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Dans l’analyse d’une négociation, le seul examen de la rationalité de l'accord final, évalué après coup, néglige – a priori, ou par manque d’information – le chatoiement de la négociation en acte, où les paroles font événement. Pour saisir ce « chatoiement », Olivier Fournout nous propose de passer par le menu des interactions, par cet enchevêtrement d’arrivages qui constitue un dialogue, afin de comprendre ce qui se passe vraiment dans une négociation. Après l’analyse du négociateur comme “mère confidente ” (Communication & langages, n°136, 2003), voici l’examen d’un dialogue de fiction qui nous permet d’avancer dans la compréhension d’un « savoir négocier » bien réel. Et il semble bien que l’« incandescence de vie »
 au théâtre nous amène à nouveau sur un plateau l’investissement de l’imagination propre à toute négociation.

Le but de cet article est de décrire la part que prend l’imagination dans une négociation. Dans Comment réussir une négociation, le chapitre « imaginer des solutions procurant un bénéfice mutuel »
 consacre de nombreux développements aux techniques de créativité comme le remue-méninge. Ils recommandent l’élargissement du champ des solutions possibles, à un moment particulier de la résolution conjointe de problèmes. Je voudrais ici tenter de démontrer que les effets de l’imagination dépassent de part en part cette phase de « créativité » de la négociation. La thèse est qu’ils irriguent chaque moment de la négociation.

La productivité du dialogue.

Pour y parvenir, je pars de l’hypothèse qu’il faut en passer par l’examen de dialogues complets de négociation ; que ce travail de l’imagination n’apparaîtra qu’avec le déploiement de la discussion qui conduit au résultat. Or, les négociations du passé proche et ancien ne nous arrivent pas sous la forme de la transcription in extenso des prises de parole successives. Des comptes-rendus peuvent exister; mais ils synthétisent. Les protagonistes de la négociation ont le loisir, après-coup, d’accorder des interviews à des chercheurs ou des journalistes; mais ils reconstituent. Ils magnifient les conséquences visibles du dialogue, comme les décisions finales, plus accessibles et intéressantes pour qui privilégie le résultat de la discussion plutôt que le processus qui y conduit. Ce qui est manqué, c’est la productivité du dialogue, c’est-à-dire le lien entre la forme qui a présidé au dialogue et son issue. 

Le choix d’un texte de théâtre comme support d’analyse
 pallie la pauvreté des traces dialoguées de négociations. Mais une autre raison, plus engagée, y conduit : le pari de la sagesse spécifique du champ théâtral, dès qu’il est question des structures fondamentales de l’interaction humaine. Avec un tel projet, la réflexion part en quête des savoirs que recèlent la littérature et les arts de la dramaturgie, de la scène et du dialogue. La connaissance qui s’éclaire en entrant dans le détail des œuvres de fiction présente un caractère spécifique. Cette source de savoir peut entrer en rivalité avec d’autres sources : soit en contribuant, par sa clarté propre, à enrichir, complexifier ou étendre certaines théories ; soit en contestant la primeur de certaines conceptions ; soit en les rendant soudain pâles, par comparaison ; soit en offrant, plus radicalement, des vues alternatives ou complémentaires. La question des rapports de force entre formes culturelles et disciplines se trouve alors posée, ainsi que celle des lignes de partage susceptibles d’évoluer. Pourquoi les œuvres littéraires et théâtrales ne constituent-elles pas un pilier dans les recherches et les études en sociologie, gestion, communication et sciences de l’ingénieur ? La socio-psychologie a élevé Douze hommes en colère au rang de film culte des programmes d’études supérieures dans cette discipline
 : mais l’appel généralisé à un film d’exception ne rachète pas l’oubli de tous les autres.

Dans un numéro précédent de Communication & langages, je me suis penché sur la pièce de théâtre de Marivaux, La mère confidente
. Il s’agissait pour moi de montrer que la négociation qui se déroule dans La mère confidente ne le cède en rien à ce que les théories modernes de la négociation prévoient. Dans le présent article, je tenterai d’aller plus loin et de montrer que la lecture minutieuse du texte de théâtre amène à formuler quelques corollaires aux théories de la négociation, dans la direction, annoncée en préambule, d’un rôle étendu de l’imagination, au-delà des phases proprement « créatives ». 

L’imagination fabrique du nouveau avec du donné.

La faculté d’imagination débordant l’exercice de créativité repose sur une notion positive et étoffée d’imagination. Avant d’entamer la lecture du texte de théâtre qui permettra de déplier les multiples situations d’activité imaginative au cours d’une négociation, quelques indices peuvent être livrés de la conception sous-jacente de l’imagination.   

« Développer l’imagination », dit Stanislavsky aux acteurs qu’il dirige, consiste à « apprendre à préparer ces images intérieures qui seront la base de vos rôles »
. Ces « images intérieures » ont trait à des actions concrètes, des objets, des événements, des mots, des rythmes ; elles sont à la fois créées et observables. Ni élucubrations ni fantaisies, elles s’attachent au réel auquel elles se référent en tant que possibilités : « L’imagination crée des choses qui peuvent exister ou arriver, tandis que la fantaisie invente des choses qui n’existent pas, n’ont jamais existé et n’existeront jamais», écrit Stanislavsky
. 

