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Avant-propos



Le présent livre est un ouvrage technique relatif à la négociation. Il n’a pas pour objet de développer une position partisane pour ou contre le salarié ou pour ou contre l’entreprise.


Les auteurs sont profondément des hommes d’entreprise. Ils ont conscience que, pour survivre ou pour se développer, une entreprise a souvent besoin de se réorganiser. Pour ce faire, elle doit fréquemment ajuster ses facteurs de production, dont font partie les hommes et les femmes qui la composent.


Si une entreprise ne se réorganise pas, elle peut perdre des parts de marché et in fine rencontrer des difficultés économiques qui engendreront nécessairement des pertes d’emplois.


Cela étant dit, les choix de l’entreprise ne peuvent se faire sans prise en compte des facteurs humains. Si une entreprise doit se réorganiser, elle ne doit pas se séparer de ses collaborateurs de la même façon qu’elle mettrait une machine au rebut, notamment si la situation est indépendante de la volonté du salarié.


En outre, un contentieux n’est pas une solution pour bien gérer sa carrière. Ce dernier est généralement lourd, onéreux et psychologiquement épuisant. Cela est encore plus vrai pour les cadres de haut niveau.


Ce livre a pour objectif de rééquilibrer les rapports de force pour des salariés qui cherchent à trouver une solution amiable avec leur entreprise.


Il vise également à permettre aux salariés qui vivent des situations de rupture avec leur employeur de les aider à trouver les bons leviers et les bonnes façons pour arriver à un accord par la voie de la négociation. Celui-ci doit leur permettre de rebondir au mieux afin de retrouver un emploi avec sérénité.


Par ailleurs, il ne faut pas croire que parce qu’un salarié exerce aujourd’hui des fonctions de direction il est à l’abri et ne sera jamais confronté à ce genre de situation. Tout le monde, même un directeur général, peut se voir un jour remercié.


Depuis 2010, certaines indemnités liées à une négociation de départ, jugées démesurément importantes, ont parfois défrayé la chronique. Ces cas de figure, jugés sur un terrain moral, cachent le plus souvent des situations bien plus défavorables pour un grand nombre de salariés. Dans le même temps, le législateur a essentiellement alourdi les charges sociales et la fiscalité. Signalons tout de même que les indemnités de départ sont une réparation de préjudices et non un jackpot touché par hasard.


Concernant la réforme du marché de l’emploi dite de « sécurisation de l’emploi », il est question là aussi d’une analyse technique qui repose sur notre compréhension précise des comportements des entreprises. Il s’agit de mesurer et de comprendre les impacts managériaux et d’anticiper les comportements des entreprises face à cette évolution des règles du jeu qui valorise très mal les préjudices.


Ce livre comporte quatre parties relativement indépendantes, pouvant être lues en continu ou dans le désordre.


Dans la première partie, le lecteur découvrira les règles à respecter pour réussir ses négociations et celle de départ en particulier.


La deuxième partie est un « zoom » sur l’actualité brûlante. Il s’agit d’anticiper les impacts sur la carrière et les négociations des salariés dans le contexte de la loi du 14 juin 2013, réformant le marché du travail et applicable dès à présent pour l’essentiel.


La troisième partie est une bibliothèque de cas types dans lesquels le lecteur pourra se reconnaître et trouver tous les moyens pour négocier son départ en fonction de son contexte précis.


Enfin, la dernière partie est une boîte à outils qui permettra au lecteur de ne plus jamais commettre les erreurs fatales qui font que les négociations échouent ou sont de mauvaise qualité.


En résumé, ce livre donnera aux lecteurs tous les outils techniques pour anticiper et décrypter le comportement des entreprises et trouver les meilleures solutions par le dialogue et la négociation afin de rebondir professionnellement le plus sereinement possible.





Partie I



Les principes fondamentaux d’une négociation réussie


Les processus de négociation que nous abordons sont techniques. Il ne s’agit en aucun cas d’être pour ou contre une entreprise, mais de permettre aux salariés de rééquilibrer les rapports de force en leur faveur afin de pouvoir trouver le meilleur accord possible avec l’entreprise.


