car chacun en redoute l'effet boomerang. Sans:@tre
conciliants pour autant, nombre de responsa?;bles
politiques veillent a traiter leurs adversaires :Evec
correction et a rechercher I'équilibre. En la matiere,
jouir d’une bonne réputation peut inspirer unéen-
timent de confiance qui savere a la fois préc@eux
et efficace, méme s'il n'est jamais inconditiopnel
et définitif. Au-dela de tout sentiment, ué tel
comportement peut simplement relever d'un léag—
matisme qui renvoie a l'efficacité bien comprise

har

d’un mode de fonctionnement durable.
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La parole donnée et le respect des accords
conclus existent en politique. Ils constituent rr?@me
des principes fondamentaux de fonctionnement.
On rencontre bien slir de petites entorses et de
grandes trahisons, mais leurs conséquences sont
vécues comme suffisamment graves pour quelles ne
deviennent jamais une pratique commune ou ano-
dine. Plus largement, la négociation politique en
Belgique repose en bonne partie sur le respect des
partenaires. Lexigence d'un consensus pour avancer
fait en sorte que prévaut ce quon a identifié sous
l'appellation de négociation coopérative, par opposi-
tion a la négociation compétitive. Cela signifie qu’il
sagit d'une négociation dans le cadre de laquelle les
parties recherchent une solution « win-win ».

Il ne faudrait pas en déduire que la négociation
politique ressemblerait 2 un idéal ol chacun essaie
de comprendre l'autre. S'il existe certes une obli-
gation de rechercher le consensus, l'autre aspect
de la réalité est que la négociation repose toujours
sur le rapport de force, en particulier celui issu
des élections. Il ne faut pas y voir un probléme,
mais plutdt I'indication que, par cette attitude, les
partis essaient de défendre au mieux leurs valeurs
et le choix des personnes qui, par leur vote, leur
ont exprimé leur confiance.
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Ces différents éléments forment la base du
« compromis a la belge », souvent loué et reconnu,
voire exporté a 'étranger. Ce modele requiert bien
souvent d’élargir le sujet de la discussion afin
d’aboutir 2 un ensemble plus large dans lequel
chacun peut obtenir des victoires et accepter des
concessions. Le champ des négociations est dés lors
particulierement étendu et complexe, associant des
sujets sans rapport apparent entre eux.

Fréquemment aussi, le processus sachéve par
une négociation « au finish », souvent au bout
de la nuit. Des critiques sont parfois formu-
lées a 'encontre de ces négociations nocturnes
qui accouchent d’accords dont on peut craindre
qu’ils soient le résultat de l'usure physique d'une
partie rendant les armes par épuisement. Ce n'est
en réalité pas le cas, et il est parfois bel et bien
nécessaire de passer par une telle négociation
marathon pour aboutir, comme l'explique l'ancien
ministre et ancien commissaire européen Louis
Michel : « Segmenter une négociation revient a
prendre le risque de perdre en dix minutes ce que
l'on a engrangé durant dix heures. On dit qu’il
faut battre le fer tant qu'il est chaud. Cest aussi
valable en politique. » *°

Pour en arriver la, plusieurs éléments sont
généralement mis en ceuvre, voire mis en scéne.
D’abord, le compromis est souvent précédé d'un
psychodrame, d’'une phase de dramatisation. On
crée une histoire dans laquelle ’échec est vrai-
semblable et serait grave. Lhistoire politique belge
regorge de ce type de situations, liées notamment
aux tensions communautaires ou aux consé-
quences d'une non-gestion d'un dossier aux enjeux
économiques importants. Dans I'histoire politique
récente, la formation du gouvernement Di Rupo
(qui a finalement émergé aprés une période de
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541 jours d’affaires courantes) en est sans douge
l'exemple le plus frappant. Ensuite, le « compli)—
mis a la belge » contient une dose d’imaginatién
sophistiquée. A cet égard, le bon compromis est
celui auquel, & priori, on naurait pas pensé. Enfgl,
un « compromis a la belge » n'est parfaitemez&t
réussi que si ses éléments constitutifs ne soglt
pas trop simples. Il constitue un ensemble d0§}1t
la complexité fait a la fois la force et la fragiligé.
Fragile parce que seul un petit nombre de persof-
nes a enregistré tous les éléments qui le compose%lt
et que, par conséquent, les autres sont tentés ide
l'enfreindre. Mais fort parce que chacun sait q@e
la remise en question d’un élément risque de
compromettre tout 1'équilibre et ses bénéfices. Au
fond, le plus extraordinaire est que, en général,
cela marche ou que, du moins, dans la pratique,
on se débrouille pour que cela marche.