L’imagination qui se rapporte au possible du réel est aussi celle qui intéresse le plus Goethe et Eckermann : « une imagination qui n’abandonne pas le terrain de la réalité et qui procède avec l’étalon du réel et du connu, dans ses démarches, pour entrevoir et pressentir des choses inconnues »
 précise Goethe qui, dans ce passage, vante l’œuvre d’un naturaliste de son époque. L’argument est repris à la lecture d’une élégie :

« “La représentation est si vrai, dis-je (c’est Ekermann qui parle(, qu’on dirait que vous avez travaillé sur quelque chose de réellement vécu.”

– Je suis enchanté, dit Goethe, que cela vous semble ainsi. Rares sont ceux qui ont l’imagination et le goût du réel. »

Aussi bien pour Stanislavsky que pour Goethe, l’imagination se signale par la formation d’images qui entretiennent une relation avec ce qui existe ou pourrait exister. Cette puissance de l’imagination est tournée vers l’action (préparer une performance, dérouler un programme de recherche, toucher un lecteur) et le pressentiment d’une  connaissance (nourrir un rôle par des éléments contextuels concrets, entrevoir une découverte, saisir la vie d’un personnage). Elle confectionne du nouveau avec du donné. Lors d’une prise de décision, en vue d’une action, se demander Étant donnée la situation, que faire ? revient à faire œuvre d’imagination : concevoir du nouveau – une action possible, à venir, encore non avérée –, à partir d’un donné – la situation telle qu’elle est perçue. 

Le cognitiviste M. Turner abonde dans cette direction. Sans avoir à entrer dans le raffinement de la théorie des champs mentaux dont il s’inspire
, je relève juste quelques soubassements de son approche qui n’entrent pas en contradiction avec les conceptions de Stanislavsky et de Goethe. Pour M. Turner, la faculté d’imagination guide les opérations mentales courantes, « dans la cognition humaine ordinaire et même, comme Georges Perec le dit, la cognition humaine infraordinaire »
. L’imagination y est décrite comme « l’aptitude à innover » ou encore « l’aptitude à créer de nouveaux concepts, de nouveaux modèles mentaux »
. M. Turner distingue aussitôt soigneusement ce qui est de l’ordre du « schéma mental » et ce qui relève du « sens » accordé au schéma. Dans cette polarité énoncée, l’imagination penche du côté du sens : « C’est l’imagination qui fournit le sens en réponse au modèle ou à l’expression formels»
. Il n’est donc de sens donné au visible qu’investi de l’opération d’imagination. Enfin, l’imagination crée avec de l’existant, par fusion ou mélange (« blend » en anglais) de champs mentaux donnés. Cette activité mentale fondamentale, soutient M. Turner, « est l’origine de notre aptitude à inventer du sens »
, et notamment de l’usage métaphorique du langage
. 

Contradictions cognitives.

S’il est vrai que la représentation théâtrale a, de tout temps et en tout lieu, éveillé chez le spectateur de profondes « contradictions cognitives »
, c’est-à-dire des sentiments ambigus, à la fois de réalité et de fiction, alors la pièce dont je vais analyser certaines séquences de dialogue, Le souper de Jean-Claude Brisville, ne devrait pas manquer de nous troubler.

Le souper met en scène la rencontre d’un certain « Talleyrand » et d’un certain « Fouché » dans la nuit du 6 au 7 juillet 1815. La situation de départ, telle que nous la restitue la pièce de théâtre, est la suivante : nous sommes le 6 juillet 1815,  trois semaines après Waterloo
, la France est dirigée par un Gouvernement provisoire dont Fouché est le président
, Paris est occupé
, les deux hommes viennent de se rencontrer chez Wellington qui commande l'armée d'occupation. Brisville imagine leur dialogue, en tête à tête, un peu avant minuit, chez Talleyrand, dans le « salon de l'Aigle »
, où ils vont souper.

Je n’adresserai pas la question du réalisme historique de la pièce. L’historien, Jean Tulard, nous dit de l’œuvre de Brisville qu’elle est « un régal »
. Mon point de vue consiste à explorer un autre lieu de troublante fidélité au réel : Le souper nous offre un grand moment de négociation. Brisville écrit en marge de son texte : « J ‘ai voulu les saisir (Talleyrand et Fouché( à l’heure où la conjoncture politique les contraint à la négociation ». 

L’indécidable fidélité/infidélité du texte théâtral n’implique pas de rester vague sur l’objet de la manifeste ressemblance d’une part, évidente trahison d’autre part. Le point précis d’application du paradoxe de similarité et de différence, dans le cadre de ma problématique, se rapporte à la forme du dialogue.

D’une part, la richesse que j’essaye de cerner dans le texte de Brisville touche à la représentation du processus dialogué de négociation, et passe par une analyse interne des interactions telles que la pièce les déplie devant nous. Ici, comme pour l’école systémiste, « notre unité d’analyse sera plutôt ce qui se passe entre (les personnages(, les séquences de leur interaction »
. Je m’attache à ce lieu où le dialogue de théâtre semble fonctionner selon les mêmes règles et régularités que le dialogue réel, dans le pli de l’interaction. J’y cherche ce surcroît d’intelligence du phénomène de la négociation que procure la représentation de chaînes complètes d’interactions, c’est-à-dire d’un dialogue, restitué sous forme de dialogue – mis en chair et en parole lorsque le texte est porté par des acteurs. Le surcroît d’intelligence s’entend par comparaison avec le récit après-coup, construit par les protagonistes ou les témoins, qui nous parvient parfois pour les négociations qui se sont tenues réellement. La question de la fidélité au réel s’en trouve déplacée : le plan du contenu des échanges (ont-ils parlé de leur enfance ? etc.) appelle chez le spectateur une suspension de l’incrédulité; en revanche, le plan de la structure du dialogue, du pas à pas des paroles échangées, du « système de communication », étonne par sa parenté avec les négociations réelles. Le sentiment domine que « c’est la liberté artistique qui fixe les limites des données présentées dans la pièce, ce qui n’empêche pas que la pièce puisse être plus réelle que la réalité »
.