Pourquoi donner tant de place à la négociation individuelle ?


La loi valorise mal les préjudices et la loi sur la sécurisation de l’emploi ne prend généralement en compte que le critère d’ancienneté.





Chapitre 1



De la négociation en général


Principes généraux, état d’esprit


Quel est l’objectif d’une négociation ?


La réponse à cette question est déterminante. En effet, trop de gens se font une mauvaise idée de l’objectif d’une négociation. Par conséquent, ils sont déçus parce qu’ils n’ont pas obtenu ce qu’ils voulaient, ou faussement satisfaits parce qu’ils ont obtenu ce qu’ils voulaient, mais prennent conscience qu’ils auraient pu obtenir plus.


L’objectif d’une négociation n’est pas en tant que tel d’obtenir ce que l’on veut, mais le maximum de ce que votre interlocuteur est prêt à vous donner ; libre à vous après d’accepter ou de refuser. Autrement dit, l’objectif d’une négociation est de rechercher et de repousser le point de rupture de votre interlocuteur.


Cette définition est très importante. En effet, le maximum de ce que votre interlocuteur est prêt à vous donner est relatif et contextuel. Deux négociations de départ ayant des caractéristiques extrêmement proches auront très peu de chances de donner les mêmes résultats. En effet, d’une négociation à l’autre, le contexte de la société ou celui de votre interlocuteur a pu changer. Cela peut influer sur votre négociation, qui se passera beaucoup mieux ou beaucoup moins bien, alors que la situation initiale de votre dossier était la même.


Par ailleurs, il faut bien évidemment tenir compte du fait qu’une négociation qui en suit une première sera forcément influencée par celle-ci. Les budgets financiers n’étant pas infinis, il est probable qu’une négociation passant en second sera moins efficace et donnera des résultats moins satisfaisants qu’une négociation intervenant en premier lieu. Cependant, l’inverse peut également être vrai. Si la première négociation s’est mal passée et que celle-ci a eu un impact négatif sur l’entreprise, cette dernière pourrait souhaiter que la seconde négociation se passe mieux. Les résultats seront alors meilleurs.


La relativité du contexte dans les résultats d’une négociation existe également dans le cas d’un changement d’interlocuteur. En effet, si vous vous référez à une négociation ayant déjà eu lieu avec l’entreprise pour caler votre référence, mais qu’entre-temps l’interlocuteur côté entreprise a changé, vous risquez d’être déçu.


En outre, dans le cadre d’une négociation de départ, vous serez fréquemment amené à discuter avec un collaborateur des ressources humaines. Celui-ci parle au nom de l’entreprise et vous donnera sa vision dans le cadre de votre négociation de départ en cherchant un accord soit a minima, soit équilibré. En fonction de son niveau de responsabilité dans l’entreprise, cette personne doit avoir plus ou moins de marge de manœuvre pour négocier avec vous.


Le premier objectif d’un processus de négociation est de chercher le maximum de ce que cette personne peut vous donner. Dans vos discussions, il y aura un moment où vous sentirez (nous reviendrons sur ce sujet ultérieurement) que vous avez atteint le maximum de ce que cette personne pouvait vous donner.


Toutefois, faut-il en conclure que la négociation est terminée ? Que vous avez obtenu le maximum de ce que la société

était prête à vous donner dans le cadre d’une négociation de départ ? Quatre-vingt-dix pour cent d’entre vous répondront oui. Pourtant, nous ne pourrons répondre à cette question qu’après nous être assurés qu’aucun interlocuteur de la société, et notamment ceux ayant un rôle fonctionnel dans l’organisation, autrement dit ceux étant à l’origine du processus de séparation, n’était prêt à vous donner plus pour régler votre dossier.


En effet, en règle générale, la DRH établit un budget indicatif de négociation sur la base des informations données par les fonctions opérationnelles. In fine, ce sont les gens du métier qui paient. Ce sont également eux qui ont pris la décision de se séparer de vous et qui peuvent avoir intérêt à ce que votre dossier soit réglé le plus rapidement possible.


