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                    Introduction
                

                   
            
                    La négociation n’a jamais été
                        aussi présente au cœur des entreprises, des organisations et jusqu’au
                        quotidien de chacun : discussions salariales, accords commerciaux,
                        négociations diplomatiques, accords de compétitivité, contentieux régionaux,
                        réformes des États et des institutions, conflits de la vie de tous les
                        jours. Les négociations sont partout, à tous les niveaux et pour tout le
                        monde. Avec des succès divers et des gloires passagères, chacun essaye de
                        négocier au mieux. Si l’empirisme a longtemps été de rigueur, des méthodes
                        se sont développées depuis une vingtaine d’années. Toutefois, aucune ne
                        s’est attaquée aux négociations comme le fait le référentiel PACIFICAT©.

                    Dans un environnement où chacun s’entend pour reconnaître que
                        la complexité et l’incertitude régissent les interactions, les dirigeants,
                        les décideurs, les enseignants, les managers, ont pris conscience de
                        plusieurs évidences :

                    
                        
                            • La négociation n’est pas qu’une
                                soft-skill*, apanage de quelques-uns qui
                                seraient nés avec ce talent, mais une compétence-clé qu’il faut
                                apprendre, travailler et développer, pratiquement au quotidien.
                                Cette compétence doit être enseignée au plus tôt, dans les grandes
                                écoles et dans les universités, mais également dans les collèges et
                                les lycées.

                        

                        
                            • La négociation ne s’apprend pas
                                    simplement dans les livres. Si la connaissance académique et
                                livresque est importante – et nous espérons que cet ouvrage
                                participera à la vôtre –, la négociation est un métier
                                « opérationnel » qui s’apprend et se perfectionne dans la pratique
                                et la réalité du terrain.

                        

                        
                            • La négociation ne peut pas faire
                                    l’objet de procédures établies à l’avance, du fait notamment
                                que son ingrédient principal est le facteur humain, avec sa cohorte
                                de variétés, de diversités et d’incertitudes. Les meilleurs
                                négociateurs n’ont pas de bonnes réponses, ils ont juste de bonnes
                                questions, et un niveau d’expertise et d’expérience très élevé.

                        

                        
                            • La négociation est une école de vie
                                : chaque étudiant, parent, manager, dirigeant,
                                individu, est confronté quotidiennement à des dizaines de situations
                                de médiation ou de négociation. Seule sa capacité à créer de la
                                valeur par le conflit ou à maîtriser des situations trop dégradées
                                lui permettra de rester acteur et maître du contexte.

                        

                    

                    Le référentiel PACIFICAT©, véritable bible de la négociation,
                        s’appuie sur la pratique de négociateurs et de médiateurs professionnels,
                        éprouvée par des centaines de négociations réussies. Cet ouvrage propose
                        d’aborder les questions-clés de la négociation complexe pour permettre à
                        tous de préparer, conduire et débriefer toutes négociations, qu’elles
                        concernent des situations du quotidien ou qu’elles engagent l’avenir du
                        monde.

                    
                        [image: Illustration]
                    

                

            

        
    
        
            
                
                
                    Avant de commencer…
                

                    
            
                    
                        
                            Les exemples
                        

                        Les négociations sont généralement entourées de discrétion
                            et de secret. Pour certaines d’entre-elles, pour ne pas dire la
                            majorité, la confidentialité est prévue par contrat. Dès lors, afin de
                            faire bénéficier le lecteur des nombreux cas concrets rencontrés par les
                            auteurs ou les membres du réseau PACIFICAT Network, tous les exemples
                            utilisés dans cet ouvrage ont été rendus anonymes, sauf lorsqu’ils ont
                            déjà fait l’objet de publication dans la presse ou dans des ouvrages
                            publiés auprès du grand public.

                    

                    
                        
                            Éléments de vocabulaire
                        

                        Nous utilisons l’expression « le négociateur » ou « un
                            négociateur » dans son sens générique, et pour simplifier la lecture.
                            Elle intègre donc aussi bien les négociateurs que les négociatrices.

                        Nous utilisons l’expression « partie adverse » pour
                            qualifier des personnes ou organisations avec lesquelles nous négocions.
                            Cette formulation ne doit pas être prise dans un sens péjoratif :
                            étymologiquement, elle désigne « la partie qui est en face de nous » (adversus, formé de ad :
                            contre, et de versus : tourné).

                        Un lexique est proposé en fin d’ouvrage pour fournir les
                            définitions utiles. Les termes expliqués dans ce lexique sont identifiés
                            par un « * » dans le texte.

                    

                    
                        
                            Le test de profil de négociateur ADN Insider
                        

                        ADN Group (l’Agence Des Négociateurs) est une agence de
                            négociateurs professionnels que nous avons fondée. Parcourant le monde
                            pour mener des centaines de négociations chaque année, dans de nombreux
                            domaines (finance, diplomatie, relation patients, crise, commercial,
                            social…), nous mettons nos parcours, différents et complémentaires, au
                            service des entreprises et organisations gouvernementales en intervenant
                            en tant que conférenciers et formateurs aussi bien en France qu’à
                            l’étranger pour partager nos expériences et nos expertises. Dans le
                            cadre de nos nombreuses activités, nous avons été amenés à concevoir
                            plusieurs tests de négociation, parmi lesquels le test de profil de
                            négociateur ADN Insider.

                        Le test ADN Insider s’articule autour de 50 questions
                            construites par grands thèmes issus de l’expérience de centaines de
                            négociations. En 8 minutes, chaque lecteur pourra évaluer son profil en
                            ciblant ses affinités et ses points d’amélioration par rapport aux 10
                            compétences-clés du négociateur.

                        Tout au long de l’ouvrage, le lecteur retrouvera à chaque
                            apparition du logo STOP Insider ci-contre des retours sur le test ADN
                            Insider et pourra comparer les analyses proposées avec ses résultats
                            personnels. C’est pourquoi nous vous recommandons vivement de passer le
                            test ADN Insider sur www.adninsider.com avant de commencer votre lecture.

                    

                    
                        
                            Notre conseil
                        

                        
                            Prenez le temps de passer le test ADN Insider sur
                                    www.adninsider.com avant de débuter cet ouvrage.

                        

                    

                    
                        [image: Illustration]
                    
                        www.adninsider.com
                    

                    

                    
                    
                        
                        
                            Le référentiel PACIFICAT©, tous droits
                                réservés
                        

                        PACIFICAT© est un référentiel
                            que nous avons créé, fruit de notre expérience et éprouvé sur des
                            centaines de négociations. En tant que marque déposée, il bénéficie
                            d’une protection au titre de la propriété intellectuelle. Le nom
                            PACIFICAT ne peut donc pas être utilisé ou reproduit à des fins
                            commerciales ou de diffusion sans notre autorisation.

                        Cette mention vaut également pour les méthodes et outils
                            que nous avons conçus dans le cadre du référentiel : ADN Insider©, POE©, OCP©, Socioplan©,
                            La classification Combalbert-Mery©,
                                RapFor©, Mandascan©, ROOL©, TOTAC©, NSTAA©, TLS© (Tactical Listening Skills), TLS© écoute, TLS© questionnement, Freins relationnels©, BRRAC©, SERIN© et PACIFICAT Network©. Nous vous
                            remercions de votre compréhension et vous souhaitons une agréable
                            lecture.
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                         Les négociations complexes
            

                    
                

            

            
                Nous vivons dans un monde complexe.
                    Nous n’en avons pas conscience ou nous préférons peut-être ne pas le savoir. La
                    croyance que notre environnement est éminemment compliqué, mais juste compliqué,
                    est finalement rassurante : dans un environnementcompliqué, il existe des centaines de paramètres qui interagissent entre
                    eux mais toutes leurs interactions sont prévisibles et anticipables. Le
                    mécanisme d’horlogerie d’une « montre à complication » en est le meilleur
                    exemple : plus de 1 500 pièces dans un tel mécanisme, mais leurs interactions
                    extrêmement précises amènent un résultat à chaque fois identique : l’heure
                    juste. Il n’y a donc aucune incertitude dans ce système, puisque l’on sait à
                    l’avance le résultat qui sera produit à l’issue d’un déroulement parfait du
                    mécanisme. Dans un tel univers, les procédures règnent en maître, car tout peut
                    être pensé à l’avance. Malheureusement – ou heureusement diront certains – notre
                    environnement n’est pas compliqué : il est complexe.
                    Facteurs humains imprévisibles, rythmes économiques fluctuants, objectifs des
                    interlocuteurs cachés, cracks et bulles boursiers, aléas climatiques,
                    psychologie des organisations… tant et tant d’éléments aléatoires qui jettent au
                    cœur des procédures un ingrédient fondamental : l’incertitude. Les négociations
                    qui sont à l’œuvre dans un tel environnement, et qui contribuent à sa bonne
                    marche et à la permanente adaptation des organisations qui le composent, sont
                    dites « négociations complexes ».
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                        Introduction aux négociations complexes
                    

                    L’expression « négociations complexes » est récente. Elle a été
                        utilisée pour la première fois en 2001, lors d’une conférence de Laurent
                        Combalbert devant un parterre de dirigeants à HEC Paris, à l’invitation du
                        regretté professeur Patrick Audebert. L’adjonction du terme « complexe » à
                        celui de « négociation » faisait suite à une rencontre avec Edgar Morin,
                        quelques jours auparavant, au cours de laquelle les échanges sur le thème de
                        la complexité du monde se sont fait écho. Nous avons conclu sur le constat
                        que les entreprises avaient désormais besoin d’une nouvelle forme de
                        négociation, tant en termes de techniques que de philosophie. Le concept de
                        « négociation complexe » était né.

                    
                        
                            1 Un environnement de plus en plus
                                complexe
                        

                        
                            
                                “La prévision est difficile, surtout quand elle
                                    concerne l’avenir !”
                            

                            Pierre DAC

                        

                        
                            
                                a. Une inévitable complexité de l’environnement
                                économique
                            

                            L’économie n’aime pas la complexité : elle est synonyme
                                d’imprévisibilité et d’incertitude, deux facteurs extrêmement
                                défavorables à la confiance et à l’activité économique globale. Les
                                premiers économistes à s’être emparés du sujet ont été Knight et
                                Keynes. D’abord rejetés par les économistes « traditionnels » qui
                                voulaient que leur spécialité soit une science « dure », ils sont
                                aujourd’hui enseignés dans les écoles et leurs théories sont
                                intégrées dans les analyses économiques ou font l’objet d’ouvrages
                                dédiés à l’incertitude économique1.

                            On utilise souvent les probabilités pour transformer l’incertitude*
                                en risque, et permettre aux entreprises ou aux gouvernements de
                                faire des choix basés sur des probabilités d’occurrence et
                                d’impacts. Cependant, il est impossible de nier la complexité de
                                l’économie par la mise en œuvre de processus analytiques
                                compliqués : lors de la crise des subprimes
                                en 2007, personne n’a été capable de prédire les conséquences en
                                chaîne qui se sont déroulées durant plus de cinq ans.

                            
                                 Exemple
                                

                                
                                    La crise des subprimes
                                

                                
                                    [image: ] En 2005, la hausse des taux directeurs de
                                        la Réserve fédérale américaine a fait exploser le coût du
                                        remboursement des prêts immobiliers aux États-Unis et le
                                        taux de défaut de ces crédits a dépassé les 15 % en 2007.
                                        Les prix de l’immobilier ont également baissé de manière
                                        imprévisible pour la première fois depuis 1945, entraînant
                                        la faillite de nombreux établissements bancaires, ceux-ci ne
                                        pouvant compenser la perte liée au défaut de remboursement
                                        de leurs clients par la vente du bien hypothéqué dont le
                                        prix avait baissé de manière drastique. La « titrisation »
                                        de ces dettes a créé un effet de contagion au sein des banques
                                        du monde entier, certaines détenant des titres « toxiques ».
                                        La perte de confiance a généré l’arrêt des prêts
                                        interbancaires et a déclenché une crise majeure dont
                                        personne ne pouvait envisager l’issue avant qu’elle ne se
                                        stabilise en 2012.

                                    
                                        [image: Illustration]
                                    

                                

                            

                            
                            Reconnaître l’importance de l’incertitude dans
                                l’économie remet profondément en question les outils d’analyse et de
                                prévision traditionnels. Les activités qui leur sont associées,
                                comme les négociations commerciales, sont impactées par cette complexité*
                                assumée.

                        

                        
                            
                                b. La mondialisation des échanges
                            

                            La libéralisation économique et l’accélération à
                                l’échelle mondiale des échanges de biens et de services ont
                                complètement modifié les repères traditionnels de la négociation. La
                                levée progressive des freins réglementaires, tout d’abord au sein du
                                GATT (General Agreement on Tariffs and Trade)
                                puis de l’OMC (Organisation mondiale du commerce) à la fin des
                                années 1990, a rebattu les cartes : nous sommes passés d’une culture
                                de la négociation encadrée, une sorte de négociation de
                                « gentlemen » interagissant dans un monde connu, à un tissu de
                                relations complexes régi par des codes culturels spécifiques, des
                                règles nouvelles, créant un terrain de jeu inconnu et évolutif.

                            
                                 Exemple
                                

                                
                                    Choc culturel
                                

                                
                                    [image: ] Une entreprise italienne envoie en Chine
                                        plusieurs de ses collaborateurs pour présenter un produit
                                        technique, fruit de leurs travaux de recherche et de
                                        développement. Les commerciaux italiens, conscients de leur
                                        supériorité technique, ont préparé une présentation de leur
                                        produit et une démonstration spectaculaire. Mais devant
                                        l’attitude interloquée de leurs homologues chinois, ils
                                        s’aperçoivent que quelque chose ne convient pas. Ils
                                        redoublent alors d’efforts pour mettre en avant les atouts
                                        de leur produit, mais la réaction des Chinois ne s’améliore
                                        pas. Au bout de deux heures, la réunion s’achève et le
                                        potentiel client de l’entreprise italienne ne donnera pas
                                        suite. Les commerciaux italiens ont ignoré une phase
                                        primordiale dans la culture chinoise : les préliminaires. En
                                        négociation, ils permettent d’apprendre à se connaître,
                                        d’identifier les intérêts communs, les motivations de
                                        chacun. En se montrant trop directs et assertifs, les
                                        Italiens ont été perçus comme agressifs et peu dignes
                                        d’intérêt par les Chinois, qui sont des négociateurs de
                                        « course de fond » et qui ne se montrent jamais pressés
                                        d’aller au cœur du sujet.