D’autre part, est-ce vraiment en ces termes de surcroît de réalité qu’il convient de défendre le projet ? La remarque n’est-elle pas évidemment défensive ? Ne vise-t-elle pas à répondre par avance à l’objection que le théâtre n’est pas la réalité, qu’il accouche d’une fiction ? L’objection est pertinente que je n’écris pas un article sur l’imagination en négociation, mais bien plutôt un article sur la négociation en imagination, la négociation imaginaire, imaginée par un auteur, de deux personnages historiques. 

Si je crois sérieusement aux deux termes de ce paradoxe, alors j’avance en pleine « contradiction cognitive ». Discussion dont il serait illusoire de s’abstraire, puisqu’elle hante l’histoire de la représentation comme le montre Jack Goody, et qui légitime, quoique dans l’équivoque, de demander maintenant : comment se déroule la négociation entre Talleyrand et Fouché, selon Brisville ?

Goûter et négocier.

L'auteur nous livre d'abord de beaux moments sur la parade de l'entrée en négociation. L'apéritif offert par Talleyrand à Fouché – champagne et foie gras – puis le souper, – asperges, artichauts etc. – outre son caractère “ethnique”, présente un intérêt symbolique. Une certaine texture précieuse, posée sur la table, est partagée, goûtée par chacun, ingérée, et donc acclimatée au corps propre de chacun des deux convives. Un rituel d'accompagnement – l’art de la table – assure le lien. Il établit la cohésion formelle d'une opération, goûter, qui, elle, reste éminemment subjective, impartageable. 

La négociation, en son départ, est-elle autre chose? 

Une situation, commune aux protagonistes, résultant d'un ensemble d'événements, donnés de l'extérieur – le roi fraîchement débarqué à Saint-Denis, mais aussi Waterloo, l'armée d'occupation, Wellington – cette situation est goûtée différemment par les partis en présence, agrégée à leurs intérêts propres, substantiellement modifiée par les vues et les plans des uns et des autres autour de la table. Le rituel d’accompagnement – l’art de la diplomatie – assure le lien. Il pose les conditions préliminaires indispensables au dialogue. Il est formel. Il ne préjuge pas de la gustation unique de chacun. Il organise la forme de l'échange, le processus de discussion, en laissant toute sa place à l'appréciation subjective, insubstituable, de la saveur des événements. 

Dans son analyse des dialogues de Tchouang-Tseu
, Jean François Billeter souligne l’importance de ces moments d’avant l’entrée en dialogue. Chez Tchouang-Tseu, ils se traduisent par une posture, une respiration, un regard vers le ciel
. Pour Jean François Billeter, ce « moment de l’arrêt », cette « pratique du calme »
 fait, dès avant toute prise de parole, un « spectateur »
 de celui qui, ensuite, va s’engager dans le dialogue. Le spectacle qui s’ouvre à lui est celui de ses propres « visions », c’est-à-dire des images conçues intérieurement : « Nous découvrons alors le pouvoir que possède le corps propre de produire des images. Nous découvrons l’imagination. »

Chez Brisville, et dans une perspective anthropologique plus large, il y a dans la dégustation, en plus du plaisir de la table, une fonction de relâchement : on arrête, un temps, de disputer, de coller aux idées et intérêts préoccupants, de manifester des volontés, de se soucier. Le déjeuner ou le dîner a le même effet que le « regard perdu » de Tchouang-Tseu. La mise en scène du Souper offre de tels « regards perdus » associés à des bouchées, dont il ne faudrait pas sous-estimer la portée méditative. Le passage des plats, ainsi que les temps de dégustation fine, marquent des transitions de fond : une idée nouvelle est lancée, un changement s’opère dans la manière d’aborder le problème, la discussion repart sur de nouvelles bases. N’y voir qu’une ponctuation proprement dramaturgique serait de courte vue. L’interprétation de Billeter, selon laquelle il ne va pas dans le moment d’arrêt que d’une détente du corps, d’un défoulement ou d’une délectation, mais aussi d’une propédeutique de l’imagination, m’intéresse ici. La dégustation en tant que préparation physique et mentale à l’activité imaginative, à l’avancée imaginative dans le traitement de la situation, éclaire le contexte de ce « souper » si central qu’il donne le titre et le seul décor de la pièce. La production d’idées neuves, de solutions créatives et de visions (ici politiques), dans une situation sans issue au premier abord, éclôt dans un mouvement initial de suspension, de recul, de calme.

Négocier le contrat de communication. 
Le rituel de l'entrée en négociation passe par une série de vérifications, menées à demi-mots, par Talleyrand et Fouché. Ils sont « gens à se parler »
. Sans ce préalable éthique, minimal, pas de négociation. Puis ils constatent qu'ils ont parti lié, que leur destin politique dépend l'un de l'autre. D'où l'intérêt commun à discuter.

Fouché : « Plus les temps sont troublés et plus l'amitié est précieuse »
. 

