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MANUEL DE


NÉGOCIATION COMPLEXE


Menace, ultimatum, mensonge, débordement émotionnel, bluff, manipulation, insultes, mauvaise foi, chantage... Dans un contexte de crise, de chômage et de pressions multiples, les négociations qu’elles soient commerciales, sociales, diplomatiques, économiques ou politiques se sont considérablement complexifiées.


Cet ouvrage apporte aux négociateurs des outils efficaces pour gérer la complexité sans la subir. Il fournit des techniques éprouvées pour préparer, conduire et clôturer efficacement les négociations difficiles et présente également les ressorts psychologiques essentiels à la résolution de conflit.


Le Manuel de négociation complexe est :




	Un outil ultra performant pour faire face à toutes les situations de négociation ;
 

	Le premier livre qui recense les facteurs de complexité et y apporte des réponses adaptées ;


	Un ouvrage vivant égrainé de nombreux exemples issus de situations réelles.







« Le Manuel de négociation complexe est une mine d’informations, de références, de pratiques opérationnelles pour faire de chaque lecteur un praticien efficient des négociations de demain. »


Laurent Combalbert,
Ancien négociateur au RAID, Fondateur et dirigeant du réseau Ulysceo
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	Diplômé de la Sorbonne et de King’s College, Marwan Mery a occupé différents postes liés à la négociation avant d’encadrer des équipes de négociateurs au sein de grands groupes internationaux. Aujourd’hui co-fondateur de l’Agence des Négociateurs (www.adn-nego.com) et dirigeant d’Egocia (www.egocia.com), il forme de nombreuses entreprises, grandes écoles en négociation complexe, lecture comportementale et détection du mensonge. Par ailleurs, il assiste cercles de jeux et casinos pour repérer les tricheurs professionnels.
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PRÉFACE



Que ce soit dans le monde des entreprises en particulier, ou dans l’environnement économique et géopolitique au sens large, le contexte des négociations s’est considérablement modifié depuis les dix dernières années : multiplication des parties prenantes en présence, prolifération des enjeux dissimulés, positions de plus en plus irrationnelles, utilisation de méthodes déloyales, recours aux pressions, restriction des délais, distorsion des processus de prise de décision, autant de facteurs qui brouillent les pistes et perturbent les approches traditionnelles de la négociation : nous sommes entrés dans une ère nouvelle, celle des négociations complexes.


Lorsque j’évoquais cette notion de négociation complexe au début des années 2000, lors de conférences ou de formations de négociateurs, les participants me regardaient d’un œil étonné, tant ils étaient persuadés pour la plupart que la négociation pouvait se résumer à un recueil de procédures et de bonnes recettes. La décennie passée m’a malheureusement donné raison, et il suffit pour s’en convaincre d’interroger n’importe quel négociateur en entreprise pour confirmer que ce métier n’a jamais été aussi complexe. C’est une bonne chose ! Ce contexte est en effet propice aux opportunités et aux « coups d’audace », et l’approche du métier de négociateur va considérablement se modifier dans les années à venir.




	La complexité est un terreau idéal pour les opportunités : ceux qui seront sensibilisés à ces changements de paradigmes, qui considéreront l’incertitude comme un avantage opérationnel auront toujours un temps d’avance. Il existe deux façons de gérer la complexité : se renfermer sur soi et attendre que cela passe. À ceux qui choisiront cette voie, je dis « bonne chance ». L’autre approche consiste à transformer les contraintes en opportunités, et à jouer à « l’avocat de l’ange », et à accepter que l’on ne peut pas tout maîtriser, pour se concentrer sur les cartes que l’on a en main et en tirer le meilleur profit.


	La négociation va se professionnaliser : le recours à des référentiels pragmatiques, la valorisation de l’expérience acquise, la capacité à intégrer les erreurs commises pour en faire des vecteurs de force seront des qualités primordiales pour ceux qui voudront sans cesse améliorer leurs compétences. Il existe des négociateurs professionnels, capables de résoudre la plupart des situations difficiles, et ceux-là seront demain les atouts des entreprises, tels des diplomates privés, conscients des enjeux de leurs missions.


	La négociation va être plus que jamais un facteur de création de valeur : en période de crise, les marges seront maintenues, voire accrues par les négociateurs. Dans un contexte où chacun est enclin à camper sur ses positions, à jouer les guerres de tranchées, les négociateurs seront les porteurs d’une « coopétition » favorables à toutes les parties prenantes.