                                

                            

                            Paradoxalement, l’émergence d’une concurrence agissant
                                avec des règles nouvelles, qui aurait dû motiver les entreprises à
                                mettre l’accent sur leurs compétences de négociation pour maintenir
                                leurs marges, a inhibé au contraire bon nombre de négociateurs en
                                les poussant à se soumettre beaucoup plus facilement qu’avant :
                                céder plutôt que perdre. L’arrivée de nouveaux acteurs, issus pour
                                beaucoup de cultures dans lesquelles la notion de relation s’avère
                                différente, et les pressions du management pour rechercher la
                                performance coûte que coûte ont poussé de nombreux négociateurs au
                                bout de leurs compétences.

                        

                        
                            
                                c. Les limites des méthodes de négociation
                                traditionnelles
                            

                            Face à cette complexité, les méthodes traditionnelles
                                de négociation ont perdu de leur efficacité. Basées sur une analyse
                                raisonnée de la situation et de l’environnement, elles ont tardé à
                                prendre en compte les facteurs d’incertitude désormais
                                incontournables à toute négociation :

                            
                                
                                    • Le facteur humain au sens
                                            large : l’humain est l’ingrédient de base de la
                                        négociation, tant au niveau de la définition de la stratégie* (CEO, comité exécutif) qu’au niveau de la
                                        mise en œuvre tactique* (commerciaux, DRH, négociateurs de
                                        terrain). Or, il n’est pas possible de mettre le facteur
                                        humain en équation et de l’enfermer dans des procédures
                                        listant des réponses types apprises par cœur.

                                

                                
                                    • Le raccourcissement des
                                            visions stratégiques : certaines entreprises ont
                                        privilégié les « coups », des opérations à court terme et
                                        très payantes, parfois réalisées au moyen de stratégies
                                        agressives voire déloyales, au détriment de la confiance et
                                        de l’engagement à long terme.

                                

                                
                                    • Les éléments
                                            interculturels : la vision même de la négociation
                                        n’est pas la même selon les cultures. Dès lors, des méthodes
                                        apportant des réponses toutes faites, théoriquement
                                        efficaces dans une culture donnée, pouvaient ne pas
                                        fonctionner dans des cultures différentes.

                                

                                
                                    • Les manœuvres dolosives* : face à une
                                        compétition accrue et une pression permanente de la
                                        performance financière, tous les coups sont permis. Menaces,
                                        ultimatums, ventes à perte, mensonges, autant de pratiques
                                        néfastes pour des négociations durables pourtant devenues
                                        acceptables sous la justification d’une concurrence
                                        acharnée.

                                

                            

                            
                                Figure 1.1 Les facteurs
                                    de complexité en négociation2

                                [image: Figure 1.1. Voir l’explication dans le texte.]
                            

                        

                    

                    
                        
                        
                            2 La négociation, compétence fondamentale
                                en environnement complexe
                        

                        Dans un monde en perpétuel changement, incertain et
                            imprévisible, les conflits et les blocages interpersonnels et
                            interorganisationnels sont légion. Pour y faire face et transformer la
                            contrainte en avantage, la négociation est la seule compétence requise.

                        
                            
                                La négociation* est le moyen de trouver un
                                    accord dans une situation de conflit exprimé opposant des
                                    positions, objectifs ou enjeux divergents, entre deux ou
                                    plusieurs parties prenantes, afin que chacune obtienne ce qui
                                    lui semble juste pour elle.

                            

                        

                        
                            
                            PAROLE D’EXPERT
                        

                                
                                Michel Rocard, négociateur
                            

                            
                                Alain Bauer, Professeur de
                                    criminologie au Conservatoire national des arts et métiers, New
                                    York et Shanghai ; ancien conseiller de Michel Rocard, Premier
                                    Ministre

                                
                                    [image: Illustration]
                                

                                On a souvent l’habitude d’opposer la guerre à
                                    la paix. Comme s’il n’y avait pas d’option intermédiaire.

                                La négociation est un art tout entier fait de
                                    subtilités, de manœuvres, d’adaptation, de souplesse, de
                                    fermeté, de flexibilité. Michel Rocard aurait sans doute dit que
                                    c’était l’art du possible au-delà même de la politique. Témoin
                                    intransigeant en Algérie, constructeur maniant toutes les
                                    complexités de la gauche du PSU au PS, Premier Ministre de paix
                                    en Nouvelle-Calédonie et de guerre en Irak, négociateur
                                    passionné de la défense de la biodiversité des pôles, Rocard fut
                                    un pacificateur véritable qui savait manier la parole, la plume
                                    et le glaive.

                                Son expérience et sa parole ont beaucoup
                                    compté dans les missions publiques ou privées que j’ai
                                    effectuées au cours des trente dernières années : construire le
                                    service antiterroriste de la police de New York après le
                                    11 Septembre, le CSFRS (Conseil supérieur de la formation et de
                                    la recherche stratégiques), pivot de la réforme du soutien à la
                                    pensée stratégique en France, moderniser les concepts des
                                    services du renseignement, créer le CNAPS (Conseil national des
                                    activités privées de sécurité) et refonder la sécurité privée,
                                    enseigner enfin la criminologie et le renseignement en France.

                                Voici pourquoi il faut aussi enseigner la
                                    négociation et réussir cette expérience en utilisant les
                                    compétences de véritables négociateurs.

                            

                        

                        La négociation, comme solution majeure de valorisation des
                            désaccords, n’est pas juste une soft-skill*. Elle
                            est une compétence-clé qui demande à être développée au quotidien dans
                            les entreprises, et pas seulement pour les équipes RH ou les équipes
                            commerciales, mais également pour chaque membre de l‘organisation,
                            quelle que soit sa place dans le système.

                        
                            
                            
                                a. L’appétence au conflit
                            

                            
                                
                                    Étymologiquement, l’origine du mot
                                        « conflit » vient du latin conflictus,
                                        qui signifie « choc » et confligere,
                                        qui veut dire « heurter ». Un conflit suppose donc une
                                        opposition entre deux positions qui se choquent et se
                                        heurtent. Le terme « conflit » est généralement utilisé de
                                        manière négative, notamment comme synonyme de « guerre ».
                                        L’utilisation que nous faisons du terme « conflit » dans cet
                                        ouvrage qualifie une acception plus large, celle d’un
                                        désaccord exprimé entre plusieurs parties, constituant la
                                        genèse du conflit vue non pas comme une finalité mais plutôt
                                        comme une origine, la négociation étant l’une des solutions
                                        de règlement du conflit. 

                                

                            

                            Le mot « conflit* » est généralement évocateur de perception
                                négative : confrontation, agression, voire guerre. Pourtant, il
                                n’est porteur de ces connotations négatives que parce que nous le
                                voulons bien. Si nous décidions d’en valoriser la notion, en
                                apprenant, par exemple aux enfants dans les écoles, que le conflit,
                                dans le sens d’un désaccord exprimé de manière positive, est porteur
                                de valeur ajoutée, nous pourrions peut-être changer le monde.

                            L’appétence au conflit est tout sauf naturelle. Dans le
                                cadre d’une conférence ou d’une formation, lorsqu’on interroge la
                                salle sur ce sujet, moins de 5 % des participants considèrent le
                                conflit comme un facteur de création de valeur ajoutée. Dès lors,
                                difficile de faire face positivement aux désaccords et aux blocages
                                si la perception même de leur existence est négative.

                            
                                
                                    Notre conseil
                                

                                
                                    L’appétence à l’incertitude se développe
                                        par la pratique de situations complexes et de situations de
                                        crise. Soyez volontaire pour intégrer les dispositifs de
                                        crise de vos organisations, participez aux exercices et aux
                                        entraînements organisés sur ce thème.

                                

                            

                        

                        
                            
                                b. L’appétence à l’incertitude
                            

                            Personne n’aime l’incertitude : elle génère insécurité,
                                stress, tension et inconfort. Cette peur est intrinsèque, ce qui
                                explique d’ailleurs pourquoi il est difficile de convaincre un
                                réfractaire au changement que la nouveauté est une bonne chose. Les
                                facteurs de cette peur primaire sont multiples :

                            
                                
                                    • L’instinct : notre
                                        instinct nous incite à rejeter tout ce que nous ne
                                        contrôlons pas. En effet, des milliers d’années d’évolution
                                        nous ont poussés à considérer que derrière une situation
                                        inconnue ou incertaine se cache peut-être un prédateur ou un
                                        danger vital.

                                

                                
                                    • La culture : la
                                        plupart des contes pour enfants incitent à ne pas prendre de
                                        risques. La chèvre de Monsieur Seguin, Le Petit Poucet… Or,
                                        ces histoires sont racontées aux enfants quand leur
                                        discernement n’est pas actif ; il est donc naturel pour eux
                                        de considérer durablement que le risque est dangereux.

                                

                                
                                    • L’éducation :
                                        certains parents ne font jamais prendre de risques à leurs
                                        enfants en réduisant l’incertitude autour d’eux et en
                                        encadrant strictement leurs activités. Cette pratique a
                                        l’avantage d’apporter une protection maximale aux enfants,
                                        mais réduit leur goût du risque et de l’incertitude à terme.
                                        Au contraire, d’autres parents encouragent les prises de
                                        risques de leur progéniture, ce qui a pour effet de
                                        développer leur goût du risque et leur appétence à
                                        l’incertitude.

                                

                                
                                    • La formation :
                                        certaines formations, dites « compétences dures* » comme les
                                        formations scientifiques par exemple, réduisent l’appétence
                                        à l’incertitude. En effet, le résultat d’une opération
                                        mathématique n’est pas aléatoire, il n’y a pas
                                        d’incertitude. À l’inverse, d’autres formations, dites « compétences
                                                floues* » comme les études juridiques, accroissent
                                        l’appétence à l’incertitude : en droit, les textes
                                        juridiques sont toujours soumis à l’interprétation du juge
                                        et au poids de la jurisprudence.

                                

                                
                                    • Les expériences de
                                        vie : chacun traverse la vie en prenant ou pas des
                                        risques. Cela peut être lié aux facteurs vus précédemment
                                        (culture, éducation) ou à des expériences négatives. La
                                        façon dont nous appréhendons notre environnement nous permet
                                        de développer ce que nous appelons le quotient
                                                d’insécurité*.

                                

                            

                            
                                Figure
                                    1.2 La construction du quotient d’insécurité

                                [image: Figure 1.2. Voir l’explication dans le texte.]
                            

                            Le développement du quotient d’insécurité, c’est-à-dire
                                de l’appétence à l’incertitude – et donc de son corollaire, à savoir
                                le goût de l’improvisation –, est un enjeu majeur de la formation
                                d’un négociateur et du renforcement de sa confiance en lui. Pour
                                s’adapter à la partie adverse et à un environnement complexe, il
                                faut savoir apprécier la part d’incertitude de toute négociation.

                            
                                [image: Illustration]
                            

                            
                                www.adninsider.com
                            

                            
                                Reportez-vous à l’analyse de votre test ADN Insider
                                pour prendre connaissance de votre capacité d’agilité.

                                

                            

                            FOCUS
                        

                                
                                    La recherche de sensations
                                

                                
                                    Attention à ne pas tomber dans la quête d’une
                                        incertitude excessive. Certains apprécient trop les
                                        sensations fortes et ne vivent plus que pour les retrouver.
                                        Ce dépassement du seuil de confiance peut générer des
                                        recherches de défis inopportuns et des prises de risques
                                        préjudiciables à une bonne négociation.

                                

                            

                        

                        
                            
                            
                                c. La création de valeur par le désaccord
                            

                            Sans désaccord, aucune créativité n’est envisageable.
                                C’est la confrontation des idées, des points de vue, des concepts
                                différents qui permettent de construire, d’innover, d’inventer. Un
                                désaccord non exprimé génère de la frustration. Mais un désaccord
                                exprimé qui n’est pas défendu par celui qui l’exprime génère aussi
                                de la frustration par la soumission à l’avis de l’autre. Négocier ne
                                signifie donc pas seulement débattre, c’est-à-dire discourir sur un
                                sujet, mais défendre pour chacun un point de vue créateur de valeur
                                ajoutée. Négocier n’est pas non plus manipuler, ni se soumettre, ni
                                passer en force. La confrontation des idées et leur défense de
                                manière assertive permettent, grâce à la négociation, de trouver une
                                issue ou une idée qui valorise l’ensemble des parties prenantes (figure 1.3).

                            
                                Figure 1.3 La création
                                    de valeur par le désaccord

                                [image: Figure 1.3. Voir l’explication dans le texte.]
                            

                            
                                
                            PAROLE D’EXPERT
                        

                                
                                    Les conditions de possibilité du dialogue
                                

                                
                                    Raphaël Enthoven,
                                        Professeur de philosophie
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                                    Nous travaillons sur les conditions de
                                        possibilité du dialogue dans un espace démocratique. Le
                                        paradoxe est qu’il n’y a jamais eu autant de dispositifs de
                                        dialogue dans notre démocratie et il n’y a jamais eu si peu
                                        de dialogue. Les gens croient qu’il suffit, pour se parler,
                                        d’énoncer successivement l’opinion qui est la leur. Il n’y a
                                        pas d’échange, pas d’interactions, nul apprentissage de l’un
                                        par l’autre. Montaigne, dans Les
                                        Essais, chapitre 8 du livre 3 (sur l’art de la
                                        conversation) déclare se sentir plus fort (ou plus fier) de
                                        la victoire qu’il remporte sur lui-même quand il s’incline
                                        devant les arguments d’un adversaire puissant, que de la
                                        victoire qu’il emporte sur l’autre grâce à sa faiblesse. 