Cependant, ni le préalable éthique ni l’interdépendance n’entraînent la levée des menées stratégiques. Brisville ne conçoit pas que ses protagonistes, dans cette phase apéritive, abordent frontalement leurs intérêts conflictuels. La tension transparaît dans le comportement plutôt que dans les paroles: dans les mises en scène, Fouché laisse à Talleyrand le soin de vider sa flûte de champagne le premier, par crainte de quelque substance inamicale ; Talleyrand, quant à lui, comprenant que ses valets sont à la solde de Fouché, dit en détaillant son partenaire: « Il y a en vous quelque chose... d'hivernal »
. 

Le processus de la discussion à venir est mis à la discussion. Les deux protagonistes explicitent et valident le cadre de la négociation. Talleyrand évoque le but – « décider du cours des choses ». Le résultat précis que doit produire la rencontre des deux hommes est donné, à nouveau par Talleyrand: ils ont « deux heures pour trouver un régime à la France »
. Les règles de l'échange sont précisées: il s'agit de « nous entretenir à coeur ouvert »
, dit Fouché, « ironique » précise la didascalie.

Dès les répliques inaugurales, les partenaires de la négociation contractualisent en les co-construisant les données de l’échange à venir. Ils négocient le « contrat de communication »
 de leur négociation. Ils s’emploient à « contractualiser le processus »
. Ils négocient sur la forme et sur le fond en concomitance: « Il y a en fait deux “négociations” qui se déroulent. L’une est la négociation sur la substance : les termes et les conditions de l’accord, au centime près. La seconde est la négociation sur les règles du jeu »
.   

Les protagonistes de la négociation commencent par construire leur relation sur le plan métacommunicationnel, complémentaire des données avec lesquelles ils sont entrés pour négocier (leurs buts et peurs, le contexte des événements…). Ils sont déjà en train de faire émerger du nouveau avec du donné. Ils se projettent dans l’advenir de leur discussion. Le décentrement sur la situation de communication qui reste à honorer (nous n’en sommes qu’à l’entame de la discussion) exige d’eux un effort d’imagination. Ils se font une promesse croisée, sans autre assurance que cette négociation sur la négociation qui repose elle-même sur des mots échangés. Or, le propre de la promesse est d’être entièrement encore à effectuer, à tenir ou ne pas tenir. Elle est un pur acte de parole, encore une fiction au sens de ce qui pourrait exister, mais n’existe pas encore : une non présence.  

L’appel devenu courant à Austin
 pour décrire les actes de parole, en plaçant la parole sur le registre de l’action, peut voiler cette dimension de vulnérabilité de la promesse dite. Acte certes, mais de parole, et à ce titre, justement, vide de toute réalisation du contenu même de la promesse ou du contrat. L’acte d’imagination, inscrit dans la matérialité d’une parole, implique les acteurs s’impliquant eux-mêmes par cet acte, à la hauteur de leur engagement, en attente de vérification : c’est pourquoi le terme de « contrat de communication » – qui fige dans l’idée d’un « contrat » le résultat de la négociation sur la négociation – peut être avantageusement amendé par la notion d’ « implication de communication »
. Celle-ci est plus à même de rendre compte du fait que la règle du parler à cœur ouvert, négociée par Talleyrand et Fouché, peine à s’affermir dans un « contrat » ; au contraire, elle est fragilisée par l’ironie qui la double. Fouché ironisant sur la promesse de franchise n’est pas loin de dénoncer l’implication de communication qu’il énonce lui-même. La signature ironique d’un contrat est plus difficile à concevoir. 

L’ironie, ou la pseudologie en négociation.

Je reviens sur l’injonction de « nous entretenir à coeur ouvert »
 (Fouché) et sur la didascalie qui en précise le ton (« ironique »). Dans La mère confidente de Marivaux, la mère a la même formule que Fouché: « Parle-moi à coeur ouvert », dit-elle à sa fille
. Dans la pièce de Marivaux, comme dans celle de Brisville, les négociateurs vont, peu ou prou, suivre cette consigne: ils disent ce que leur coeur veut, au risque de déplaire à l'autre, et, par cette franchise, rendent possible la négociation. Il est facile de trouver des échos de cette prescription de franchise dans les théories modernes de la négociation
. En dévoilant leurs intérêts, les négociateurs se donnent une chance de dépasser les luttes positionnelles. Mais alors, pourquoi l'ironie? Brisville aborde, avec cette didascalie, un élément profond de la négociation, qui est le jeu. Il y a une part de jeu, de prise de rôle, à se dévoiler avec franchise, à mettre son coeur à nu, face à celui dont nous craignons en parallèle qu'il puisse verser du poison dans notre flûte – ou, sans aller jusqu'à cette extrémité, qu'il puisse tirer bénéfice de notre franchise à des fins égoïstes et compétitives.  

La franchise est méthodologique. Dans le dialogue de Brisville, elle se manie avec une distance ironique – de soi à soi, et de soi à l’autre – qui initie les protagonistes à la prise de rôle, adjuvante de la négociation. Ils se mettent en condition de « parler à cœur ouvert », alors même que les appétits stratégiques s’avivent. L’effort préliminaire est d’imagination : parlons comme parlent des amis. Que le cœur y soit ou pas importe peu : cette fiction active le fil de la négociation, par une double plongée imaginative, l’une tendue vers le futur, promesse, ouverte à toute possibilité de concrétisation, y compris le reniement ; l’autre vers la profondeur, le sens caché, discret, implicite, qui dit différemment de ce qui est dit, par l’ironie. 