	L’affirmation de l’humain au cœur du système : les techniques de négociation vont se tourner radicalement vers la psychologie et le facteur humain, l’analyse comportementale sera demain enseignée dans les écoles de commerce, les techniques d’écoute efficaces seront incontournables dans les cursus de managers. Dans un contexte de stress lancinant, l’acceptation des émotions et l’aptitude à les reconnaître et à les gérer seront incontournables et valorisées.





Dans un contexte aussi complexe et aussi favorable à l’émergence d’une professionnalisation du métier de négociateur, ma rencontre avec Marwan Mery a été une révélation. Comme tous bons professionnels, nous nous sommes rencontrés pour parler... de négociation. J’ai immédiatement senti en Marwan le praticien aguerri, curieux de savoirs, avide de pratiques, toujours attentif aux détails qui font la différence. J’ai ensuite été bluffé par sa connaissance de l’humain et sa maîtrise naturelle des facteurs psychologiques de la relation et de l’influence. J’ai également pu apprécier l’immense qualité de sa relation, son amour des autres, sans lequel un négociateur ne peut pas exercer durablement son métier. J’ai enfin été conquis par son envie de transmettre, de partager son savoir sans réserve, par son écoute des expériences des autres.


Je pensais avoir lu tout ce qui avait été écrit sur le thème de la négociation, et avoir fait le tour de la question. J’avais tort. Le Manuel de négociation complexe est une mine d’informations, de références, de pratiques opérationnelles pour faire de chaque lecteur un praticien efficient des négociations de demain.


Laurent Combalbert
Ancien négociateur au RAID
Fondateur et dirigeant du réseau Ulysceo
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AVANT-PROPOS



Les temps changent.


Le monde que nous connaissons s’est considérablement complexifié en l’espace de quelques décennies : interdépendance économique, krachs boursiers, grèves récurrentes, concurrence loyale accrue, concurrence déloyale latente, objectifs courttermistes, peur du chômage, catastrophes naturelles, évolution incroyable des technologies, pression du management...


Autant de facteurs qui pèsent sur notre quotidien et structurent à la fois nos décisions et nos comportements.


Dans un tel contexte, les négociations commerciales, sociales, diplomatiques, économiques ou encore politiques se durcissent au gré des événements et objectifs. Les différends provoquent des guerres de position qui enveniment les relations et brouillent la lucidité.


La conséquence de tout cela ? Les réponses d’avant ne sont plus efficaces aujourd’hui. Pour faire une analogie simple : il était plus facile de négocier pendant les Trente Glorieuses, quand chacun pouvait profiter du gâteau grandissant, que de nos jours où les parts se réduisent comme peau de chagrin.


Des réponses adaptées sont par conséquent nécessaires pour affronter les facteurs de complexité qui façonnent ces nouvelles négociations : menace, ultimatum, mensonge, ego, débordement émotionnel, bluff, manipulation, profils difficiles, insultes, mauvaise foi, chantage, incertitude...


C’est précisément la fonction de ce livre. Apporter des outils efficaces aux négociateurs pour gérer la complexité sans la subir.


Marwan Mery





NOTE SUR LE GENRE


Par souci de simplicité pour le lecteur et de cohérence globale pour l’ouvrage, « le négociateur » sera toujours référé au masculin. Ce terme générique regroupe toutes les négociatrices et tous les négociateurs, sans différence de genre.


NOTE SUR LA PRISE DE VUE


Le négociateur sera toujours référé par le terme : le négociateur.


L’interlocuteur du négociateur sera toujours référé par les termes : partie adverse, interlocuteur, sujet, autre, individu.


Selon le contexte, le sujet pourra être un objet et non une personne physique.





À tous ceux qui croient que l’échec vient de la complexité...





Chapitre 1



LES RELATIONS INTERPERSONNELLES


Les métiers


Un premier point s’impose afin de clarifier certaines notions élémentaires.


Nous négocions tous au quotidien. Dans une certaine mesure, évidemment, mais nous négocions. Ce terme est cependant galvaudé pour une raison unique : la Négociation avec un grand N est une compétence à forte valeur ajoutée. Et beaucoup flattent les pentes de leur ego en se considérant « négociateurs ». Or, dans bien des cas, nous ne négocions pas. Nous vendons tout simplement, sans aucune notion péjorative évidemment, ou nous venons en aide à quelqu’un ou encore nous revêtons le manteau de médiateur. Voici quelques définitions pour délimiter les frontières parfois trop poreuses de métiers qui se nourrissent du même terreau : les relations interpersonnelles.


La négociation


La négociation est une méthode technique visant à trouver un terrain d’entente à des positions divergentes par le biais d’une solution qui satisfasse les parties en présence.


Il y a donc négociation dès lors que la situation implique des différends affichés ou larvés et que les forces en présence s’efforcent, de manière plus ou moins volontaire, de parvenir à un accord.