Ce processus ne présente évidemment pas
que des avantages. On peut en pointer deux
défauts. D’une part, puisque la décision est
souvent complexe (complexifiée, méme, parfois),
son résultat perd en lisibilité pour le grand public.
Drautre part, la communication de la décision
peut tendre a la caricature car chaque ministre ou
chaque parti met en avant des aspects différents
de l'accord conclu et tous affirment avoir gagné
— ce qui, par définition, n'est que partiellement
vrai pour chacun.

En revanche, cette maniére de procéder présente
aussi un avantage qui ne doit certainement pas étre
sous-estimé. Via ce processus, et en raison de cette
nécessité de dégager un consensus entre plusieurs
partis différents, on aboutit a des décisions moins
partisanes, qui intégrent un plus grand nombre
d’intéréts. Cela permet d’édicter des regles plus
consensuelles et donc, en principe, plus durables.
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L. BELLENGER, La négociation, op. cit., p. 22.
S. DEMOULIN, P. NAMOTTE, « Négociations au
long cours », LEcho, 2 avril 2015.
L. BELLENGER, La négociation, op. cit., p. 50-51.
Lbidem, p. 54.
C. HECKSCHER, « Il existe un autre type de négo-
ciations : quand les parties essaient d’envisager col-
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lectivement un objectif qu'elles souhaitent atteindre
ensemble », Négociations, n° 23, 2015, p. 23-28.
Notons que, de 'avis unanime des constitution-
nalistes, cette consultation était et reste, dans 1’état
actuel de la Constitution, inconstitutionnelle.

Les conflits socio-politiques qui ont causé le
plus grand nombre de victimes en Belgique
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sont ceux qui ont vu les forces de l'ordre répri-
mer les mobilisations de la classe ouvriere en
faveur du suffrage universel et de 'amélioration
de sa condition matérielle, ou en opposition a
Léopold IIT en 1950 et a la Loi unique dix ans
plus tard.

Voir V. DE COOREBYTER, « Clivages et partis en
Belgique », Courrier hebdomadaire, CRISP, n° 2000,
2008.

Voir, par exemple, J. BRETT, M. GELFAND, « Effets
de la Culture sur le style de négociation. Trois
cas inspirés d'ailleurs », Revue francaise de gestion,
n° 153, 2004, p. 201 et s.

Voir J. BRETT, « A propos des différences culturelles
dans l'usage des stratégies de négociation, beaucoup
de questions demeurent sans réponse. Et trop peu
d’entre nous travaillent sur ce sujet », Négociations,
n® 23, 2015, p. 13-15. Voir aussi J. W. SALACUSE,
« Negociating: The Top Ten Ways that Culture Can
Affect Your Negociation », Ivey Business Journal,
septembre-octobre 2004 ; J. Y. RAMIREZ-MARIN,
J. BRETT, « Relational Construal in Negotiation:
Propositions and Examples from Latin and Anglo
Cultures », s.l.n.d.