Dans La mère confidente, de Marivaux, nulle ironie n’accompagne la proposition de jouer à la confidence. Cependant, il s’agit bien, là aussi, d’une adoption de rôle, imaginée, proposée, adoptée, – essentielle au démarrage de la négociation ; celle-ci progressant, la mère se départira de ce rôle de mère amie et confidente de sa fille, pour reprendre, par éclipse, la posture de mère autocratique
. 

L’affinité entre l’art de la négociation et le va et vient de rôles imaginés, joués par les négociateurs, Jankélévitch l’effleure dans son livre L’ironie, quand il écrit : « On devient un ironiste (…( par la “diplomatie” »
. L’ironie, pour Jankélévitch, « pourrait s’appeler, au sens propre du mot, une allégorie, ou mieux une pseudologie, car elle pense une chose et, à sa manière, en dit une autre »
. Elle se distingue du mensonge. Elle dit à la fois « autre » et « vrai », « ici » et « là ». La prise de rôle ébranle la fixité de toute position initiale. Elle y introduit le déroutement de soi, par la potentialité de la parole, de l’altérité. C’est ce pli, ce pas de côté, ce décalage, qui donne l’élan à la négociation comme à la diplomatie. Mais la prise de rôle n’oblige pas à un contenu substantialisé – sinon une fixité remplacerait une fixité – , car le jeu est réversible : « Le jeu, ironique en cela, ne laisse jamais vivre bien longtemps sa propre illusion »
.

Avant même d'entrer dans la substance à négocier, par cet entraînement à la « pseudologie ironique », les négociateurs inclinent à la friabilité de leurs propres positions. Le clin d’œil ironique, portant sur une expérience partagée, esquisse ce que N. Auray, dans un autre contexte, appelle une « bifurcation amicale »
.

Élargir le champ des possibles.

Après la contractualisation des buts et de la méthode, Talleyrand et Fouché convergent sur un sujet facile : le peuple – qui n’aime ni l’un ni l’autre.

Fouché : « le peuple parisien (…) nous déteste et n'attend pourtant son salut... » 

Talleyrand : « ... que de nous. Nous sommes bien d'accord monsieur Fouché. Si vous voulez bien, nous partirons de là. »
 

Cependant, le premier désaccord ne tarde pas.

Talleyrand: « Waterloo. Les lis s'y sont refait une santé. »

Fouché: « Je ne suis pas de votre avis. »

Suit une phase d'examen des différentes solutions possibles. Deux prétendants – l'Aiglon et Louis-Philippe d'Orléans – sont vite écartés
. Talleyrand brosse sa solution: Restauration, Talleyrand président du conseil, Fouché ministre de la police
. Fouché a une autre préférence: « une république assagie », Fouché chef du gouvernement, Talleyrand ministre des relations extérieures
. Plus loin sont évoquées les alternatives à la négociation : pour Fouché, la République sans Talleyrand, voire la Restauration sans Talleyrand
, et pour Talleyrand, Fouché et ses partisans balayés par les Alliés. 

Au strict niveau des positions, il n'y pas compatibilité. L’exploration des hypothèses, le tour des points de vue sur l’avenir, la formulation des possibles correspondent à la phase proprement « créative » des théories de la négociation. Le but est d’« imaginer un grand éventail de solutions avant de prendre une décision »
, solutions à l’intérieur de la négociation ou en-dehors. Ainsi, prendre conscience des meilleures alternatives à une solution négociée
, et les travailler explicitement en discussion, comme Brisville l’illustre dans sa pièce, n'est pas qu’une manière de décrire ce qui est en train de se passer comme on dirait de la voiture qui passe dans la rue qu’elle est rouge. C'est agir sur le processus même de la négociation. C’est changer de fond en comble ce qui est en train de se dérouler. 

Le théâtre de Brisville nous livre les traces de la discussion des intérêts qui a pu conduire au résultat historique que nous connaissons. Ce processus est émaillé de menées stratégiques (attaques, manipulations), d'art (art de la conversation, de la table, de la musique), de frottement des corps (par la voix), de proximité affective (par les confidences
, par la complicité
), d'évaluation subjective des risques, d'effets de réputation (cf. l’ « identité » brouillée de Fouché, entre « le conventionnel Joseph Fouché et le tout récent duc d’Otrante »
). La confrontation des valeurs et intérêts – ceux qui les séparent
, ceux qui les unissent
 – conduit à de brusques retours du refoulé, de l'oublié, du censuré, du secret. 

Le dilemme vécu du négociateur.

Nous vérifions dans Le souper, le rôle éminent que joue, dans les phases cruciales du dialogue, le vécu, par chaque négociateur, du dilemme du négociateur. Nous en avons déjà aperçu la structure, dès l’implication de communication posant le cadre de la négociation, avec la double contrainte – se parler à cœur ouvert, tout en sachant que les intérêts en conflit ne s’éteignent pas avec la parole. Nous avons vu qu’ouvrir son cœur est un rôle qui ne s’endosse pas sans un sentiment de risque. 

En termes généraux, le dilemme du négociateur se formule comme un choix difficile. Deux négociateurs – A et B – sont chacun placés devant une alternative.

Pour A : 

soit A se représente la négociation selon la relation A gagnant sur B (B perdant au profit de A) ; dans ce cas, la stratégie de A est appelée « distributive » (du type distribution de parts d’un gâteau où ce que l’un a en plus, l’autre l’a en moins), ou encore de « revendication de valeur » (A revendique pour lui la valeur supposée disponible) ;

 

soit A cherche les gains mutuels et se représente la négociation selon la relation A et B gagnants tous les deux ; dans ce cas, la stratégie de A est dite « intégrative » (intégration des intérêts de tous), ou encore de « création de valeur » (l’augmentation de la valeur disponible à partager permet de mieux satisfaire les intérêts de tous autour de la table).