C’est précisément cette notion de confrontation relative à un objet qui provoque le recours à une méthode adaptée : la négociation.


La vente


La vente est une méthode technique dont le but est de faire émerger les besoins de l’autre partie afin de montrer en quoi le produit ou le service proposé y répond.


Contrairement à la négociation, il n’y a pas de notion de confrontation, du moins dans un premier temps. On dit souvent que la négociation débute là où la vente a échoué, la négociation prenant le relais via l’utilisation de techniques adaptées à la situation nouvelle.


Les meilleures ventes sont celles qui ne laissent pas la place à la négociation. Elles sont rares parce qu’elles ne sont pas uniquement dépendantes des compétences du vendeur, mais elles existent.


La vente est par conséquent un élan proactif alors que la négociation est une activité réactive.


Mais peut-on être un bon vendeur et un mauvais négociateur ? Oui, et c’est malheureusement très souvent le cas pour une raison simple : le vendeur utilise des techniques liées à la vente pour répondre à une situation nécessitant des outils de négociation.


Et peut-on être un bon négociateur et un mauvais vendeur ? Également, mais les profils sont plus rares et plus nuancés.


La médiation


La médiation est une discipline impliquant l’intervention impartiale d’un tiers afin d’appréhender la situation en cours et d’apporter une solution aux parties prenantes en vue de l’intérêt commun.


Contrairement à la négociation, où le négociateur représente les intérêts d’une partie, le médiateur est neutre et agit pour l’ensemble du groupe. Les grands médiateurs s’illustrent par leurs qualités relationnelles et pédagogiques dans le cadre de la résolution de conflits.



La négociation complexe



La négociation complexe est une méthode regroupant un ensemble de techniques permettant de faire face et de répondre à des situations à forts enjeux et à caractère déstabilisant.


La négociation complexe repose sur les bases fondamentales de la négociation et de la médiation. À cela s’étagent des couches spécifiques venant épaissir le « mille-feuilles ». Ces couches sont autant de réponses pour aborder les facteurs de complexité qui enveniment volontairement ou non les relations interpersonnelles : menaces, ultimatums, choix impossibles, bluffs, mensonges, incertitude, urgence, insultes, profils difficiles, débordement émotionnel, refus de négocier...


Au-delà du cadre de la technicité, la négociation complexe intègre également les ressorts psychologiques, déterminants dans la résolution du conflit : ventilation des émotions, lecture comportementale, communications d’influence avancées (Programmation neurolinguistique, hypnose ericksonienne, Analyse transactionnelle) et les freins cognitifs à la relation.


Négocier en situation complexe ne s’improvise pas. Bien au contraire, les négociateurs agiles et efficaces en environnement incertain présentent tous la même caractéristique : ils sont préparés, dotés des outils nécessaires.


Les grandes théories de la résolution de conflits


La littérature s’est largement appesantie sur les grands principes de négociation. Malgré leur caractère trop souvent académique, voire manichéen, ces théories présentent tout de même l’avantage de porter la réflexion au-delà du seul cadre imposé par le problème en cours.


Face à un conflit, plusieurs options s’offrent à vous.



L’évitement



La première possibilité est l’évitement ou la fuite. Le conflit revêtant une dimension difficilement tolérable, l’individu choisit de s’en distancier. La peur ou l’incapacité technique de traiter le conflit sont généralement les raisons de ce choix par dépit. La conséquence directe est évidemment la prise de pouvoir par la partie adverse.


La soumission


Une deuxième option, tout aussi asservissante, est la soumission. Motivée par la peur ou le besoin de reconnaissance, la soumission enfante une relation maître-esclave dans laquelle le sujet contraint n’existera que par la présence et les actions de l’autre. Ce phénomène est psychologiquement destructeur dans les cas où le sujet n’est pas conscient de son état modifié.


L’attentisme


Ne pas choisir, c’est accepter le choix de l’autre. Certains conflits ouverts ou latents impliquent une prise de décision rapide. Ne pas choisir, de peur de se tromper ou du fait de la complexité du problème, est un acte de renoncement et d’acceptation de la situation. L’attentisme peut être cependant tactique dans le cadre de stratégie de négociation précise.


Le passage en force


À l’inverse de la soumission, le passage en force est une réaction brutale souvent liée à une notion de respect ou d’ego. Cette voie privilégie le résultat quantitatif au détriment de la relation empathique. La réalité de l’autre n’est pas prise en compte. Même si le passage en force permet de résoudre certains conflits, il nuit grandement à l’établissement d’un lien pérenne. Son utilisation est très souvent « one shot ».
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