Par ailleurs, vous aurez forcément plus de leviers de négociation vis-à-vis des gens du métier que de votre DRH. Autrement dit, il faut poursuivre la négociation avec celui ou celle qui a pris la décision de se séparer de vous afin de vous assurer que vous avez obtenu le maximum de ce que la société, dans un contexte donné, pouvait vous donner.


Quand vous avez identifié le maximum de ce que votre interlocuteur pouvait vous donner dans le cadre d’une négociation de départ, vous pouvez avoir deux réactions. La première est d’être déçu parce que le résultat ne correspond pas à vos attentes ni

à ce que certains ont pu vous dire qu’il était possible d’obtenir. Dans ce cas, vous serez libre d’accepter en considérant que, finalement, vous n’auriez pas pu obtenir plus. Vous serez

également libre de refuser en pleine conscience et d’en assumer les conséquences. Ayez toutefois à l’esprit qu’une bonne négociation a de fortes chances de donner des résultats bien supérieurs sur tous les plans à ceux d’un procès.


La seconde réaction peut être la surprise. En effet, votre appréciation du contexte et de la capacité ou de la volonté de l’entreprise à vouloir régler proprement votre dossier a peut-être été

sous-estimée. Le processus de « négociation sans positionnement » (nous en reparlerons un peu plus tard) vous a permis d’identifier le maximum de ce que la société était prête à vous donner. Dans ce cas, vous serez satisfait.


Autrement dit, la négociation est un processus itératif et répétitif qui permet de rechercher et de trouver l’intérêt à agir de votre interlocuteur ainsi que le niveau maximum de ce qu’il peut vous accorder. 


Les trois grandes étapes souvent confondues


Tout processus de négociation se divise en trois étapes :




	l’influence ;


	le deal ;


	le verrouillage.





L’influence comprend l’ensemble des actions permettant d’amener votre interlocuteur à la table des négociations de façon plus ou moins forcée, plus ou moins consciente, et dans la position de force qui vous sera la plus favorable ou, selon le cas, la moins défavorable. C’est la partie la plus importante de tout processus de négociation.


Le deal, lui, couvre l’ensemble des arguments permettant d’obtenir la plus grande partie des éléments financiers et assimilés pris comme objectif.


Enfin, le verrouillage désigne l’ensemble des écrits permettant de traduire le plus fidèlement possible la compréhension de l’accord par l’un et l’autre des signataires.



Le « gagnant-gagnant », c’est pour les perdants, pas pour vous !



Il s’agit ici de lutter contre une idée reçue des négociateurs perdants. En effet, dans la plupart des cas, celui qui parle d’une négociation gagnant-gagnant est souvent celui qui a perdu. Il utilise ces mots pour se justifier à lui-même qu’il a bien négocié.


Dans toute négociation, il y a forcément un gagnant et un perdant. Le gagnant est celui qui a réussi à convaincre l’autre qu’il avait intérêt à donner le maximum de satisfaction à ses demandes. Le perdant est celui qui n’avait pas d’autre choix que d’accepter.


Beaucoup considèrent que l’objectif de la négociation est de trouver un accord « gagnant-gagnant ». Non, il n’en est rien. Le bon négociateur est celui qui va faire accepter à l’autre tout ce qui lui est favorable en lui expliquant pourquoi c’est également bon pour lui.


Le bon négociateur est celui qui réussira à convaincre l’autre que son point de vue va dans le sens des intérêts de ce dernier, autrement dit : « Si tu me dis oui, tu y gagnes aussi. » Vous comprenez, dans ce cadre, que celui qui évoque un accord

« gagnant-gagnant » est en fait celui qui a perdu la négociation.


Alors oubliez le « gagnant-gagnant » et battez-vous pour convaincre votre interlocuteur que le fait de vous donner satisfaction ira dans le sens de ses intérêts.