   

De même pour B. 

D’où quatre possibilités logiques
 :

	                                         A   

              B
	A se représente l’interaction selon la relation G/G 

(A gagnant / B gagnant) 
	A se représente l’interaction selon la relation G/P 

(A gagnant / B perdant)

	B se représente l’interaction selon la relation G/G 

(B gagnant / A gagnant)
	Gains mutuels. A et B gagnent. 

Résultat :

BON pour les deux.
	A gagne beaucoup sur B. 

Résultat : EXTRAORDINAIRE pour A, TERRIBLE pour B.

	B se représente l’interaction selon la relation G/P 

(B gagnant / A perdant)
	B gagne beaucoup sur A. 

Résultat : EXTRAORDINAIRE pour B, TERRIBLE pour A.
	A et B perdent, ou gagnent petit. 

Résultat :

MAUVAIS ou MÉDIOCRE pour les deux.


L’intérêt de cette matrice est de réduire à sa plus simple expression la situation vécue du négociateur pour qui il n’est pas de stratégie optimale à coup sûr, décidable a priori. Aucune rationalité ne permet de dicter par avance, coulée dans la certitude, la meilleure stratégie. Quelle que soit la colonne ou la ligne, il y a dilemme : un plutôt bon résultat et un plutôt mauvais se présentent en possibilité. Le résultat final dépend de la libre décision stratégique de l’autre. Autrement dit, A qui choisit une stratégie de revendication de valeur (seconde colonne) prend le risque, si B est aussi dans une stratégie de revendication de valeur (seconde ligne), de plomber le système vers un résultat médiocre-médiocre ou perdant-perdant. Mais A qui choisit une stratégie intégrative, de création de valeur (première colonne) n’a pas plus d’assurance : le risque est alors que B profite de sa confiance dans la relation pour revendiquer un maximum de valeur à son seul profit (seconde ligne). 

Un exemple simple de ce dilemme est le négociateur qui envisage de lâcher un avantage en prenant le risque que l’autre négociateur en profite pour lui faire perdre encore plus (pousser encore plus loin son avantage), mais en espérant que ce geste débouche sur un nouvel accord possible, équilibré, avantageux pour les deux. 

« Au cœur de la négociation, il y a toujours nécessairement tension entre les gestes coopératifs destinés à créer ensemble de la valeur et les manœuvres compétitives accomplies pour obtenir un avantage individuel. Cette tension détermine presque tous les choix tactiques et stratégiques. Les analystes doivent la voir en face, les négociateurs doivent la gérer. Ni le déni ni le malaise qu’elle crée ne la feront disparaître »
.

Du point de vue du thème de cet article, le dilemme du négociateur appelle plusieurs remarques.

D’abord, l’absence de bonne stratégie décidable a priori a pour corollaire qu’il ne reste aux négociateurs que l’interaction verbale pour évaluer, humer, tester la stratégie de l’autre, et pour, en fonction de cette perception, organiser l’examen des différents points d’accord ou de désaccord, adapter les tactiques, aménager les stratégies. Ce qui veut dire que seul l’échange langagier (avec toutes ses imperfections, médiations problématiques, « où la paronymie n’est pas l’exception mais bien la règle, cela même qui rend notre langage tortueux, indirect et ambigu »
) est susceptible de fournir l’explication du dessin de l’accord final : un dialogue différent aboutirait à un accord final différent.

Ensuite, le dilemme n’apparaît qu’à celui qui fait un effort d’imagination. Le négociateur imagine les différentes réactions, stratégies, pensées et anticipations possibles du négociateur qu’il a en face. Il envisage l’autre dans son irréductible liberté. Il se raconte des histoires sur le coup suivant que peut jouer le partenaire, dans le cours de la négociation et après la négociation. Il invente les coups de l’autre. Il se met à la place de l’autre en situation d’inventer ses propres coups. Pour être plus précis encore, l’effort d’imagination porte sur la relation de A à B. Chaque négociateur se demande : dans quel type de relation suis-je avec l’autre ? sommes-nous dans une représentation de l’interaction de type gagnant-gagnant ? gagnant-perdant ? C’est la représentation de la relation qui est décisive. 

La représentation de la relation par chaque protagoniste pourrait s’interpréter comme une intégration imaginative au sens de M. Turner
. En poussant cette hypothèse plus loin, je suggère que les négociateurs se forgent des images de leur écart comme de leur accord. Ces images elles-mêmes – de l’accord et de l’écart – se construisent dans l’espace imaginé de « l’intégration à double entrée », par « mélange ». A imagine l’accord de A et B : pour lui l’accord (ou l’écart) est cette zone possible imaginée où les représentations que A se fait de sa position et de celle de son interlocuteur (B) se confrontent, d’où il découle une notion sur la relation : d’accord (ou d’écart). De même, B imagine l’accord (ou l’écart) de A et de B… Jusqu’au « blend » final qui n’est autre que le texte commun ou accord ultime accrédité par les parties quand la négociation aboutit. L’important ici est de concevoir la faculté d’imagination comme impliquée constamment et activement dans le processus de négociation.