                                    La condition de possibilité du dialogue
                                        est d’être assez fort pour changer d’avis, c’est-à-dire de
                                        se rendre suffisamment perméable aux arguments d’autrui pour
                                        les recevoir véritablement sans y voir une agression ou une
                                        hostilité. Mais dans un univers de passions collectives, il n’y
                                        a aucune place pour l’humilité, on la prend pour une
                                        faiblesse. Il est rare que les gens soient capables de se
                                        parler, de faire suffisamment de concessions pour être en
                                        mesure d’entendre une autre parole que la leur : les gens
                                        dont la conversation n’est pas réductible au capitonnage de
                                        certitudes préalables sont des diamants dans un océan de
                                        charbon. Ce sont eux, pourtant, qui l’emportent. Même quand
                                        ils sont vaincus. Qu’on les frappe sous la ceinture quand
                                        ils vont chercher les autres sur le terrain des arguments
                                        est un aveu de défaite, de la part de l’adversaire. Le
                                        dialogue est de donner la dignité d’un adversaire à celui
                                        qui voudrait être uniquement votre ennemi.

                                

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                        Section 2
                    

                    
                        Le référentiel PACIFICAT
                    

                    Face à cette incertitude croissante et pour mener à bien ces
                        négociations d’un nouveau genre, nous avons conçu un référentiel dédié aux
                        négociations complexes. D’abord destiné aux négociateurs et aux médiateurs
                        membres du PACIFICAT Network3, il est désormais
                        utilisé dans le monde entier, sur tous types de négociations.

                    
                        
                            1 Un référentiel issu
                            de la pratique
                        

                        
                            
                                a. Un standard créé par des négociateurs professionnels
                            

                            Dans les organisations de négociateurs professionnels,
                                l’atout majeur de l’équipe est également sa difficulté principale :
                                la diversité des négociateurs et de leur profil. Pour pourvoir agir
                                dans des environnements culturels et économiques variés, il est
                                indispensable d’avoir recours à des négociateurs locaux qui
                                maîtrisent la langue, les réseaux, les us et
                                coutumes. Dès lors, comment faire travailler ensemble des
                                négociateurs ayant des différences culturelles ? En adoptant un référentiel*
                                qui n’impose aucune bonne réponse, juste de bonnes questions (figure 1.4).

                            
                                Figure
                                    1.4 Les neuf étapes du référentiel PACIFICAT

                                [image: Figure 1.4. Voir l’explication dans le texte.]
                            

                            
                            
                                
                            PAROLE D’EXPERT
                        

                                
                                    Le référentiel PACIFICAT
                                

                                
                                    Julien Morel, Ancien
                                        directeur commercial Nespresso, directeur Global Supply
                                        Chain de Rimowa (LVMH)
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                                    Le modèle de négociation PACIFICAT a fait
                                        naître un véritable changement culturel au sein du comité de
                                        direction de Nespresso. Il a permis tout d’abord de
                                        développer une intelligence à la fois individuelle et
                                        collective autour de la négociation complexe. Par exemple,
                                        la nécessité de donner des mandats clairs à nos équipes
                                        avant de les envoyer en négociation est devenue un réflexe,
                                        une routine.

                                    Le référentiel PACIFICAT a également
                                        permis de comprendre l’importance et même le besoin de
                                        confrontation pour créer de la valeur, entre nous et avec
                                        les autres. Ne pas fuir mais au contraire y prendre goût,
                                        afin d’identifier l’objectif commun partagé4 et construire
                                        ensemble des solutions à valeur ajoutée.

                                    Le référentiel PACIFICAT, utilisé partout
                                        dans le monde par les négociateurs et les médiateurs
                                        professionnels, possède plusieurs caractéristiques qui en
                                        ont fait la référence mondiale des négociations
                                    complexes.

                                

                            

                            
                                
                                    • Un référentiel
                                            universel : traduit en plus de 10 langues, PACIFICAT
                                        est utilisé dans plus de 40 pays dans le monde.

                                

                                
                                    • Une colonne vertébrale
                                            souple : le référentiel n’impose aucune technique,
                                        juste l’enchaînement dans l’ordre de chacune des
                                        neuf étapes.

                                

                                
                                    • Un enchaînement de
                                            questions-clés : pas de bonnes réponses, simplement
                                        des questions-clés auxquelles chaque utilisateur apporte la
                                        réponse la plus adaptée à la situation.

                                

                                
                                    • Un niveau de technicité
                                            évolutif : quel que soit le niveau de formation (Initiation, Essentials, Advanced,
                                        Expert), le référentiel reste le même, seuls les outils
                                        évoluent.

                                

                                
                                    • Des outils pragmatiques
                                            et puissants : tous les outils, méthodes,
                                        techniques, de PACIFICAT sont validés par des centaines de
                                        négociations et autant de débriefings et de retours
                                        d’expérience.

                                

                            

                        

                        
                            
                                b. Une amélioration permanente
                            

                            Utilisé dans le monde entier, le référentiel PACIFICAT
                                fait l’objet d’améliorations permanentes de la part des
                                utilisateurs. C’est une méthode qui se construit et se renforce
                                grâce aux feedbacks et aux débriefings des négociateurs qui la
                                pratiquent. Chaque année, plusieurs centaines de débriefings sont
                                organisés pour conforter les outils utilisés, les améliorer, ou
                                ouvrir des voies de recherches sur ces nouvelles techniques ou
                                méthodes susceptibles de venir enrichir le référentiel. Les améliorations
                                sont pilotées par le comité international PACIFICAT, regroupant des
                                sommités internationales de la médiation et de la négociation.

                        

                        
                            
                                c. La validation des outils par la pratique
                            

                            Il n’existe aucune méthode magique de négociation : si
                                vous utilisez des techniques qui fonctionnent dans le cadre de vos
                                négociations, cela signifie qu’elles sont bonnes pour vous. Dès
                                lors, conservez-les et venez simplement les positionner au bon
                                niveau du référentiel.

                            
                                
                            PAROLE D’EXPERT
                        

                                
                                    S’adapter à différents types de négociations
                                

                                
                                    Jean-Marc Janaillac,
                                        ex-P-DG du groupe Air France-KLM, ex-P-DG de Transdev,
                                        ex-P-DG de Maeva
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                                    De ma première négociation à titre
                                        professionnel à la préfecture du Finistère en 1980 où, très
                                        jeune directeur de cabinet du Préfet, j’avais dirigé en
                                        l’absence du Préfet les discussions avec un groupe de
                                        militants antinucléaires opposés au projet de la centrale de
                                        Plogoff qui avaient pris en otage la direction
                                        départementale du Parti communiste, à la dernière en date
                                        chez Air France-KLM où j’ai supervisé les négociations avec
                                        une intersyndicale exigeant une augmentation de salaire
                                        déraisonnable, j’ai pu expérimenter un très grand nombre de
                                        types de négociation.

                                    Parmi ces négociations, on pense d’abord
                                        aux négociations sociales, particulièrement en France, en
                                        raison du recours à la grève plus rapide qu’ailleurs pour
                                        assurer une pression maximale et très souvent fortement
                                        médiatisée ; mais elles ne sont pas plus faciles dans les
                                        pays où des syndicats puissants font preuve de plus de
                                        responsabilité, ce qui ne veut pas dire moins de
                                        combativité. Les négociations sont particulièrement ardues
                                        lorsque le coût d’un conflit est très élevé en comparaison
                                        avec le coût des demandes formulées par les organisations
                                        syndicales. C’est le cas en particulier des entreprises de
                                        transport, tout particulièrement aérien, ce qui pousse
                                        fortement les directions de ces entreprises à faire le choix
                                        rationnel à court terme de céder en comparant les coûts
                                        respectifs d’une grève et des revendications – qui
                                        cependant, mises bout à bout sur le moyen terme, plombent la
                                        rentabilité de l’entreprise. 

                                    Parmi les négociations les plus difficiles
                                        figurent celles avec un fournisseur disposant d’un monopole
                                        pour le service ou le produit qu’il fournit. J’ai eu, en
                                        tant que P-DG de Maeva, qui gérait des milliers de lits dans
                                        des stations de montagne telles Les Arcs ou La Plagne, à
                                        négocier avec la Compagnie des Alpes, responsable des
                                        remontées mécaniques, pour acheter chaque année des milliers
                                        d’abonnements vendus en package aux locataires de nos
                                        appartements. Et lorsqu’il n’y a pas de possibilité de faire
                                        appel à un autre fournisseur face à une augmentation de prix
                                        trop importante, les points d’appui dans la négociation sont
                                        extrêmement réduits. Après avoir échoué à trouver des
                                        solutions de partenariat gagnant-gagnant, il ne reste
                                        plus que la menace du perdant-perdant, c’est-à-dire se tirer
                                        une balle dans le pied en menaçant de fermer des résidences
                                        dans les stations concernées, réduisant ainsi l’activité des
                                        remontées mécaniques, en espérant pouvoir compenser une
                                        partie des pertes dans d’autres stations.

                                    La complexité d’une négociation peut
                                        également résulter de l’ampleur de l’enjeu, de la
                                        multiplicité des parties prenantes et de la médiatisation. À
                                        ce titre le dossier de la SNCM (société assurant les
                                        liaisons maritimes entre le continent et la Corse, filiale
                                        de Transdev dont j’étais le P-DG), en cochait toutes les
                                        cases. En proie à un déficit de compétitivité causé en
                                        partie par un large sureffectif entraînant d’importants
                                        déficits chroniques face à une concurrence efficace, la SNCM
                                        ne cessait de perdre des parts de marché et, de plus, se
                                        trouvait face à une condamnation de la Commission européenne
                                        fin 2013 à rembourser 440 millions d’euros d’aides indues,
                                        ce qui aurait inévitablement entraîné sa disparition avec
                                        ses 1 500 employés et aurait risqué de mettre gravement en
                                        péril la maison mère Transdev – qui par ailleurs finançait
                                        largement les déficits de sa filiale. Face à cette
                                        perspective, la seule solution était de provoquer le dépôt
                                        de bilan de la société, permettant d’effacer la dette et de
                                        faciliter la reprise de l’activité par un nouvel
                                        actionnaire. Il a fallu deux ans de négociation tous azimuts
                                        pour mettre en œuvre cette solution. La SNCM a déposé le
                                        bilan à notre initiative fin 2014 et en novembre 2015 elle
                                        était reprise à la barre du tribunal de commerce de
                                        Marseille. Si aujourd’hui Corsica Linea se développe en
                                        ayant repris les deux tiers des anciens salariés de la SNCM,
                                        c’est grâce aux décisions prises malgré toutes les
                                        oppositions.

                                    Devant cette diversité de situations, y
                                        a-t-il une stratégie unique de négociation à suivre ? Je ne
                                        le pense pas car outre ces différentes situations, la
                                        négociation n’est pas la même si elle est menée afin
                                        d’obtenir quelque chose ou afin d’éviter quelque chose.

                                    Pour moi les règles consistent à Analyser,
                                        Anticiper, s’Adapter, démarche basique qu’il n’est pas
                                        interdit de sophistiquer et d’approfondir en fonction de
                                        l’importance du dossier ou de ses enjeux, ce qui peut rendre
                                        utile l’appel à des spécialistes extérieurs, ce qu’il m’est
                                        arrivé de pratiquer.

                                    Bien comprendre le positionnement de son
                                        « adversaire » et ses attentes affichées ou tues, décrypter
                                        l’environnement et le jeu des acteurs périphériques, être
                                        clair sur ses propres objectifs et les limites qu’on se
                                        donne est indispensable pour débuter la négociation.

                                    Comme dans tous les domaines d’action,
                                        anticiper en ayant une vision sur les échanges suivants en
                                        fonction des hypothèses de réponse de chacun des acteurs est
                                        un plus. Avec un risque à éviter : celui de « négocier
                                        contre soi » c’est-à-dire de tenir compte dans ses
                                        propositions de la position de l’acteur en face.

                                    Enfin, être capable de sortir de ses
                                        positions préfixées et de s’adapter à une évolution de la
                                        négociation, voire de faire preuve d’imagination pour
                                        trouver une solution innovante constitue des atouts
                                        décisifs.

                                    Tout ceci mêle à la fois l’objectif de la
                                        raison analytique et l’affectif des relations humaines et
                                        constitue donc une des plus complètes et passionnantes
                                        activités que la vie professionnelle offre.

                                

                            

                            
                                
                                “En négociation, il n’y a pas de bonnes
                                        réponses, juste de bonnes questions.”
                                

                                Laurent Combalbert

                            

                        

                    

                    
                        
                            2 Un enchaînement
                            de questions-clés
                        

                        
                            
                                a. 70 % de préparation et 30 % d’improvisation éclairée
                            

                            La négociation complexe se caractérise par une
                                multitude de facteurs aléatoires, au cœur desquels le facteur humain
                                constitue la base. Pour négocier en situation complexe, il faut donc
                                être capable d’improviser pour s’adapter en permanence à la partie
                                adverse. Comme le diraient les spécialistes de l’improvisation
                                théâtrale, « l’improvisation est une chose qui se prépare ».

                            Les cinq premières étapes du référentiel PACIFICAT sont des phases
                                de préparation de la négociation :

                            
                                
                                    • Pouvoir et
                                        leadership : quelles sont les règles de décision, qui
                                        détermine le mandat ?

                                

                                
                                    • Analyse du
                                        contexte : quel est l’objectif commun, la motivation des
                                        parties prenantes ?

                                

                                
                                    • Cartographie des
                                            acteurs : qui sont les parties prenantes, quels
                                        liens entretiennent-elles entre elles ?

                                

                                
                                    • Identifier les
                                            stratégies : quel est le rapport de force, quelle
                                        est la meilleure des stratégies à adopter ?

                                

                                
                                    • Former l’équipe :
                                        quel profil de négociateur et quelle organisation pour
                                        l’équipe ?

                                

                            

                            Les deux étapes suivantes matérialisent la conduite de
                                la négociation :

                            
                                
                                    • Influence et
                                        relation : comment induire le changement au sein de la
                                        partie adverse pour l’amener à conclure un accord pour
                                        tous ?

                                

                                
                                    • Clôture et
                                        décision : à quel moment s’arrêter et comment valoriser
                                        l’accord commun ?

                                

                            

                            Les deux dernières étapes finalisent le référentiel par
                                la préparation des négociations à venir :

                            
                                
                                    • Apprentissage et
                                            débriefing : comment valoriser le vécu pour
                                        apprendre des échecs et des réussites ?

                                

                                
                                    • Transmission des
                                            savoirs : que retenir pour alimenter la formation
                                        des prochains négociateurs ?