Lorsqu’une entreprise négocie avec vous les conditions de votre départ, elle ne recherche pas le « gagnant-gagnant », mais à régler un problème qu’elle doit gérer au moindre coût. Pourquoi de votre côté auriez-vous à l’esprit de régler votre dossier « gagnant-gagnant » ?


Le principe d’une négociation est de signer le meilleur accord valorisant l’ensemble de vos leviers. Ne croyez pas qu’une entreprise vous donnerait de bon cœur vingt mois de salaire si elle ne considérait pas que c’était la meilleure solution. 


Le compromis, ce n’est pas du 50/50


La plupart des acteurs d’une négociation indiquent qu’ils sont

à la recherche du compromis. Le problème est que le compromis de l’un n’est pas celui de l’autre. En effet, par construction, dans le cadre d’une négociation de départ, la société est souvent prête à améliorer un peu une proposition initiale et le salarié à baisser un peu ses prétentions initiales. Chacun a le sentiment de faire des compromis, mais, dans ce cadre, aucun accord n’est possible, car les efforts des deux parties sont souvent insuffisants.


La recherche du compromis, ce n’est pas la recherche du 50/50. Si dans le cadre de votre négociation de départ vos leviers sont suffisamment importants et que vous savez habilement les mettre en œuvre, le compromis peut se trouver à 80/20. A contrario, si vous êtes maladroit en négociation et que votre interlocuteur vous amène à accepter sa solution, votre compromis pourra se trouver à 20/80.


Avant de faire des compromis, il faut vous interroger pour savoir tout ce que vous êtes prêt à lâcher pour trouver un accord dans le cadre d’une négociation. Ensuite, il vous faudra lâcher avec parcimonie et habileté différents éléments que vous aviez l’intention d’abandonner jusqu’à ce que votre interlocuteur, l’entreprise en l’occurrence, puisse vous dire OK.


Vous comprendrez alors que la recherche du compromis dans le cadre d’un processus de négociation n’est pas une recherche d’un 50/50, mais bien d’un point de rupture ou d’équilibre permettant d’aboutir à un accord.



La menace plus forte que l’exécution



Il importe ici de rappeler une règle fondamentale en négociation : la menace est plus forte que l’exécution. Ce qui peut vous faire gagner une négociation, c’est la pression que vous mettrez sur votre interlocuteur pour qu’il prenne conscience de l’ensemble de vos leviers d’action, ainsi que les risques qu’il prend s’il ne vous donne pas satisfaction. Il ne s’agit jamais, sauf exception extrêmement rare, de mettre une menace à

exécution. 


Une main de fer dans un gant de velours


Dans le cas d’une négociation de départ, il ne faut pas vous faire d’illusion. Vous êtes en position de faiblesse. En effet, quoi que vous puissiez en penser et quelle que soit l’épaisseur de votre « dossier », l’entreprise est beaucoup plus forte que vous pour plusieurs raisons.


Tout d’abord, l’entreprise est une personne morale et non physique, constituée de plusieurs individus qui peuvent se soutenir entre eux ou se décharger de leurs responsabilités. Autrement dit, cette personne morale gérera beaucoup mieux que vous la pression d’une négociation.


Par ailleurs, l’entreprise « dormira » forcément beaucoup mieux que vous dans le cadre de votre départ. En effet, son avenir n’est absolument pas lié aux conditions de votre départ, alors que le vôtre l’est totalement.


De votre côté, ces phases de départ sont des moments clés de votre avenir professionnel, voire de votre avenir tout court. Elles constituent un tournant majeur dans votre carrière et doivent vous permettre de rebondir sereinement sur le plan professionnel. Cela suppose d’être serein sur le plan financier et psychologique.


En résumé, à aucun moment vous n’êtes en position de force face à l’entreprise, quoi que vous en pensiez et quoi que l’on puisse vous dire. Alors, comment réussir une négociation dans ce contexte ? La seule démarche qui doit vous motiver est celle d’une « main de fer dans un gant de velours ». La main de fer, c’est votre capacité à convaincre et à vous battre pour que l’entreprise valorise au mieux la situation que vous vivez et vous aide autant que possible à rebondir professionnellement. 