Une motion de méfiance constructive est un texte,
adopté par la majorité des membres d’une assemblée,
par lequel ceux-ci retirent leur confiance a l'exécutif
sur lequel cette assemblée exerce un contrdle poli-
tique (par exemple, le conseil communal par rapport
au college, ou le parlement par rapport au gouver-
nement) et qui, dans le méme temps, propose la
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formation d’'une équipe alternative dont elle pr%cise
les contours. S
« En négligeant la préparation, vous préparéz un
échec. » £
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Notons cependant que, a Iéchelle de 'histoire poli-
tique, cette pratique est assez récente. 2
M. A. BERCOFF, Lart de négocier avec la mz@)oa’e
Harvard, Paris, Byrolles, 2014 (3¢ éd.), p. 3. =
M. MERY, Manuel de négociation complexe, op. cit., g 23.
Tbidem, p. 19. 8

M. HALPERN, « Outsourcing Negotiations: @cills
and Tactics », The Computer & Internet Ldé/yer,
mars 2013, vol. 30, n° 3, p. 3. « Lémotion est%nlus
souvent efficace lorsquelle est absente que lorsqitelle
sexprime ». Lauteur souligne toutefois aussinque
« méme si une explosion émotionnelle et soigneu-
sement contrdlée (telle une poussée de colere), a un
moment choisi et opportun, peut parfois étre efficace
pour marquer un point, cela peut aussi complete-
ment se retourner contre celui qui y recourt et lui
coliter sa crédibilité et, finalement, porter atteinte
a sa capacité de négociation. Cest donc une carte
dangereuse 2 jouer et elle ne doit pas étre utilisée,
sauf par celui qui serait tout 2 fait confiant quant a
Leffet que cela aura ».

Sur ce sujet, voir notamment K. LEARY, J. PILLEMER,
M. WHEELER, « Negotiating with Emotion, High-
stakes deal making is fraught with feeling. Shoud we
really ignore that », Harvard Business Review, janvier-
février 2013, p. 96 et s.

Interview dans Le Soir, 14 juillet 2015.
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Comité ministériel restreint, « Comire » ou « kern » : organe informel qui réunit les principagix
ministres d'une coalition gouvernementale. Au niveau fédéral, il est communément appelé le « kerne»
et réunit le Premier ministre et les vice-Premiers ministres auxquels, en fonction des thématiqt%s
discutées, un ou plusieurs ministres fonctionnels sont associés. Dans les entités fédérées, suivant-la
méme logique, il est composé du ministre-président et des vice-présidents du gouvernement concel‘%é
et il est alors appelé le « Comire ». Si le « kern » est un lieu de négociation majeur, olt sont menées les
négociations les plus délicates, c'est moins le cas au niveau des entités fédérées, au sein desquelles les
réunions du comité ministériel restreint sont plus rares.

Consensus (régle du) : dans les démocraties reposant sur un scrutin proportionnel, les décisions prises
au niveau du pouvoir exécutif doivent reposer sur un accord de 'ensemble des membres du gouverne-
ment. A la différence de la régle de 'unanimité, un consensus ne requiert pas une approbation forma-
lisée. Le consensus peut étre tacite et ne requiert pas un vote préalable ou une délibération particuliére.

Dilemme du prisonnier : en théorie des jeux, le dilemme du prisonnier caractérise une situation ou
deux joueurs auraient intérét a coopérer mais ou, en I'absence de communication et de confiance entre
les deux joueurs, chacun choisira de trahir l'autre si le jeu n'est joué qu'une fois. La raison est que si
l'un coopere et que l'autre trahit, le coopérateur est fortement pénalisé.

Intercabinets, « IC » ou « IKW » : une réunion intercabinets met en présence les experts des diffé-
rents ministres sur une matiere concernée. Il sagit du premier échelon de négociation dans le cadre de
la préparation d’'une décision qui doit étre soumise a I'approbation du gouvernement. IKW est le sigle
néerlandais de interkabinetten werkgroep.

« Lose-lose » ou « perdant-perdant » : résultat d'une négocation dans laquelle le résultat final mini-
mise 'intérét de chacune des parties et dans laquelle chacune de celles-ci sort perdante de la négociation.
Ceest I'inverse d'une négociation « win-win » ou « gagnant-gagnant ».