                                

                            

                            
                                
                                    Notre conseil
                                

                                
                                    Le référentiel a pour objectif de
                                        simplifier la préparation de la négociation en enchaînant
                                        les questions-clés. Commencez par deux ou trois étapes du
                                        référentiel lors de votre prochaine négociation pour
                                        intégrer petit à petit l’ensemble des outils.

                                

                            

                            
                                Figure 1.5 Cinq étapes
                                    de préparation, deux étapes de conduite, deux étapes
                                    de préparation

                                [image: Figure 1.5. Voir l’explication dans le texte.]
                            

                        

                        
                            
                            
                                b. Une appropriation personnelle de chaque négociateur
                            

                            Au travers des neuf étapes du référentiel, chaque
                                négociatrice ou négociateur est libre de s’approprier les outils qui
                                lui semblent les plus pertinents, à l’aune de sa pratique et de son
                                expérience. Un étudiant en négociation ou un négociateur débutant
                                s’appropriera les outils de base, considérés comme les
                                « essentiels » de la négociation. D’un autre côté, un négociateur
                                expérimenté viendra s’approprier les outils « avancés » pour
                                améliorer sa pratique ou se préparer à gérer des négociations d’un
                                niveau supérieur.

                        

                        
                            
                                c. Une utilisation dans tous les secteurs d’activité
                            

                            La spécificité du référentiel PACIFICAT est de
                                s’adapter à toutes les situations de négociation. En effet, en ne
                                proposant aucune bonne réponse mais simplement de bonnes questions,
                                il permet de faire face à tout type de négociations, qu’elles soient
                                commerciales, sociales, diplomatiques et dans tous les secteurs
                                d’activité.

                            
                                Figure 1.6 Les secteurs
                                    d’application du référentiel PACIFICAT

                                [image: Figure 1.6. Voir l’explication dans le texte.]
                            

                             

                            
                                
                                    À RETENIR
                                

                                
                                    
                                        
                                            Introduction aux négociations complexes
                                        

                                        
                                            
                                                • Dans un monde complexe, les
                                                  procédures perdent leur efficacité.

                                            

                                            
                                                • L’appétence à l’incertitude
                                                  est devenue une compétence-clé des entreprises
                                                  et des organisations.

                                            

                                            
                                                • Le conflit est un facteur
                                                  de création de valeur ajoutée pour qui sait le
                                                  gérer par la négociation.

                                            

                                        

                                    

                                    
                                        
                                            Le référentiel PACIFICAT
                                        

                                        
                                            
                                                • En négociation, il n’y a
                                                  pas de bonnes réponses, juste de bonnes
                                                  questions.

                                            

                                            
                                                • La compétence en
                                                  négociation s’acquiert par la pratique et le
                                                  terrain.

                                            

                                            
                                                • La négociation, c’est 70 %
                                                  de préparation et 30 % d’improvisation
                                                éclairée.

                                            

                                        

                                    

                                

                            

                             

                            
                                [image: Illustration]
                            

                        

                    

                

                
            

        
    
        
            
                
            

            
                

                1. Nathalie Moureau et Dorothée
                    Rivaud-Danset, L’incertitude dans les analyses
                        économiques, Paris, La Découverte, 2004.

            
            
            
                2. Source : Enquête « Négociations
                    Complexes » menée en 2018 auprès du réseau PACIFICAT Network (question à
                    réponses multiples).

            
            
            
                3. Le PACIFICAT Network est un
                    réseau international d’entreprises et d’intervenants spécialisés en négociation
                    complexe appartenant à ADN Group.

            
            
            
                4. Cette notion sera abordée dans
                    le chapitre 3.
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1

                    
                    	
                        
                            
                                Préparer la négociation
            

                    
                

            

            
                Les grands coachs sportifs ont l’habitude de dire que les
                    matchs se gagnent à l’entraînement. Il en est de même pour la négociation : sa
                    réussite se détermine dans la phase de préparation. Vous avez lu, et vous lirez
                    régulièrement dans cet ouvrage qu’une bonne négociation se divise en 70 % de
                    préparation et 30 % d’improvisation éclairée. Cette phrase, quand elle a été
                    prononcée la première fois, se voulait pédagogique et facile à retenir.
                    L’expérience cumulée des auteurs de ce livre et de tous les experts qui y ont
                    prêté leur concours démontre à quel point cette répartition est juste, et
                    comment la préparation est primordiale pour réussir une négociation. Savoir se
                    poser les bonnes questions avant même de commencer à parler, voilà de quoi va
                    traiter cette première partie.

                
                                                  
                        Plan de la partie
                    

                    
                        
                            Chapitre 2 Pouvoir et
                                leadership
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2

                    
                    	
                         Pouvoir et leadership
                        

                    
                

            

            
            
                
                    [image: Illustration]
                

                Pouvoir et négociation ont longtemps
                    été liés, la négociation étant généralement perçue comme l’un des moyens de
                    prendre ou de garder le pouvoir de manière pacifique. Les négociateurs
                    internationaux, diplomates ou commissaires officiant au sein des entités telles
                    que la Commission européenne ou l’ONU mettent en œuvre au quotidien des
                    stratégies et des techniques de négociation. Leur seul but est de permettre à
                    leur gouvernement respectif ou aux organisations qu’ils représentent d’asseoir
                    leur pouvoir ou de faire valoir leurs droits.

                La négociation a besoin du pouvoir non comme une finalité, mais comme
                    d’un outil : sans pouvoir, un négociateur n’est rien et ne peut rien. Il doit
                    asseoir son leadership pour être reconnu par la partie adverse, assurer sa
                    légitimité par son aptitude à « prendre le pouvoir » sur la relation sans pour
                    autant dessaisir l’autre de sa propre autorité.

                
                    
                        Plan du chapitre
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                                en négociation
                        

                        
                            Section 2 Décideur vs
                                négociateur
                        

                        
                            Section 3 Les pouvoirs de
                                négocier
                        

                        
                    

                

                
                    
                    
                        Section 1
                    

                    
                        Le leadership en négociation
                    

                    L’art du leadership s’exerce aussi bien au sein d’une équipe
                        qu’à la table des négociations : il relève des mêmes principes et se prépare
                        en amont de la prise de contact.

                    
                        
                            1 Être acteur de la négociation
                        

                        Le sentiment d’être acteur d’une négociation n’est pas
                            aussi simple qu’il y paraît : il relève d’une capacité d’engagement
                            forte au cœur d’une situation conflictuelle, et tout le monde n’y est
                            pas préparé de la même façon.

                        
                            
                                a. Faire du conflit un facteur de création de valeur
                            

                            Le conflit est éminemment porteur de valeur ajoutée,
                                dans le sens où il confronte des idées différentes. Ce ne sont pas
                                les idées contradictoires qui contribuent à la création de valeur,
                                ce sont les manières de gérer le conflit pour en faire sortir un
                                gain collectif supérieur à la simple addition des positions
                                individuelles.

                            Georg Simmel, sociologue et philosophe allemand, a
                                étudié le conflit dans son acception la plus large. Il le place au
                                cœur des systèmes sociaux et en fait un moteur de l’évolution des
                                organisations. Pour lui, il n’y a pas de désaccord sans adhésion au
                                principe même du désaccord. Dès lors, le conflit est un facteur
                                d’association et non de dissociation : les groupes sociaux sont donc
                                le fruit de « deux catégories d’actions réciproques qui s’affirment,
                                dans cette mesure, toutes comme également positives1 ».

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    ADN Kids !
                                

                                
                                    [image: ] L’association ADN Kids ! forme les enfants
                                        à la négociation à l’école pour lutter contre le harcèlement
                                        et la violence. Dans ce cadre, un exercice est organisé avec
                                        les élèves de primaire. Une grande affiche sur laquelle un
                                        « 6 » est écrit est posée au milieu de la salle de classe.
                                        Les élèves, répartis en deux groupes, sont disposés de
                                        chaque côté de l’affiche : les uns voient donc un « 6 », et
                                        les autres un « 9 ». Il est demandé à chaque groupe d’élèves
                                        de convaincre l’autre que ce qu’il voit est la vérité soit,
                                        un « 6 » pour les uns et un « 9 » pour les autres. Au bout
                                        d’une minute, c’est la confrontation entre les deux groupes,
                                        chacun essayant de convaincre l’autre qu’il a raison. À ce
                                        moment, le jeu est arrêté et on demande à chaque groupe de
                                        prendre la place de l’autre. Tous réalisent alors qu’il ne
                                        s’agit pas d’un 6 ou d’un 9 mais
                                        d’un 6 et d’un 9. En acceptant le
                                        point de vue de l’autre, les enfants ont créé de la valeur
                                        ajoutée en ayant vu deux chiffres sur l’affiche au lieu d’un
                                        seul.

                                    
                                        [image: Illustration]
                                    

                                

                            

                            La
                                perception personnelle du négociateur va influencer sa façon de
                                gérer le conflit, de l’utiliser ou non comme vecteur de valeur
                                ajoutée, et de l’orienter vers telle ou telle manière de sortir de
                                la situation.

                            
                                Figure
                                    2.1 Les différentes manières de gérer un conflit

                                [image: Figure 2.1. Voir l’explication dans le texte.]
                            

                            
                                
                                    • L’attentisme :
                                        plutôt que de prendre le conflit à bras-le-corps pour
                                        essayer d’y apporter une solution, celui-ci est « caché sous
                                        le tapis ». On espère qu’il va s’éteindre de lui-même ou se
                                        régler tout seul. Cette pratique est malheureusement très
                                        utilisée dans le monde de l’entreprise quand le conflit est
                                        perçu de manière négative : il vaut mieux laisser pourrir
                                        une situation en laissant croire aux instances supérieures
                                        que tout va bien, plutôt que de mettre au jour une
                                        difficulté, au risque de passer pour un mauvais manager.

                                

                            

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Notre-Dame-des-Landes
                                

                                
                                    [image: ] Le projet de construction de l’aéroport de
                                        Notre-Dame-des-Landes dans la région de Nantes a été annulé
                                        en 2018 par le gouvernement français. Initié en 1963, il est
                                        le plus ancien conflit environnemental de France, avec plus
                                        de 55 ans d’attentisme et d’atermoiements. À l’origine lancé
                                        pour construire un aéroport dans le Grand Ouest de la
                                        France, ce conflit a été le caillou dans la chaussure de
                                        plusieurs générations d’hommes et de femmes politiques :
                                        associations de défense, rapports en tout genre, enlisements
                                        juridiques, référendum populaire, tout a été prétexte à
                                        reporter une décision ferme qui n’est arrivée qu’en 2018
                                        après l’élection du président Emmanuel Macron.

                                

                            

                            
                                
                                    • Le passage en
                                        force : c’est la solution des « mauvais négociateurs »,
                                        car ce n’est pas de la négociation ! Il existe, face au
                                        conflit, deux façons majeures de passer en force :
                                        l’imposition et la manipulation*. Quand on impose un
                                        point de vue sur un autre, on prête le flanc à deux
                                        réactions : la première est la soumission de la partie
                                        adverse, ce qui permet de gagner sur le coup mais qui
                                        annihile la relation à long terme ; la seconde est la
                                        réaction de force de la partie adverse, soit en opposition,
                                        soit en rétorsion. Dans les deux cas, le passage en force
                                        par l’imposition est destructeur de valeur dans la durée.
                                        Par la manipulation, qui est une forme de passage en force
                                        déguisée, on fait croire à la partie adverse qu’elle trouve
                                        un intérêt à la solution proposée, jusqu’au moment où elle
                                        réalise qu’elle a été manipulée. Dans ce cas également, le
                                        passage en force par la manipulation est destructeur de la
                                        valeur dans le temps.

                                

                            

                            
                                
                                    Notre conseil
                                

                                
                                    Quand vous avez un rapport de force très
                                        favorable et qu’il pourrait être facile d’imposer votre
                                        point de vue à la partie adverse, demandez-vous toujours si
                                        vous souhaitez un gain maximal mais une relation à court
                                        terme, ou un gain peut-être plus modéré mais une relation
                                        dans la durée.

                                

                            

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Taxation unilatérale
                                

                                
                                    [image: ] En février 2018, le président américain
                                        Donald Trump a pris une décision protectionniste en taxant
                                        les importations d’acier de 25 % et celles d’aluminium
                                        de 10 %. Il s’agissait d’une décision unilatérale, qui a mis
                                        les partenaires commerciaux des États-Unis au pied du mur.
                                        Seul le Canada, premier partenaire commercial et premier
                                        fournisseur d’acier des États-Unis, a été exempté à titre temporaire, ainsi que le
                                        Mexique. La brutalité de la décision a surpris le monde des
                                        affaires et les réactions de pays comme le Brésil ou la
                                        Chine ont été, en représailles, de prédire des mesures de
                                        rétorsion dans les relations avec les USA.

                                

                            

                            
                                [image: Illustration]
                                Le président américain, Donald Trump

                            

                            
                                
                                    FOCUS
                                

                                
                                    Négocier en force ou quitter la table ?
                                

                                
                                    Dans le cadre de la recherche d’un accord
                                        négocié, le passage en force est à éviter pour ne pas
                                        susciter une destruction de valeur. Pourtant, dans certaines
                                        situations, il est préférable de ne pas négocier : quand la
                                        demande de la partie adverse est inadmissible ou qu’elle
                                        porte atteinte à des valeurs qui ne sont pas négociables. On
                                        peut décider de ne pas laisser penser à la partie adverse
                                        qu’elle pourrait obtenir quelque chose sur un sujet que l’on
                                        ne souhaite pas négocier.

                                

                            

                            
                                
                                    • La soumission :
                                        pour certains, la meilleure façon de mettre fin aux conflits
                                        consiste à céder, à accepter les demandes de la partie
                                        adverse. Cette forme d’évitement est pernicieuse car elle
                                        laisse penser à la partie adverse qu’elle va
                                        systématiquement l’emporter et obtenir ce qu’elle attend. Le
                                        jour où l’on cesse de se soumettre, la frustration peut
                                        s’avérer grande et les réactions violentes.

                                

                                
                                    • La délégation :
                                        cette solution consiste à solliciter une tierce partie pour
                                        résoudre le conflit. Si la délégation n’est pas forcément
                                        une manière négative de mettre fin au désaccord, elle pose
                                        le problème de la perte de légitimité de celui qui y
                                        recourt. Si, dans sa mission, la personne est censée
                                        négocier le conflit qu’elle délègue, elle risque à terme de
                                        ne plus paraître crédible dans l’exercice de ses
                                    fonctions.