Gardez le sourire, ce n’est qu’un jeu


Pour réussir au mieux vos négociations, il est indispensable d’avoir l’état d’esprit d’un négociateur. Le négociateur n’intègre pas les problématiques d’ego individuels. Il ne fait jamais une question de principe de la position de son interlocuteur. Au contraire, il cherche systématiquement à comprendre les intentions cachées de son interlocuteur et son intérêt à agir. En somme, il cherche à décoder son interlocuteur.


Un négociateur part du principe que tant que la personne discute, même si cette dernière paraît agressive, un accord est toujours possible. Elle semble agressive seulement parce qu’elle considère que, techniquement, il faut avoir cette position. Ce n’est en rien une réponse épidermique à une situation.


Le négociateur part du principe que toutes les parties ont intérêt à trouver une solution par le dialogue. Il sait également, par expérience, que la menace d’une exécution est bien plus efficace que l’exécution elle-même.


Le négociateur a parfaitement conscience que la négociation est un jeu totalement rationnel où l’émotionnel doit avoir une place bien précise et être totalement maîtrisé.


Le négociateur sait respecter ses interlocuteurs, car il sait qu’une solution amiable nécessite la signature des deux acteurs.


Alors, certes, il s’agit de votre avenir professionnel, mais gardez le sourire. Prenez votre négociation comme un « jeu ».


Principes techniques 


Définissez un objectif


Les objectifs professionnels et les objectifs personnels sont très liés. D’une certaine façon, on peut considérer que votre réussite professionnelle constitue d’abord et avant tout un objectif personnel. Aussi, dans toute démarche professionnelle, est-il nécessaire de s’interroger au préalable sur ses objectifs personnels. S’interroger, c’est se poser des questions. Et si vous vous interrogez, c’est que ces objectifs vous préoccupent.


Si vous vous posez la question, c’est que cela vous préoccupe


La définition des objectifs personnels s’avère forcément très différente selon que vous vous trouvez en phase de négociation

à l’embauche ou en délicatesse avec votre employeur.


Dans ce second cas, il se passe quelque chose. Vous n’êtes plus aussi à l’aise dans votre entreprise que jusqu’à présent. Le matin, il vous est de plus en plus difficile de vous lever pour aller travailler. Vous avez parfois la « boule au ventre ». Vous prenez conscience que vous parlez de plus en plus à votre entourage de votre situation professionnelle. Votre vie de couple est dominée par des discussions sur les problèmes que vous ressentez. Votre conjoint vous soutient, mais vous sentez que cela se passe mal dans votre entreprise. Vous devenez irritable. Il est des jours où vous avez envie de tout laisser tomber et de partir loin de vos problèmes. Vous rêvez de claquer la porte, de donner votre démission, comme si celle-ci pouvait régler vos problèmes et vous apporter de la sérénité.


Au fond, vous vous sentez mal à l’aise et vous interrogez fortement sur votre avenir professionnel. Vous commencez à envoyer des CV à droite à gauche pour vous rassurer en vous disant que vous êtes prêt à accepter n’importe quelle offre pour fuir la situation actuelle. Vous pouvez aussi avoir des envies d’agression et de violence vis-à-vis de vos différents responsables hiérarchiques. Vous les prenez pour des incompétents et vous vous interrogez sur la raison pour laquelle ils occupent leur poste.


La situation est très difficile à vivre et vous avez perdu vos repères. Vous êtes en « mode » affectif vis-à-vis de l’entreprise et ne comprenez pas pourquoi, alors que vous vous êtes tant investi dans votre poste, que vous avez sacrifié une partie de votre vie de famille pour l’entreprise, vous vous trouvez soudainement dans une situation déstabilisante. L’émotion vous envahit, la colère monte parfois, et vous ne savez pas comment agir.