Enfin, même si, sur de longues séries, nous disent les théoriciens du jeu, une rationalité se dessine, dans le sens du donnant-donnant
, il reste que le vécu psychologique du dilemme, actif à chaque étape du jeu, se vit, dans le cas de négociations autorisant la discussion, dans l’épaisseur de la parole échangée. La toile de fond du dialogue est toujours « la tension entre gestes coopératifs et manœuvres compétitives » (Lax et Sébénius, op. cit.). Le risque habite la négociation, et avec le risque la hantise, pour le négociateur, de ce qui est supposé, autant, sinon plus, que de ce qui est su. 
Les effets du dilemme sur la négociation.

Qu’en est-il des effets du dilemme sur la conversation entre Talleyrand et Fouché ? 

Fouché, incontournable pour faire entrer pacifiquement le roi dans Paris
, teste le pouvoir effectif que l’autre parti lui reconnaît
. Mais pour combien de temps en dispose-t-il ? 

Talleyrand : « Alors faites en sorte que le roi revienne aux Tuileries. »

Fouché (ton de colère contenue) : « Faites en sorte, monsieur Fouché… Faites en sorte que Paris soit paisible… Faites en sorte que le roi rentre tranquillement dans sa ville… Faites en sorte que je préside son conseil… (Pivotant sur lui-même et braquant tout à coup un doigt vers Talleyrand.) Je le peux. Mais Louis de retour et sa peur oubliée, quel sera mon emploi ? » 

Fouché attaque ici explicitement la représentation que Talleyrand se forge de leur relation. Il s’en prend avec insistance au « faites en sorte » impératif de Talleyrand. Puis il exprime son sentiment d’être écartelé. Il est confronté au dilemme suivant : s’il se montre coopératif dans un premier temps, il se vulnérabilise, et craint que dans un deuxième temps, cette vulnérabilité consentie se retourne contre lui. Le parti de la Restauration, une fois l'avantage acquis, pourrait cesser de coopérer, et se débarrasser de lui.

Fouché (s’échauffant peu à peu) : « J’ai peut-être beaucoup d’imagination, mais je vous vois très bien d’ici deux ou trois mois me (…) délivrant un mandat pour visiter les bergeries dans les provinces du Midi. »

D'où le problème de la garantie, autour duquel la suite de la négociation va tourner.

Le vif dilemme ressenti par Fouché repose sur un emballement de l’imagination («J’ai peut-être beaucoup d’imagination »). Imagination en prise avec la réalité, éventuellement bonne conseillère : deux mois plus tard, le roi contraindra Fouché à l’exil
. Mais ce n’est pas le sujet de la pièce, où le futur « réel » de Fouché n’est pas d’actualité.

Le dilemme du négociateur, vécu par Talleyrand, est plus implicite. Il se devine dans la phase finale. L'accord tout proche, ou même accepté, peut, à tout moment, voler en éclat. Les négociateurs connaissent ce sentiment : la discussion est close, ou proche de l’être, mais le doute reste entier, l'épreuve de la réalité pouvant apporter, de manière imprévisible, tout et son contraire. Pourquoi dilemme ? Parce que l'accord conclu contribue à vulnérabiliser. Il est un moment – un passage – au cours duquel la trahison est possible et où le fait d'avoir négocié rend la défection douloureuse affectivement, et coûteuse ; des informations ont pu être données pour conforter l'accord ou la confiance, qui peuvent se retourner, en cas de trahison, contre une des parties. Fouché, une fois l'accord en vue, ne lâche pas, hésite (« Je réfléchis »
), réexamine le contexte (« la pluie est contre-révolutionnaire »
 dit-il, comme pour se convaincre que, oui, il faut sceller l'accord). Il reprend l'attaque
, jusqu’après la réplique qui marque son consentement :

Fouché : « En ce cas, je viendrai. »

L’accord porte sur le fait d’accompagner Talleyrand chez le roi, ce qui n’empêche pas Fouché, aussitôt après, de « cuisiner »
 Talleyrand. 

Face à l’incontrôlable Fouché, le dilemme ressenti par Talleyrand – fait-il confiance ou pas ? – se devine à des signes : son impatience
, sa peur
, son insistance à rappeler à Fouché les termes de leur accord (« N’oubliez pas. »
) 

Le vécu de ces dilemmes est ce qui rend la conclusion de la négociation si âpre, incertaine, à rebonds. Avec la compréhension intérieure de cet indécidable, de ce pari obligé qui colle à la fonction de négociateur, tout un pan du dialogue s’éclaire qui autrement verserait dans l’anecdotique ou serait interprété, à tort selon moi, comme une simple ficelle de genre (l’art consommé des fausses sorties que prodigue le théâtre). 

Le dilemme, comme l’ironie, pose un écart de soi à soi. Le sentiment d’être écartelé entre deux choix où les effets d’imagination pèsent autant que les calculs intéressés introduit des fissures, du jeu, de l’espace de jeu, dans les jetées positionnelles. La stratégie « à coup sûr » sapée par l’imagination lucide ne peut faire l’économie du colloque.

L’égalité dans le dialogue.

L’atténuation des effets du dilemme passe, dans Le souper, par une certaine égalisation du rapport des forces entre les protagonistes. Ce thème est récurrent dans la pièce. 