                                

                            

                            
                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    N et N+1
                                

                                
                                    [image: ] Responsable d’un site de production en
                                        banlieue de Buenos Aires, un directeur argentin se trouve
                                        face à un conflit social dur et un blocage de son usine.
                                        Pour obtenir la réouverture des lignes de production, il
                                        essaye de négocier mais devant son échec, il sollicite l’un
                                        de ses collaborateurs pour mener les discussions. Celui-ci
                                        obtient une reprise du travail rapide. Quelques semaines
                                        plus tard, nouveau blocage, nouvelle tentative infructueuse
                                        du directeur, et nouveau recours à son collaborateur qui
                                        règle le problème en quelques heures. En fin d’année, le
                                        directeur est licencié par son employeur du fait des grèves
                                        multiples qu’il n’a pas su éviter, et est remplacé… par son
                                        collaborateur.

                                

                            

                            
                                
                                    • Le recours à la
                                        loi : c’est la solution du contentieux juridique. On
                                        confie le soin aux juges de trancher le différend, avec
                                        toute la cohorte de difficultés que cela représente : des
                                        frais de justice, des délais imprévisibles, et l’aléatoire
                                        de la décision des juges et des revirements de
                                        jurisprudence.

                                

                            

                            
                                
                                    FOCUS
                                

                                
                                    Un recours parfois nécessaire
                                

                                
                                    Certains contentieux doivent passer devant la
                                        justice du fait de leur gravité ou du caractère clairement
                                        illégal de leur origine. Ne pas recourir à la loi devant une
                                        situation manifestement illégale fait courir le risque de
                                        devenir complice de l’infraction.

                                

                            

                            
                                
                                    MISE EN SITUATION
                                

                                
                                    
                                        
                                            Un comptable indélicat
                                        

                                        Le comité de direction d’une société
                                            britannique vient d’apprendre que son directeur
                                            financier a détourné plusieurs millions de livres en un
                                            peu moins de trois ans. Abasourdis, les membres du comex
                                            échangent sur la conduite à tenir : certains souhaitent
                                            que l’entreprise porte l’affaire devant la justice pour
                                            faire arrêter celui qui les a volés. D’autres, craignant
                                            que la révélation d’une telle fraude ne porte atteinte à
                                            la réputation de la société, préfèrent envisager une
                                            négociation avec le voleur pour lui faire quitter la
                                            société en toute discrétion, tout en restituant les
                                            fonds détournés.

                                    

                                    
                                        
                                            Quelle décision prendre ?
                                        

                                        Il n’existe pas de bon choix. Si l’on se
                                            place du côté de l’efficacité, il est préférable de
                                            négocier le départ du fraudeur pour récupérer les fonds,
                                            et éviter un impact sur la réputation de la société.
                                            Cependant, en ne dénonçant pas une infraction aussi
                                            grave, les membres du comex courent le risque d’être
                                            poursuivis au mieux pour non dénonciation d’infraction,
                                            au pire pour complicité de détournement de fonds.

                                        Si l’on se place du côté de la loi, il faut
                                            dénoncer immédiatement le directeur financier auprès des
                                            services de police et faire procéder à son
                                            interpellation. Toutefois, il y a un risque de ne pas
                                            récupérer les fonds et l’impact sur la réputation de
                                            l’entreprise pourrait se révéler très important.

                                        C’est un dilemme complexe : recours à la
                                            loi ou à la négociation ? Et vous, qu’auriez-vous
                                            choisi ?

                                    

                                

                            

                            
                                
                                    •  La négociation : il
                                        s’agit de la solution la plus créatrice de valeur ajoutée.
                                        Les parties entrent en discussion pour mettre fin ensemble
                                        au conflit et trouver un accord qui satisfasse tout le
                                        monde. Bien que paraissant la solution naturelle à un
                                        conflit, car plus vertueuse que les autres, la négociation
                                        n’est pas la solution principale recherchée en cas de
                                        désaccord affiché : pour se poser en négociateur, il faut
                                        une détermination forte.

                                

                            

                            
                                [image: Illustration]
                            

                            
                                www.adninsider.com
                            

                            
                                Reportez-vous à l’analyse de votre test ADN Insider
                                pour prendre connaissance de votre appétenceau conflit.

                                

                            
                                
                                    MÉTHODE
                                

                                
                                    Comment développer l’appétence au conflit ?
                                

                                
                                    L’appétence au conflit se développe dès le
                                        plus jeune âge, puis dans toutes les étapes de la vie, afin
                                        d’en faire un facteur de création de valeur ajoutée et non
                                        pas une situation de blocage et d’affrontement.

                                    
                                        Figure
                                            2.2 Développer l’appétence au conflit

                                        [image: Figure 2.2. Voir l’explication dans le texte.]
                                    

                                    
                                        
                                            
                                                Les injonctions éducatives
                                                  positives
                                            
                                        

                                        Exprimer aux enfants une vision positive de
                                            la notion de désaccord en dédramatisant le mot
                                            « conflit » et en revenant à son sens premier,
                                            c’est-à-dire deux positions en désaccord permettant de
                                            valoriser les avis différents.

                                    

                                    
                                        
                                            
                                                Les interprétations positives
                                                  du conflit
                                            
                                        

                                        Expliquer les situations de conflit vécues
                                            en montrant les points positifs qu’elles ont apportés ou
                                            qu’elles auraient pu apporter.

                                    

                                    
                                        
                                            
                                                L’acceptation de la confrontation
                                                  d’idées
                                            
                                        

                                        Accepter que la confrontation des idées
                                            soit valorisée dans les échanges et les relations
                                            interpersonnelles.

                                    

                                    
                                        
                                        
                                            
                                                Le développement de la confiance
                                                  en soi
                                            
                                        

                                        Développer sa confiance en soi et son assertivité* pour oser exprimer les désaccords
                                            et ne pas générer la frustration d’un désaccord
                                        caché.

                                    

                                    
                                        
                                            
                                                Le droit à l’échec face
                                                au conflit
                                            
                                        

                                        Accepter de ne pas toujours réussir à faire
                                            admettre son point de vue ; on ne peut pas régler
                                            pacifiquement un désaccord à chaque fois.

                                    

                                    
                                        
                                            
                                                L’apprentissage d’une méthode
                                            
                                        

                                        Apprendre une méthode dédiée à la gestion
                                            des conflits par la négociation pour renforcer sa
                                            confiance en soi et son efficacité.

                                    

                                

                            

                            
                                
                                    FOCUS
                                

                                
                                    Conflit-moyen ou conflit-finalité ?
                                

                                
                                    Le conflit peut être perçu et/ou utilisé de
                                        deux façons différentes : le conflit-moyen ou le
                                        conflit-finalité.

                                    Dans le cadre du conflit-moyen, le but des
                                        protagonistes est d’utiliser le désaccord et la
                                        confrontation d’idées pour créer une solution commune entre
                                        les parties. Une fois que la solution est trouvée, la
                                        situation revient à la normale (figure 2.3, cas 1).

                                    Dans le cadre du conflit-finalité, une des
                                        parties prenantes utilise le conflit comme une fin en soi :
                                        sans le conflit, elle a le sentiment de ne pas exister ou de
                                        ne pas pouvoir s’affirmer. Dans ce cas, les conflits
                                        s’enchaînent sans fin. Quand une solution est trouvée à un
                                        désaccord, un autre problème est soulevé, et ainsi de suite
                                            (figure 2.3, cas 2).

                                    
                                        Figure
                                            2.3 Conflit-moyen ou conflit-finalité

                                        [image: Figure 2.3. Voir l’explication dans le texte.]
                                    

                                

                            

                        

                        
                            
                                b. Se préparer pour improviser de façon éclairée
                            

                            Décider de choisir la négociation pour faire face à un
                                conflit nécessite que le négociateur se sente préparé et en
                                confiance. À défaut, il sera enclin à choisir une solution de
                                facilité comme l’attentisme ou le passage en force. Mais la
                                préparation ne consiste pas simplement à réciter des réponses toutes
                                faites, ni à appliquer systématiquement des techniques apprises par
                                cœur dans une salle de cours. Les meilleures négociatrices et les
                                meilleurs négociateurs font preuve d’une aptitude majeure dans
                                l’exercice de leur métier : l’improvisation. Cette capacité
                                d’improvisation leur permet de s’adapter à la situation de
                                négociation ainsi qu’à la partie adverse sans jamais perdre de vue
                                leur objectif.

                            
                                
                                    L’improvisation est l’action de créer et de
                                        réaliser dans le même temps.

                                

                            

                            En négociation complexe, nous parlons d’improvisation éclairée*
                                c’est-à-dire la capacité à « inventer » le contenu de la négociation
                                tout en appliquant un processus structuré. En effet, une
                                improvisation désordonnée ou trop désorganisée ferait courir le
                                risque au négociateur de sortir du cadre et de perdre de vue
                                l’objectif à atteindre.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Un DRH mal préparé
                                

                                
                                    [image: ] DRH expérimenté, Joao-Paolo a l’habitude
                                        de gérer les relations sociales. Il a mené des dizaines de
                                        négociations de salaire et autant de contentieux avec des
                                        collaborateurs. Il a le sentiment qu’il a atteint un tel
                                        niveau d’expertise qu’il n’est plus nécessaire pour lui de
                                        préparer ses négociations. En charge de la restructuration
                                        d’une usine dans le Sud du Brésil, Joao-Paolo entame les
                                        premiers échanges avec les représentants des salariés.
                                        À peine descendu de son avion. Il s’exprime avec assertivité
                                        et fermeté, comme il le fait d’habitude, en improvisation.
                                        Mais son improvisation totale va lui coûter cher :
                                        Joao-Paolo ne s’est pas renseigné sur les communautés qui
                                        sont représentées au sein des collaborateurs, ni même sur
                                        leurs pratiques habituelles en matière de négociation.
                                        À peine a-t-il terminé son discours introductif qu’il est
                                        pris à partie par les collaborateurs, « secoué »
                                        physiquement et enfermé dans un bureau. Joao-Paolo est resté
                                        séquestré 48 heures avant qu’une équipe de négociateurs
                                        professionnels ne viennent l’extraire. Il est probable que
                                        la prochaine fois, Joao-Paolo improvisera moins et préparera
                                        sa négociation en se renseignant davantage.

                                

                            

                            Il est important de rechercher une structuration
                                « souple » du processus de négociation : un référentiel assez ferme
                                pour aider à la préparation et à la conduite de la négociation en
                                servant de colonne vertébrale, mais un référentiel assez flexible
                                pour ne pas contraindre les négociateurs. Un excès de structuration
                                empêche l’adaptation à la situation ou inhibe la prise de risque.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Formation de négociateurs de crise
                                

                                
                                    [image: ] Dans le cadre de sa formation initiale,
                                        Bayani, un négociateur de crise d’un pays asiatique,
                                        participe à deux semaines de formation au sein de l’Académie
                                        nationale de police. Il reçoit une formation essentiellement
                                        théorique sur les méthodes et les techniques de négociation
                                        avec des preneurs d’otage ou des individus retranchés.
                                        Policier expérimenté, il a l’habitude de gérer des crises du
                                        quotidien, sans pour autant connaître les théories qui lui
                                        sont enseignées à l’Académie. Lors d’un exercice de mise en
                                        pratique pour sa fin de stage, il se trouve confronté à une
                                        situation qu’il a déjà vécue plusieurs fois : un individu
                                        alcoolisé s’est retranché dans un magasin et refuse de
                                        sortir, menaçant de tuer un client si la police entre.
                                        Bayani décide de se positionner devant la porte de
                                        l’établissement pour établir un contact à la voix avec le
                                        forcené retranché. Il est tout de suite arrêté par son
                                        instructeur qui lui indique qu’il ne doit pas tenter de
                                        prise de contact à la voix mais privilégier le téléphone,
                                        comme indiqué dans la procédure. Bayani lui rétorque que
                                        face à un homme alcoolisé, probablement effrayé par la
                                        situation qu’il a déclenchée, parler directement au policier
                                        est plus rassurant, d’autant qu’il risque de ne pas vouloir
                                        décrocher le téléphone. L’instructeur lui indique alors
                                        qu’il a certainement raison dans la réalité mais que dans le
                                        cadre de l’exercice, il doit rester dans la procédure.
                                        Interrogé par Bayani, surpris du fait qu’il privilégie la
                                        procédure au détriment du bon sens de terrain, l’instructeur
                                        rétorque : « Je sais que la procédure n’est pas adaptée à ce
                                        type de situation, mais si vous prenez le risque de sortir
                                        de la procédure et que vous ne réussissez pas, vous serez
                                        entièrement responsable. » Ainsi, pour l’instructeur, il
                                        vaut mieux appliquer une procédure inefficace plutôt que de
                                        prendre le risque de sortir du cadre : rien de tel pour
                                        inhiber la prise de risque et la capacité d’improvisation du
                                        négociateur.

                                

                            

                            En négociation, il est indispensable de s’adapter à
                                l’autre. Comprendre sa motivation, ses intérêts, son profil
                                psychologique qui sont par exemple des éléments fondamentaux permet
                                de créer une relation efficace et durable. Or, ce sont des éléments
                                complexes car liés aux facteurs humains, et certains d’entre eux ne
                                sont même pas toujours conscients pour la partie adverse. Dès lors,
                                l’improvisation pour s’adapter à l’autre est indispensable à une
                                négociation efficace. Cette phase d’adaptation nécessite une prise
                                de risque encadrée par un référentiel structurant : c’est ce que
                                nous appelons l’improvisation éclairée.

                        

                        
                            
                                c. L’engagement du négociateur : médiation
                                vs négociation
                            

                            Le fait de se sentir acteur de la négociation impose un
                                engagement fort de la part du négociateur. Cet engagement fait de
                                lui une partie non-neutre à la négociation, et c’est là la
                                différence majeure entre négociation et médiation.

                            
                                
                                    La médiation est l’intervention extérieure
                                        d’une tierce partie neutre et objective au sein d’un conflit
                                        pour parvenir à un accord entre les parties impliquées.