Quand l’affectif vous conduit à prendre les mauvaises décisions


Cette situation est relativement fréquente lorsque les environnements professionnels changent et que vous n’avez pas mis en place des stratégies de gestion de la situation. Face à l’inconnu, vous réagissez naturellement par de l’affectif. Il est nécessaire d’intégrer que les entreprises, pour faire face à la concurrence, ont des besoins croissants de réorganisation et d’ajustement de leurs facteurs de production.


A priori, personne n’est vraiment prêt, mais les modifications stratégiques, des événements plus ou moins dépendants de l’entreprise, ont conduit mécaniquement à redéfinir l’organisation et donc la responsabilité de chacun. Il se peut que votre projet, qui avait été stratégique pendant de longues années et pour lequel vous avez considérablement investi, soit d’un jour à l’autre abandonné. Il se peut que l’arrivée de nouveaux responsables hiérarchiques conduise à la remise en cause de votre niveau de responsabilité...


Vous pouvez continuer à réagir de façon affective. Malheureusement, il n’est pas certain que cela vous conduise à faire le meilleur choix. Les décisions que vous allez prendre vont être essentiellement motivées par la volonté d’évacuer à court terme le problème que vous avez du mal à gérer, très rarement par une prise en compte factuelle de la situation et par la volonté de tirer le meilleur parti de l’évolution des

événements. Autrement dit, toute prise de décision sur un mode affectif vous conduira immanquablement à des regrets. C’est pourquoi il convient à ce stade de faire un minimum d’analyse afin de rationaliser le plus possible la situation et de faire les meilleurs choix.


Apprenez à rationaliser la situation que vous vivez


Comment passer d’une position souvent affective à une démarche rationnelle ? Cela demande un effort considérable, ainsi qu’une remise en question profonde que l’on n’est pas forcément prêt à faire.


Les situations courantes


Même quand tout va bien, il est nécessaire que vous preniez du recul sur la situation. Engager cette démarche de rationalisation tout seul nous semble impossible. Nous vous recommandons donc de faire appel à une personne externe qui vous assurera que vous avez obtenu le meilleur de ce que la situation permettait.


Si les choses vont mal, la situation est beaucoup plus complexe. Commencez par bien identifier l’origine de la situation. Il existe de nombreuses situations pouvant avoir entraîné votre remise en cause professionnelle. Il peut ainsi arriver que vous deviez subir un licenciement totalement indépendant de la qualité de votre travail, purement lié à la réorganisation de votre entreprise. Vous pouvez également mal réagir suite au refus d’une promotion tant attendue et tant méritée à vos yeux. De même, une faible augmentation de votre rémunération, alors que vous avez passé l’année précédente à vous investir corps et âme dans votre entreprise, peut représenter un sujet de désappointement et d’écœurement.


Par ailleurs, l’arrivée d’un nouveau responsable hiérarchique peut totalement bouleverser les liens psychologiques et humains que vous aviez tissés avec son prédécesseur. Cela peut s’avérer assez déstabilisant, d’autant que ce nouveau responsable hiérarchique peut être amené à modifier le périmètre de votre poste ou votre pouvoir dans l’organisation.


Autre cas de figure : suite à une restructuration de l’entreprise, cette dernière vous a repositionné sur un autre poste. Mais vous vous apercevez rapidement qu’il ne vous correspond pas. Cependant, vous ne parvenez pas à l’exprimer à votre société.


Enfin, vous pouvez avoir du mal à travailler avec votre responsable hiérarchique direct : un conflit larvé se dessine et vous le vivez très mal.


Toutes ces situations sont très fréquentes et font malheureusement partie de la relation « normale » entre un cadre et son entreprise. Il existe souvent deux solutions : tout laisser tomber ou chercher à tirer le meilleur profit de la situation, en intégrant le fait qu’il s’agit du sens de l’histoire et qu’il faut peut-être l’accepter. À ce stade, la première conclusion que vous allez tirer sera de comprendre que la situation que vous vivez est d’une certaine façon indépendante de votre volonté et, surtout, que vous avez tout mis en œuvre pour ne pas la vivre.
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