Talleyrand : « Je vous l’avais bien dit que nous arriverions à un accord. »

Fouché : « Mais j’en étais persuadé. Et à égalité de forces ! »
 

L’historien et le moraliste rappelleraient à juste titre que cette égalité est celle du sang versé, chacun pour leur compte, par les deux hauts personnages, Fouché dans ses multiples emplois de révolutionnaire, et Talleyrand dans le complot contre le duc d’Enghien. Je l’indique ici pour mieux souligner ma différence de point de vue. Dans la dynamique de la négociation que j’essaye de dégager, il n’est pas déterminant de savoir que les deux hommes asseoient leur accord sur une complicité de criminels politiques (cf. « le vice appuyé au bras du crime » de Chateaubriand
). L’équilibre du rapport pourrait se forger sur de tout autres contenus. Il demeurerait ce mouvement d’égalisation dans la forme du dialogue. Égalité dans un sens qui ne saurait être objectif, comme si on pesait des poids de chaque côté de la balance. Ainsi la parité même pourrait se révéler insupportable à l’un des négociateurs, comme à l’un des deux Wilson de la nouvelle d’Edgard Poe
. L’égalité elle-même est indicée d’imaginaire ; elle est telle que chaque protagoniste, par son désir et son pouvoir de manifestation, se la représente. 

Les notions classiques en théorie de la négociation, comme le pouvoir relatif, ou l’interdépendance des acteurs, loin d’être seulement des données de départ, extérieures, objectivables, sont construites par le heurt des paroles échangées. Elles bougent avec la perception mouvante des négociateurs et avec ce que le dialogue apporte d’inédit au système de relation entre les personnes. « Duc, nos liens se resserrent»
, constate Talleyrand. Cette décomposition recomposition – par le dialogue – de l’interdépendance perçue, agit en retour sur la possibilité de l’accord
 et le cours du dialogue. 

Il n’est pas jusqu’à la question « qui mène la négociation ? » qui ne finisse par être entourée d’un halo de fictivité. Talleyrand prend l’initiative de la rencontre, il est celui qui contribue le plus à la contractualisation du processus de négociation, sa solution est finalement retenue : Talleyrand est « meneur ». Mais, dans le détail des interactions, si la négociation réussit, c’est bien qu’à chaque réplique, à nouveaux frais, et avec tous les risques qui vont avec, les deux interlocuteurs osent l’initiative de s’adapter l’un à l’autre. En négociation, on réussit à deux, ou on rate à deux. Inscrite dans la forme du dialogue, cette sagesse de la négociation – et peut-être de toute communication – éclate dans Le souper. 

La construction dialogique de la solution est à ce prix qu’il est simultanément vrai que, d’une part, une joute a bien lieu qui désigne des pertes et des gains, des dominations et des soumissions, des victoires et des deuils, et que, d’autre part, l’égalité doit s’instaurer pour ne pas éteindre l’interaction. 

Conclusion : l’imagination entre de plein droit dans les négociations réelles.

La mise en dialogue de la rencontre de Talleyrand et Fouché restitue à leur milieu de vie, celui de l’interaction, les concepts-clés de la négociation: le préalable éthique ; la contractualisation du processus ; les dimensions distributive et intégrative ; l’examen des solutions possibles ; les alternatives à la négociation ; l’impact sur la discussion de l’interdépendance perçue par les protagonistes ; le dilemme du négociateur ; différents types de blocages et leur levée ; l’importance de l’environnement ; le poids de l’affectif, positif comme négatif ; la confrontation des pouvoirs, assurant le suspens dramatique et la tension émotionnelle. 

L’importance de l’imagination dans la conduite de la négociation est singulièrement mise en lumière par les enchaînements d’interactions. Si la situation de négociation se prête si bien à la forme imaginaire, au dialogue de fiction, c’est que l’imagination entre de plein droit dans les négociations réelles, sous divers aspects : 

l’appel à l’imagination est déjà l’enjeu profond de la situation dînatoire : l’arrêt, le calme accompagnant la dégustation préparent l’éclosion de visions nouvelles dans le traitement de la situation ;

l’implication de communication des deux protagonistes, négociée au début, repose sur l’anticipation imaginative des règles de l’échange, promesse dont le contenu reste en attente de réalisation ;

le rôle de la franchise (le « cœur ouvert ») agit comme une fiction active : active car produisant les conditions minimales de l’entrée en négociation, fiction car à prendre sans naïveté, avec la distance de l’ironie, en regardant en face les menées stratégiques ;

comme le prévoient les ouvrages sur la négociation, l’imagination est essentielle dans la phase créative d’exploration et d’invention des solutions possibles, dans et hors la négociation ;

avec le vécu du dilemme du négociateur, chaque protagoniste se construit une image de la relation avec l’autre, telle qu’à chaque instant celle-ci lui paraît engagée ;

la représentation de l’interdépendance, du pouvoir relatif, de l’ascendant sur la discussion est soumise à révision permanente ; elle se co-élabore par le heurt des paroles, ce qui revient à admettre que l’accouchement créatif de la situation n’est pas une option laissée aux discutants, mais leur advient dès qu’au dialogue ils se rallient.

Par l’imagination les négociations avancent – qu’elles réussissent ou ratent. Les histoires – réelles ou fictives – que se raconte le négociateur structurent la discussion et expliquent son résultat. L’imagination est la puissance qui, de part en part, à chaque moment du dialogue, active cette condition essentielle de toute négociation : la possibilité pour les positions et prétentions de départ de bouger, s’adapter, se modifier, s’acclimater à l’autre. Que ce soit pour concéder ou prendre un angle inattendu, ou pour se bloquer, les protagonistes de la négociation en appellent à leur imagination. Ils manipulent du nouveau avec du donné, que leur subjectivité engendre dans le cours de la discussion, et qui influe sur ce cours. Le crédit donné à l’imagination se joue des limites techniques. Dans cette mesure la négociation peut-elle être qualifiée de permanente.
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