                                

                            

                            
                                
                                    Notre conseil
                                

                                
                                    Le référentiel PACIFICAT est également une
                                        méthodologie de médiation, utilisée dans le cadre de
                                        médiations internationales. C’est le positionnement du médiateur qui diffère de celui du
                                        négociateur, pas la méthode ni les outils.

                                

                            

                            Contrairement à un médiateur, qui doit être neutre et
                                tierce partie au conflit, le négociateur se caractérise par son
                                engagement au sein de l’une des parties. Il défend les intérêts de
                                son entreprise, de son organisation ou de son client, et sa
                                motivation contribue à l’assertivité2 dont il fait preuve.

                            L’engagement du négociateur ne doit cependant pas nuire
                                à son objectivité dans la relation. À trop vouloir défendre son
                                point de vue, on oublie parfois que le but de la négociation n’est
                                pas d’imposer sa position à l’autre mais de créer de la valeur
                                ajoutée en intégrant tous les points de vue des parties prenantes.
                                L’excès d’engagement peut être considéré par la partie adverse comme
                                de l’arrogance ou conduire à un aveuglement du négociateur néfaste à
                                la réussite de la relation.

                            
                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Un négociateur trop engagé
                                

                                
                                    [image: ] Aux États-Unis, dans le cadre d’une
                                        négociation sociale, un syndicaliste mène des discussions
                                        avec sa direction. Il défend les intérêts des membres de son
                                        organisation et croit fermement aux idées qu’il porte. La
                                        direction s’oppose à lui sur certains points, mais un accord
                                        semble se profiler sur les points principaux de la
                                        discussion. Le syndicaliste est extrêmement attaché à tous
                                        les points qu’il défend, notamment des points de détail
                                        qu’il considère comme des éléments de principe. Trop engagé
                                        dans sa recherche de 100 % de satisfaction de ses
                                        revendications, il refuse de signer des accords qui
                                        donnaient satisfaction à la grande majorité des demandes des
                                        collaborateurs. Aveuglé par un engagement excessif, le
                                        représentant syndical va bloquer la relation et empêcher la
                                        signature d’un accord pourtant accepté par la plupart des
                                        salariés.

                                

                            

                            
                                
                                    PAROLE D’EXPERT
                                

                                
                                    La clé de la médiation
                                

                                
                                    Dominic Geodjenian,
                                        Avocat et médiateur

                                    
                                        [image: Illustration]
                                    

                                    La clé de la médiation est le
                                        positionnement du médiateur. Le référentiel PACIFICAT,
                                        utilisé en négociation complexe, a également été adapté à la
                                        médiation. Il est mis en œuvre à chaque étape du processus
                                        et constitue une méthode parfaitement adaptée au rôle du
                                        médiateur dans la résolution des conflits.

                                    Le premier principe de cette méthodologie
                                        est le « Pouvoir et leadership » : c’est là que le médiateur
                                        doit comprendre, établir puis utiliser sa base de pouvoir et
                                        ses quatre pouvoirs d’influence3 pour aider à
                                        atteindre un résultat satisfaisant pour toutes les parties.

                                    Par exemple, le médiateur peut utiliser
                                        son pouvoir institutionnel1, via le pouvoir procédural afin de
                                        contrôler le temps et le rythme de la médiation. Dès le
                                        début de la médiation, le temps est une ressource précieuse
                                        et c’est le médiateur qui doit l’utiliser efficacement
                                        pendant tout le processus. Si les discussions sont bloquées,
                                        il peut aussi utiliser ce pouvoir pour fixer une date limite
                                        à la résolution d’un problème ou imposer une interruption
                                        dans les discussions pour que les parties puissent
                                        rassembler leurs idées. Le médiateur est alors en contrôle
                                        et décide de la flexibilité ou de la rigidité du processus
                                        en l’adaptant à chaque situation, qui est unique en fonction
                                        des intérêts et des besoins des parties.

                                    Le médiateur peut aussi utiliser son
                                        pouvoir situationnel1, au travers
                                        de son accès aux informations pour faire avancer les
                                        discussions. C’est le médiateur qui change les perceptions
                                        des parties et les influence en conséquence en possédant,
                                        sollicitant et recadrant les informations disponibles. Le
                                        médiateur peut aussi décider d’éliminer l’élément émotionnel
                                        du conflit au début de la procédure en posant des questions
                                        sur les motifs, les craintes et les souhaits de chacun. Il
                                        peut également utiliser ces informations plus tard dans le
                                        processus lorsqu’il projette les parties vers un avenir où
                                        le conflit est résolu.

                                    Le médiateur peut enfin utiliser son
                                        pouvoir situationnel1 au travers
                                        de son expertise, pour conseiller et orienter les parties
                                        prenantes tout au long du processus de résolution du
                                        conflit.

                                    Cependant, le médiateur doit comprendre
                                        que son pouvoir est dynamique et que la sphère d’influence
                                        change constamment. Il doit pouvoir s’adapter au fur et à
                                        mesure que le processus de médiation évolue et que la
                                        dimension des relations change pour pouvoir utiliser
                                        efficacement tour à tour chacun de ses quatre pouvoirs.
                                        Qu’il s’agisse de jouer un rôle actif ou passif, il doit
                                        affirmer son positionnement et son pouvoir afin de
                                        contribuer à la résolution du conflit, car c’est celui avec
                                        lequel les parties prenantes ont accepté de travailler
                                        plutôt que d’essayer de trouver une solution par
                                        elles-mêmes.

                                

                            

                        

                    

                    
                        
                            2 Travailler son leadership
                        

                        Les bons négociateurs sont généralement dotés d’un
                            leadership important. Ils influencent les autres, les marquent, laissent
                            leur empreinte. Le leadership, comme les techniques de négociation, est
                            une aptitude qui se travaille.

                        
                            
                                Le leadership est la capacité d’une personne à
                                    influencer son entourage et à faire preuve d’une autorité
                                    naturelle sur les autres.

                            

                        

                        Bien qu’emprunté à l’anglais leader
                            qui signifie « chef », le terme « leadership » tel que nous l’utilisons
                            en négociation relève non pas d’un statut (chef), mais d’une attitude et
                            d’un impact que l’on a sur les autres (influenceur).

                        
                            
                                a. Confiance, charisme et estime de soi
                            

                            La confiance en soi est un sujet crucial dans le
                                travail du négociateur sur son leadership et sa capacité naturelle
                                d’influence sur les autres. Cette influence est généralement appelée
                                    charisme. D’origine grecque, le mot
                                « charisme » a d’abord été employé en théologie, pour désigner une
                                faveur, une grâce accordée par Dieu à une personne. C’est en 1912
                                que le sociologue Ernst Troeltsch4 lui a donné le sens que l’on utilise aujourd’hui,
                                c’est-à-dire une autorité naturelle permettant d’influencer et de
                                diriger un groupe.

                            Les grands négociateurs frappent souvent par le
                                charisme dont ils font preuve ; leur confiance en eux semble leur
                                permettre de déplacer des montagnes : Nelson Mandela, à en croire
                                tous ceux qui ont eu la chance de le côtoyer, avait une confiance en
                                lui fascinante qui lui permettait d’aborder avec sérénité toutes les
                                négociations qu’il devait conduire.

                            Composante du charisme, l’estime de soi constitue la
                                base de la confiance personnelle de tout un chacun. Elle est le
                                jugement que chacun porte sur sa valeur personnelle, et son alignement
                                avec les valeurs qui lui sont propres ou qui lui semblent
                                importantes. On comprend donc l’importance qu’elle revêt dans le
                                travail de chacun sur la confiance en soi : se mal-juger est une
                                façon de ne pas se faire confiance.

                            La construction de l’estime que l’on a de soi commence
                                dès le plus jeune âge. Par exemple, les critères choisis par nos
                                parents pour nous renvoyer une image de ce que nous sommes nous
                                impactent de façon durable : « Si tu n’as pas de bonnes notes, tu ne
                                feras rien de ta vie. » Dès lors, des mauvaises notes diminuent
                                l’estime que l’enfant a de lui, non pas par la peur de ne rien faire
                                de sa vie mais par le sentiment de décevoir ses parents. Ce ne sont
                                pas les mauvaises notes qui diminuent l’estime de soi mais
                                l’utilisation que l’on en fait, comme un critère d’évaluation et de
                                comparaison. Et ce système est pernicieux : une faible estime de soi
                                justifie parfois le fait d’avoir des mauvaises notes ou de connaître
                                des échecs. Cela génère des cognitions dysfonctionnelles tenaces,
                                comme l’hyper-généralisation (« chaque fois que je fais quelque
                                chose, je le rate »), la minimisation des succès (« on me dit que je
                                devrais être fier de ce que je fais, mais ce que je fais n’a pas
                                beaucoup d’importance ») ou l’attribution illusoire (« cela
                                m’étonnerait que quelqu’un s’intéresse à ce que je réalise »).

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Estime de soi
                                

                                
                                    [image: ] Un négociateur commercial sortant d’une
                                        réunion importante, fier d’avoir obtenu un accord dans la
                                        limite haute du mandat qui lui avait été confié, rend compte
                                        à son supérieur de la réussite de sa négociation. Son chef
                                        direct, après l’avoir écouté relater les points obtenus, lui
                                        dit : « Vous semblez vous satisfaire de cela. Moi, je pense
                                        que nous aurions pu obtenir beaucoup plus. » Rien de mieux
                                        pour saper l’estime de soi de son négociateur, qui a mis
                                        plusieurs jours à se remettre de cette phrase assassine. Si
                                        son chef pensait qu’il était possible d’obtenir mieux, il
                                        aurait dû lui donner un mandat plus audacieux. Si les
                                        objectifs non-dits désirés par le chef ne sont pas atteints,
                                        la faute en incombe au chef, pas au négociateur.

                                

                            

                            
                                
                                    Notre conseil
                                

                                
                                    Si vous encadrez des équipes de
                                        négociateurs, soyez très attentifs à la façon dont vous les
                                        évaluez. Valorisez toujours les progrès ou les améliorations
                                        techniques, plutôt que de systématiquement montrer du doigt
                                        les défauts ou les difficultés.

                                

                            

                            Les critères par rapport auxquels nous nous
                                auto-évaluons sont primordiaux pour travailler sur notre estime de
                                nous-même. Il en est de même pour les critères que nous utilisons
                                pour évaluer nos équipes. L’estime de soi et la valorisation de
                                celle-ci accroissent considérablement l’impact d’une négociatrice ou
                                d’un négociateur : fort d’un jugement positif sur lui-même, il est
                                plus enclin à l’assertivité, c’est-à-dire à la défense de son
                                opinion tout en acceptant celle de l’autre. Au contraire, une
                                négociatrice ou un négociateur qui s’estime peu aura tendance à
                                choisir la défensivité*, voire la passivité. Une faible estime de soi
                                peut aussi conduire à une volonté de passer en force dans les
                                situations de blocage, du fait d’un manque de conviction dans sa
                                propre capacité à faire face au conflit par la négociation. Elle
                                peut enfin engendrer une autocritique excessive, conduire au
                                pessimisme permanent et à la perte de conviction.

                        

                        
                            
                                b. Facteurs de confiance en négociation
                            

                            Les facteurs de confiance d’une négociation participent
                                à ce que l’on appelle le « pouvoir personnel5 ». Il en existe une multitude, mais on en identifie trois
                                principalement : la formation, le renseignement et la préparation.

                            
                                
                                    1. La formation consiste
                                        en l’acquisition des connaissances nécessaires à la mise en
                                        œuvre d’une activité ou d’une technique spécifique. C’est la
                                        base de tous les métiers, et la négociation ne fait pas
                                        exception : il existe un corpus théorique que chaque
                                        négociateur doit maîtriser pour atteindre une efficacité
                                        minimale lui permettant d’aboutir à un accord. Cette somme
                                        de connaissances est généralement délivrée sur trois
                                        niveaux :

                                    
                                        
                                            • Les outils de
                                                base : il s’agit par exemple des outils
                                                d’identification de l’objectif commun, de l’écoute
                                                active permettant de construire la relation stable,
                                                les théories des contreparties, la théorie des
                                            jeux…

                                        

                                        
                                            • Les outils
                                                avancés : ils constituent un complément des
                                                outils de base en mettant plus en avant les méthodes
                                                déjà acquises : motivations avancées, techniques
                                                d’influence, outils de construction d’un mandat…

                                        

                                        
                                            • Les outils
                                                  professionnels : ils regroupent les méthodes
                                                et techniques « disruptives » qui permettent aux
                                                négociateurs de faire la différence en situation
                                                difficile : lecture comportementale, détection du
                                                mensonge, neutralisation des menaces ou des
                                                ultimatums…

                                        

                                    

                                

                            

                            L’apprentissage et l’appropriation progressive des
                                connaissances permettent aux négociateurs de constituer une solide
                                caisse à outils utilisable dans toutes les situations. Il est
                                cependant surprenant de constater qu’il existe finalement peu de
                                formations à la négociation dans les universités ou les grandes
                                écoles. Hormis quelques filières très spécialisées en vente ou en
                                commerce, le nombre d’heures dispensées aux étudiants sur cette
                                matière pourtant fondamentale reste faible. Ce sujet fera l’objet
                                d’une étude détaillée dans le chapitre 10.

                            
                                
                                    Notre conseil
                                

                                
                                    Maintenez constamment votre niveau de
                                        compétence en négociation par l’auto-formation : écoutez des
                                        conférences, lisez des livres, participez à des échanges
                                        entre négociateurs pour acquérir sans cesse de nouvelles
                                        techniques et de nouveaux outils.

                                

                            

                            
                                
                                    2. Le renseignement
                                        est le deuxième facteur de confiance pour un négociateur qui
                                        doit asseoir son leadership. Même si le développement de
                                        l’appétence à l’incertitude est l’un des axes de progression
                                        de ceux qui se destinent aux négociations complexes, ne nous
                                        voilons pas la face : nous n’aimons pas les situations
                                        totalement inconnues ; le renseignement permet de résoudre
                                        cette difficulté. En s’informant sur la partie adverse, le
                                        contexte de négociation, le rapport de force, nous réduisons
                                        la part d’incertitude et nous renforçons notre confiance en
                                        notre capacité à faire face. Tous ces éléments seront
                                        développés de façon plus approfondie dans le chapitre 4.