Négociation compétitive (ou conflictuelle) : mode de négociation dans lequel le négociateur est dans
une logique de type « win-lose », chaque partie recherchant un gain maximal immédiat qui corresponde
a une perte équivalente pour l'autre partie. La négociation compétitive se caractérise par l'existence
d’une compétition et d'une méfiance entre les protagonistes, qui se percoivent comme des adversaires.
Négociation coopérative (ou intégrative) : mode de négociation dans lequel les parties se mettent
dans un état d’esprit qui permet de créer un certain degré de confiance entre elles et une forme de
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a aboutir a une solution équilibrée.

Parité (au sein du conseil des ministres) : régle fixée par la Constitution belge selon laquelfe le
conseil des ministres doit compter autant de ministres francophones que néerlandophones, le Pregner
ministre éventuellement excepté.

/Ishs.c:

Point A et point B : points figurant a I'ordre du jour du gouvernement. Les points A sont ceux que le
gouvernement peut approuver sans discussion entre les ministres lors de la réunion du gouvernen%ent,
ces points ayant déja fait l'objet d’'un accord entre les membres de la coalition a une étape antérieur% du
processus de décision. Les points B sont ceux qui doivent faire I'objet d'un examen plus approfon@ au
sein du gouvernement, aucun consensus n'ayant été atteint jusque-la. S
Réunion des chefs de cabinet ou « DAB » : rencontre des chefs de cabinet des différents mml%tres
afin de négocier soit les points qui sont soumis a l'approbation du gouvernement, soit d’autres péints
en cours de discussion au niveau des réunions intercabinets et pour lesquels un arbitrage des chegs de
cabinet est sollicité. Au niveau fédéral, cette réunion rassemble les chefs de cabinet des ministre$’qui
sont membres du kern. DAB est le sigle néerlandais de directenr algemeen beleid.

Secrétaire du gouvernement : personne désignée par le gouvernement pour assurer son secrétariat.
Cela implique notamment d’arréter les ordres du jour du gouvernement, ainsi que les notifications des
décisions prises par ce dernier. A cette fin, le secrétaire du gouvernement assiste aux réunions sans
participer aux délibérations. Le plus souvent, le secrétaire du gouvernement est le chef de cabinet du
chef de la coalition (Cest-a-dire le Premier ministre ou le ministre-président).

Scrutin majoritaire : mode de scrutin dans lequel sont élus le ou les candidats qui obtiennent le plus
grand nombre de suffrages. Dans un scrutin majoritaire a un tour, la majorité relative des suffrages
exprimés suffit a 'emporter. Dans un scrutin majoritaire 2 deux tours, la majorité absolue est nécessaire
pour étre élu des le premier tour et, a défaut, une majorité relative des suffrages suffit lors du second
tout.

Scrutin proportionnel : mode de scrutin qui vise 2 donner a chaque liste un nombre de siéges pro-
portionnel au total des voix exprimées dans la circonscription électorale considérée.

Sonnette d’alarme : mécanisme permettant de suspendre l'adoption d’'une législation portant atteinte
aux intéréts d'une communauté linguistique ou d'une minorité idéologique et philosophique. Un groupe
linguistique de la Chambre des représentants, du Sénat ou du Parlement de la Région de Bruxelles-
Capitale peut ainsi interrompre la procédure parlementaire pour provoquer une phase de négociation
gouvernementale lorsque ce groupe estime que les dispositions du texte a I'examen sont de nature a
porter gravement atteinte aux intéréts dune communauté. Une procédure similaire existe dans les
parlements des Communautés dans l'objectif de protéger les sensibilités philosophiques.

« Win-win » ou « gagnant-gagnant » : résultat d’'une négocation dans laquelle chaque inter-
locuteur obtient une partie de ce qu'il recherche. Un tel résultat est atteint par le fait que chaque partie
se préoccupe aussi de I'intérét de l'autre partie en recherchant un accord qui augmente les gains
de chacun.
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