                                

                                
                                    3. La préparation est
                                        le point d’orgue de la confiance du négociateur. Comme nous
                                        l’avons évoqué en introduction, une négociation réussie,
                                        c’est 70 % de préparation et 30 % d’improvisation éclairée.
                                        C’est en cela que le référentiel PACIFICAT trouve toute sa
                                        force : il est l’outil de préparation des négociations par
                                        excellence. En enchaînant les questions fondamentales des
                                        cinq premières étapes, il permet de ne rien oublier dans la
                                        phase préparatoire au contact.

                                

                            

                        

                        
                            
                                c. Travailler sa confiance de négociateur
                            

                            Le maintien de la confiance et son développement
                                permanent reposent sur des entraînements réguliers. Si la formation
                                consiste à acquérir de la connaissance, l’entraînement consiste à
                                utiliser la connaissance dans des situations variées, nouvelles et
                                inattendues.

                            
                                
                                    • La variété : pour
                                        couvrir une large gamme de situations, le négociateur va
                                        devoir s’entraîner sur des cas qui seront différents à
                                        chaque fois. Un jour, un exercice de création de la
                                        relation ; un autre jour, la gestion d’une menace larvée ;
                                        un troisième jour, un exercice d’identification de profil
                                        complexe. Plus les exercices d’entraînement seront variés,
                                        plus le négociateur pourra se sentir en confiance.

                                

                                
                                    • La nouveauté :
                                        sortir du cadre habituel est important pour éviter les
                                        « effets de sentier ». Si l’on s’entraîne toujours de la
                                        même façon, on devient très fort sur un type de situation,
                                        mais démuni lorsque la situation change.

                                

                            

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Entraînement automatique
                                

                                
                                    [image: ] Dans un État du Sud des États-Unis, un
                                        homme pénètre dans une agence bancaire avec une arme et
                                        menace le personnel. Alertée par l’un des employés de la
                                        banque, la police envoie un patrouilleur sur place. Le
                                        policier, arrivé rapidement devant l’établissement, entre
                                        dans la banque et se retrouve nez à nez avec l’agresseur qui
                                        le menace de son arme. Celui-ci court se réfugier dans un
                                        bureau au fond de l’agence. Le policier, menacé, sort son
                                        arme, tire cinq coups (il possède un revolver à six coups),
                                        puis s’arrête de tirer, vide son barillet par terre et se
                                        baisse pour ramasser les cinq douilles tirées et la munition
                                        non tirée. À ce moment, le braqueur sort de sa cachette,
                                        s’approche du policier qui a rangé son arme vide dans son
                                        étui, lui tire dans la poitrine et s’enfuit. Heureusement,
                                        le policier portait un gilet pare-balles : il est assommé
                                        par le choc mais très légèrement blessé. Arrivés sur place,
                                        les renforts de police ne comprennent pas l’attitude du
                                        policier : il a tiré cinq fois, raté sa cible cinq fois,
                                        vidé son arme alors qu’il lui restait encore une munition et
                                        ramassé les douilles vides tombées par terre. L’un de ses
                                        collègues, à l’évocation de la scène, comprend tout de
                                        suite : à l’entraînement, la consigne de tir est de tirer
                                        cinq fois seulement, pour que ceux qui ont des revolvers
                                        (six coups) et des pistolets automatiques (quinze coups)
                                        tirent le même nombre de fois et ne soient pas tentés
                                        d’aller changer leur cible alors que les autres n’ont pas
                                        terminé. Et comme les entraînements se font toujours sur une
                                        cible fixe, le policier a raté ses cinq tirs car il ne s’est
                                        jamais entraîné sur une cible en mouvement. Enfin, il a
                                        ramassé ses étuis car c’est aussi une consigne au stand de
                                        tir, pour ne pas marcher dessus et risquer de glisser en se
                                        déplaçant. Sous le stress, le policier a appliqué des
                                        automatismes appris à l’entraînement mais complètement
                                        inadaptés à la situation. Un entraînement qui se déroule
                                        toujours de la même façon n’est donc pas un vecteur de
                                        confiance.

                                

                            

                            
                                
                                    Notre conseil
                                

                                
                                    Utilisez le décalage. Demandez à des
                                        négociateurs extérieurs à votre entreprise de vous créer des
                                        entraînements ou des études de cas qui sortent de votre
                                        cadre de référence.

                                    L’intérêt du décalage réside dans le fait
                                        qu’il oblige à sortir de sa zone de confort et à affronter
                                        des situations inédites ou méconnues. C’est une excellente
                                        façon de valoriser son entraînement.

                                

                            

                            Pour exercer des négociateurs à des situations
                                nouvelles, il est intéressant d’utiliser le décalage : proposer un
                                exercice de négociation sociale à des commerciaux, ou un exercice de
                                négociation financière à des négociateurs de groupe d’intervention.
                                En sortant de leur zone de confort, les participants à
                                l’entraînement vont expérimenter un stress positif qu’ils sauront
                                gérer s’il se reproduit dans l’avenir.

                            
                                
                                    • La surprise : un
                                        entraînement doit être surprenant. Un entraînement efficace
                                        est un exercice dans lequel les participants ne connaissent
                                        pas à l’avance ce qu’ils vont travailler ni le cas qu’ils
                                        vont devoir affronter. C’est en habituant les négociateurs à
                                        faire face à l’incertitude et à la surprise que l’on élève
                                        leur potentiel et leur confiance en eux.

                                

                            

                            
                            
                                
                                    FOCUS
                                

                                
                                    Attention à l’excès de confiance
                                

                                
                                    Certains négociateurs pensent avoir déjà tout
                                        vu, tout expérimenté et tout rencontré dans leur carrière.
                                        Généralement, ils font preuve d’arrogance et d’excès de
                                        confiance. Cela peut laisser à penser qu’ils bénéficient
                                        d’un charisme important et d’un leadership fort mais cela
                                        peut aussi se retourner contre eux quand ils se trouvent
                                        déstabilisés par une nouvelle situation. En négociation,
                                        comme dans beaucoup d’autres métiers, on n’a jamais fini
                                        d’apprendre et l’excès de confiance n’est jamais un
                                        avantage.

                                

                            

                            La phase d’entraînement à la négociation fera l’objet
                                d’une partie spécifique dans le chapitre 9 de cet ouvrage.

                        

                        
                            
                                d. Ego et négo
                            

                            Nous avons coutume de dire : « Un bon négo n’a pas
                                d’ego. » La gestion de l’ego est un facteur de confiance important,
                                car si l’ego est un excellent esclave, il est un très mauvais
                                maître.

                            L’ego a fait l’objet de multiples définitions, que ce
                                soit par Kant, qui le voit comme un sujet pensant en tant qu’unité
                                synthétique, a priori des représentations ou
                                des expériences ; ou par Sartre qui le voit comme un être du monde,
                                hors de la conscience. Pour simplifier la place de l’ego dans le
                                processus de renforcement du leadership, nous le qualifierons comme
                                la représentation de soi et du désir d’exister.

                            
                                
                                    L’ego est la représentation de soi et du
                                        désir d’exister.

                                

                            

                            Notre ego est un facteur de performance dans le sens où
                                il nous pousse à nous affirmer et à rechercher la satisfaction de la
                                réussite. Mais une représentation inadaptée de soi, notamment en se
                                surévaluant, peut générer de l’égocentrisme et des frustrations si
                                nous estimons ne pas être soumis à des défis à la hauteur de ce que
                                nous pensons de nous-même.

                            
                                
                                    Notre conseil
                                

                                
                                    Travaillez sur votre ego pour en faire un
                                        outil de performance, tout en le maîtrisant pour qu’il ne
                                        devienne pas un frein à votre développement de
                                    négociateur.

                                

                            

                            
                                Figure 2.4 L’ego
                                    en négociation

                                [image: Figure 2.4. Voir l’explication dans le texte.]
                            

                        

                    

                    
                        
                        
                            3 Être légitime dans
                            la négociation
                        

                        Pour être un acteur efficace de la négociation, il faut
                            être perçu comme légitime par la partie adverse. Sans cette légitimité,
                            on aura beau être le meilleur dans son domaine, il sera très difficile
                            de peser sur le déroulé des discussions.

                        
                            
                                “Se trop ériger en négociateur n’est pas toujours
                                    la meilleure qualité pour la négociation.”
                            

                            Cardinal de Retz

                        

                        
                            
                                Exemple
                            

                            
                                Blocage dans la mine
                            

                            
                                [image: ] Dans le cadre d’un conflit social dans un pays
                                    de l’Ouest africain, un site minier est bloqué par plusieurs
                                    centaines d’ouvriers. Ils réclament des augmentations de salaire
                                    et une prime pour récompenser les efforts que chacun a fourni
                                    afin que le site reste rentable. Devant le refus de la direction
                                    de céder, les mineurs menacent de faire s’effondrer les galeries
                                    au moyen d’explosifs, et de condamner la mine pour plusieurs
                                    mois. La société d’exploitation décide d’envoyer sur place un
                                    médiateur, choisi pour sa grande sagesse, son humanité reconnue
                                    de tous et son expérience des négociations difficiles. Avec un
                                    tel profil, toutes les chances sont placées du côté d’une
                                    solution favorable au conflit. Malheureusement, les mineurs
                                    n’ont jamais accepté de lui parler : issu d’une communauté
                                    rivale de celle des ouvriers du site, il n’a jamais été reconnu
                                    comme un médiateur légitime malgré ses compétences, son
                                    expérience et sa neutralité affichée.

                            

                        

                        
                            
                                MÉTHODE
                            

                            
                                Faire face à un blocage
                            

                            
                                Face à un refus ou un blocage, un négociateur peut
                                    perdre sa légitimité s’il essaye de contre-argumenter
                                    systématiquement ou s’il se justifie. Pour éviter de tomber dans
                                    ces pièges, il existe la « technique des trois questions ».

                                
                                    Figure
                                        2.5 La technique des trois questions

                                    [image: Figure 2.5. Voir l’explication dans le texte.]
                                

                                
                                    
                                        
                                            Une question fermée qui provoque
                                                un « oui »
                                        
                                    

                                    Face à un blocage, commencez par une question
                                        d’amorçage pour provoquer un « oui » de la part de la partie
                                        adverse. Les « oui » génèrent un sentiment positif dans la
                                        discussion.

                                    
                                        Exemple :
                                    

                                    
                                        « À ce stade de nos discussions, vous ne
                                            voulez pas aller plus loin tant que nous n’avons pas
                                            créé une confiance plus forte entre nous, c’est
                                        cela ? »
                                    

                                

                                
                                    
                                        
                                            Une question ouverte
                                            d’investigation
                                        
                                    

                                    Enchaînez par une question d’opportunité pour
                                        susciter le développement du point de blocage par la partie
                                        adverse.

                                    
                                        
                                        Exemple :
                                    

                                    
                                        « Quel serait le geste que vous attendriez
                                            pour que cette confiance s’amorce ? »
                                    

                                    Laissez ensuite la partie adverse vous apporter
                                        les réponses qui vont vous permettre de rebondir avec la
                                        troisième question.

                                

                                
                                    
                                        
                                            Une question fermée qui provoque
                                                un « oui »
                                        
                                    

                                    Confirmez par une question fermée de validation
                                        pour provoquer un « oui » et contourner le point bloquant.

                                    
                                        Exemple :
                                    

                                    
                                        « Si j’arrive à donner satisfaction au
                                            geste que vous me demandez, nous pourrons considérer que
                                            nous avons établi une confiance minimum pour aller plus
                                            loin dans notre échange ? »
                                    

                                

                            

                        

                        
                            
                                a. L’interlocuteur positif
                            

                            Un bon négociateur est celui qui sait se faire
                                reconnaître comme un interlocuteur positif par la partie adverse.
                                Cette reconnaissance peut reposer sur plusieurs facteurs :

                            
                                
                                    • La connaissance
                                            antérieure : les parties ont déjà eu à négocier
                                        ensemble et se reconnaissent comme « partenaires ».

                                

                                
                                    • La reconnaissance de
                                            compétence : le négociateur a une compétence
                                        incontournable dans la discussion qui justifie sa place à la
                                        table des négociations.

                                

                                
                                    • La création de valeur
                                            ajoutée : le négociateur est susceptible de créer de
                                        la valeur ajoutée pour les parties prenantes.

                                

                            

                            Il peut cependant arriver que, même perçu comme un
                                interlocuteur positif, le négociateur soit dépassé par son statut de
                                négociateur et non de décideur. Cette situation fait l’objet de la
                                mise en situation ci-après.

                        

                        
                            
                                b. Être accepté par la partie adverse
                            

                            La reconnaissance comme interlocuteur
                                    positif ne vaut pas cependant acceptation pleine et entière
                                de la part des parties prenantes à la négociation. L’acceptation
                                repose essentiellement sur deux critères : la légitimité et la crédibilité* du
                                négociateur.

                            
                                
                                    • La légitimité : le
                                        négociateur est jugé apte, par son titre, sa compétence, son
                                        expérience, à représenter la partie pour laquelle il va
                                        négocier. Cette légitimité peut être issue d’une
                                        appartenance institutionnelle (DRH d’une entreprise,
                                        diplomate d’un pays), d’une appartenance communautaire
                                        (négociateur inter-religieux) ou de l’affirmation d’un
                                        mandat donné par la partie que l’on représente (avocat,
                                        agent immobilier).

                                

                                
                                    • La crédibilité : le
                                        négociateur est capable de tenir les engagements qu’il prend
                                        auprès de la partie adverse ou de faire tenir ses
                                        engagements par la partie pour laquelle il négocie. La
                                        fiabilité du négociateur est un bien précieux à cultiver
                                        dans le temps : une personne dont on sait qu’elle n’est pas
                                        fiable ne sera pas acceptée par ses interlocuteurs.

                                

                            

                            
                            
                                
                                    MISE EN SITUATION
                                

                                
                                    
                                        
                                            Je veux parler au décideur
                                        

                                        Les négociations salariales se sont plutôt
                                            bien déroulées dans l’entreprise dont Mike est le DRH,
                                            et nous approchons de la clôture des accords annuels.
                                            Les délégués des syndicats se sont montrés durs dans la
                                            relation mais la phase de décision est enclenchée. C’est
                                            à ce moment-là que Mike est mis en difficulté par Paul,
                                            le délégué du syndicat le plus puissant :

                                        « Mike, nous voulons parler au décideur,
                                            maintenant. Nous savons bien que tu n’es pas celui qui
                                            va décider, puisque tu es le négociateur de la direction
                                            et non le décideur. Nous voulons maintenant parler au
                                            patron pour qu’il décide. »

                                        Mike pourrait se justifier : « Je suis
                                            envoyé par la direction pour la représenter » ou « Je
                                            suis là pour être l’intermédiaire entre vous et la
                                            direction ». Peine perdue : se justifier revient à
                                            accréditer la demande de la partie adverse.

                                        Mike pourrait également contre-argumenter :
                                            « Le décideur n’a pas le temps de venir jusqu’ici » ou
                                            « C’est bien mieux si vous discutez avec moi, je pourrai
                                            défendre vos positions vis-à-vis du patron ».

                                        Le risque est de générer une
                                            contre-argumentation : « Il n’a pas le temps de venir,
                                            cela veut dire qu’il estime que nos discussions ne sont
                                            pas importantes ? » ou « Nous défendrons nous-mêmes nos
                                            positions devant lui ». Contre-argumenter revient à
                                            alimenter la polémique et à générer un échange stérile
                                            entre les parties.

                                    

                                    
                                        
                                            Que faire ?
                                        

                                        Utiliser la technique des trois questions :
                                            une question fermée qui génère un « oui », une question
                                            ouverte d’investigation, et une question fermée qui
                                            génère un « oui ».

                                        Mike : « Vous voulez parler à la direction
                                            parce que vous voulez une décision, c’est bien cela ? »

                                        Paul : « Oui, nous voulons une décision »

                                        Mike : « Sur quels points vous êtes prêts à
                                            décider tout de suite ? »

                                        Paul : « Sur l’augmentation de la prime
                                            annuelle de résultat. »

                                        Mike : « Si je vous montre que j’ai le
                                            mandat pour décider moi-même sur ce point, tout de
                                            suite, vous êtes d’accord pour conclure ? »

                                        Paul ne peut pas refuser, car Mike l’a
                                            engagé dans ce processus au moyen d’une question fermée
                                            provoquant un « oui » pour déclencher l’ouverture
                                            positive, d’une question ouverte d’investigation pour
                                            savoir quels points étaient prêts à être validés, et
                                            d’une dernière question provoquant un « oui » pour
                                            conclure.

                                    

                                

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                    
                        Section 2
                    

                    
                        Décideur vs négociateur
                    

                    La négociation est une composante importante des entreprises et
                        des organisations dans le sens où elle permet de régler les conflits par des
                        solutions à valeur ajoutée. Comme toute activité d’entreprise, elle relève
                        d’une vision stratégique et d’une vision tactique, c’est-à-dire d’un sens
                        général donné par la strate de décision de l’organisation et d’une mise en
                        œuvre pratique organisée par les strates de terrain. La stratégie de
                        négociation est l’apanage du décideur, et la tactique relève de la
                        responsabilité du négociateur : il est donc nécessaire de différencier
                        clairement celui qui décide de celui qui négocie.

                    
                        
                            1 Protéger la vision stratégique
                        

                        Il ne faut pas mélanger stratégie et tactique car ces deux
                            visions ne relèvent pas du même niveau. La vision stratégique se doit
                            d’être haute, large et globale : il est difficile d’appréhender une
                            décision stratégique sans avoir une vision complète de la situation,
                            déconnectée des interprétations ou des biais perceptifs de ceux qui sont
                            engagés directement au contact. La vision tactique, elle, doit être
                            proche du terrain et concentrée sur l’objectif : mettre en musique la
                            décision stratégique en fonction des réalités du terrain pour la rendre
                            effective et opérationnelle.

                        
                            
                                a. Séparer les visions stratégiques et tactiques
                            

                            Il est très difficile d’avoir, dans le même temps, une
                                vision stratégique et une vision tactique. En négociation, on sépare
                                le décideur du négociateur pour ne pas risquer de faire plonger le
                                décideur en charge de la stratégie dans le rôle du négociateur,
                                responsable de la tactique. Un mélange des genres pourrait conduire
                                à la perte de recul du décideur. Il perdrait alors une grande partie
                                de sa valeur ajoutée et de sa capacité à conserver une vision
                                globale.

                            
                                
                                    FOCUS
                                

                                
                                    Décideur-acteur
                                

                                
                                    Tous les décideurs n’ont pas conscience que
                                        leur intérêt est de garder du recul sur la négociation pour
                                        rester capables de prendre les bonnes orientations
                                        stratégiques. Il n’est pas rare de voir un responsable se
                                        mêler du contact direct pour avoir le sentiment de
                                        participer à l’action. Il faut donc souvent commencer à
                                        négocier avec le décideur avant de négocier avec la partie
                                        adverse.

                                

                            

                        

                        
                            
                                b. La préservation de la vision globale du décideur
                            

                            La vision globale ne supporte pas de plonger dans les
                                détails. L’hyper-focalisation, l’effet tunnel, la concentration sur
                                un point précis, réduisent la capacité à embrasser une vision
                                stratégique. Pour cela, le décideur ne devra entrer en phase de
                                négociation que dans les derniers moments, pour conclure. Jusque-là,
                                il restera à distance du contact pour éviter de perdre sa vision
                                globale.

                            
                                
                                    “Reculez d’un pas, et tout s’élargira
                                        naturellement.”
                                

                                Confucius

                            

                            
                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Les Jeux olympiques de Munich
                                

                                
                                    [image: ] En 1972, lors des Jeux olympiques
                                        organisés par la ville de Munich, s’est déroulée une prise
                                        d’otage qui a marqué l’histoire. Huit terroristes
                                        palestiniens, regroupés dans un commando appelé Septembre
                                        noir, prennent en otage onze athlètes israéliens au cœur du
                                        village olympique. Les terroristes demandent la libération
                                        de 236 prisonniers politiques. C’est une demande
                                        irréaliste : Golda Meir, premier ministre israélien, annonce
                                        qu’elle ne libérera aucun des prisonniers. Les terroristes
                                        le savent : ils diront plus tard qu’ils ne cherchaient en
                                        fait que la couverture médiatique offerte par les Jeux
                                        olympiques. Il y a quatre décideurs dans la gestion de la
                                        prise d’otage : Bruno Merk, ministre de l’Intérieur
                                        Bavarois, Hans-Dietrich Genscher, ministre de l’Intérieur
                                        ouest-allemand, Manfred Schreiber, chef de la police de
                                        Munich et Walther Tröger, le maire du village olympique de
                                        Munich. Les quatre décideurs, en charge de la vision
                                        stratégique, vont prendre tous les quatre la négociation à
                                        leur compte. Ils vont perdre leur vision globale, tenter de
                                        négocier la libération des prisonniers, et se tromper
                                        d’objectif : les terroristes se seraient contentés d’une
                                        interview télévisée. La prise d’otage s’enlise, et après
                                        vingt-et-une heures, un assaut est déclenché, entraînant la
                                        mort de tous les otages et celle de cinq terroristes sur les
                                        huit. L’erreur fondamentale dans cette affaire : les
                                        décideurs sont entrés en négociation, perdant de fait leur
                                        capacité à voir le vrai objectif des terroristes.

                                    
                                        [image: Illustration]
                                        Prise d’otage au village
                                        olympique

                                    

                                

                            

                        

                        
                            
                                c. Protéger la légitimité du négociateur
                            

                            La séparation du décideur et du négociateur est une
                                garantie pour le négociateur de garder sa légitimité. En effet, si
                                le décideur entre au contact direct de la partie adverse, pourquoi
                                continuerait-elle à s’adresser au négociateur ? Elle peut discuter
                                directement avec celui ou celle à qui revient la décision : le
                                négociateur n’a plus sa place.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    N et N-1
                                

                                
                                    [image: ] Dans le cadre d’une négociation sociale,
                                        la DRH d’une entreprise mexicaine mène des discussions avec
                                        les salariés. Le contentieux concerne la sanction d’un
                                        salarié qui a commis une faute professionnelle. Les
                                        discussions sont dures, les salariés menacent de bloquer
                                        l’usine qui produit des pièces automobiles : tout retard de
                                        livraison de plus de vingt-quatre heures entraînera des
                                        pénalités de retard très importantes. Devant la lenteur, à
                                        son goût, des discussions, le directeur de l’usine décide de
                                        prendre la négociation en main. Sous la pression, il cède
                                        aux revendications des salariés, en réintégrant le
                                        collaborateur fautif. À partir de ce jour, la DRH a perdu sa
                                        légitimité car, à chaque conflit, les salariés demandent à
                                        s’adresser directement au directeur. Un an après ce conflit,
                                        la DRH a démissionné.

                                

                            

                        

                    

                    
                        
                        
                            2 Préserver « l’effet fusible »
                        

                        « L’effet fusible » est une expression de négociateurs pour
                            matérialiser la technique qui consiste, pour le négociateur au contact,
                            à se positionner en aide à la décision sans pour autant être le décideur
                            ultime.

                        
                            
                                a. Retarder la prise de décision
                            

                            Le positionnement du négociateur comme l’intermédiaire
                                entre son décideur et la partie adverse, permet de retarder le temps
                                de la décision et de laisser au négociateur l’opportunité
                                d’identifier les intérêts des parties et de solliciter des
                                contreparties. Une implication trop rapide du décideur pourrait
                                pousser la partie adverse à rechercher un engagement alors que tous
                                les axes de négociation n’ont pas été étudiés.

                        

                        
                            
                                b. Maintenir une marge de discussion
                            

                            La dissociation décideur/négociateur augmente la marge
                                de discussion et la capacité à justifier un refus.

                            
                                
                                    • Élargir la
                                        discussion : dans l’attente de la décision finale, le
                                        négociateur peut ouvrir les axes de discussion vers des
                                        sujets qui n’ont pas forcément été abordés à ce stade.

                                

                            

                            
                                
                                    Verbatim
                                

                                
                                    [image: ] « Nous avons bien
                                            avancé, et je vous remercie de vos propositions.
                                            Maintenant, pour que mon directeur entre dans une phase
                                            de clôture, ce serait bien que nous puissions aborder le
                                            sujet des délais de paiement. C’est un sujet important
                                            pour lui, je pense que ce serait un avantage pour une
                                            décision favorable à tous nos autres points si nous
                                            discutions de cela avant que je lui fasse part de nos
                                            conclusions. »

                                

                            

                            
                                
                                    • Justifier un refus :
                                        le négociateur peut faire porter la responsabilité du
                                        refus d’une concession sur les épaules de son décideur.

                                

                            

                            
                                
                                    Verbatim
                                

                                
                                    [image: ] « J’ai bien
                                            compris que vous vouliez une réduction de 10 % sur le
                                            prix. Je vais être clair : il y a des choses que je peux
                                            faire, et d’autres que je ne peux pas faire. 10 % sur le
                                            prix, cela ne passera jamais auprès de mon patron, c’est
                                            quelque chose qu’il n’acceptera pas : pour lui, les prix
                                            ne sont pas négociables. Nous pouvons travailler sur
                                            d’autres options, mais l’option du prix ne peut
                                            malheureusement pas être discutée, je suis
                                    désolé. »

                                

                            

                            En prédisant un refus de la part de son décideur, le
                                négociateur indique un « non » à la partie adverse sans pour autant
                                nuire à la relation qu’il a établi avec elle.

                        

                        
                            
                                c. Demander des contreparties
                            

                            Le négociateur peut indiquer à la partie adverse qu’il
                                a besoin d’une contrepartie en échange d’une concession qu’il
                                s’apprête à faire, sans quoi il risque de ne pas pouvoir confirmer
                                sa concession.

                            
                            
                                
                                    Verbatim
                                

                                
                                    [image: ] « Je peux
                                            envisager de céder sur le prix et de vous accorder
                                            les 10 % de remise que vous me demandez. Mais pour
                                            justifier ces 10 %, je dois pouvoir expliquer à mon
                                            patron que vous avez fait un geste de votre côté, sinon
                                            j’ai peur qu’il refuse. Que pourriez-vous me
                                            proposer ? »

                                

                            

                            La demande de contrepartie se justifie par le fait que
                                le négociateur va devoir défendre la demande de remise de la partie
                                adverse auprès de son décideur, et qu’il a besoin d’avoir un gain de
                                son côté pour équilibrer la demande et obtenir un accord.

                        

                    

                    
                        
                            3 Éviter l’inflation narcissique
                        

                        
                            
                                a. Maîtriser la perception de la partie adverse
                            

                            Si la partie adverse est amenée à discuter trop tôt
                                avec le décideur, ou avec celui ou celle qu’elle considère comme le
                                décideur, elle peut se sentir importante et vouloir demander plus
                                que ce qu’elle a initialement prévu.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Inflation narcissique
                                

                                
                                    [image: ] Une négociation commerciale touche à son
                                        terme. Les deux parties, deux sociétés canadiennes, sont
                                        parvenues à une ébauche d’accord sur tous les points
                                        abordés. La dernière rencontre va donc être décisive pour
                                        clôturer efficacement. Mais le directeur commercial monde
                                        d’une des sociétés veut venir à la dernière réunion : il
                                        veut être celui qui va sceller l’accord qu’il va ensuite
                                        proposer à son CEO. Malgré les doutes de ses négociateurs
                                        commerciaux quant à sa présence, il se présente avec eux au
                                        siège de la partie adverse. À sa vue, le négociateur adverse
                                        lâche cette phrase : « Vous venez avec votre directeur
                                        monde ? C’est que cette négociation est vraiment importante,
                                        et que vous ne voulez pas nous perdre comme client ! » La
                                        partie adverse a donc rajouté une demande financière qui
                                        n’était pas prévue initialement, et les négociateurs
                                        commerciaux ont été obligés de céder.

                                

                            

                            Ce phénomène d’inflation de la demande lié à un
                                sentiment d’importance s’appelle l’« inflation narcissique ». La
                                conduite de la négociation par une personne que la partie adverse
                                considère comme étant de son niveau hiérarchique, technique ou
                                décisionnel permet de maîtriser la perception de la partie adverse
                                et d’éviter qu’elle surévalue son importance.

                            
                                
                                    Notre conseil
                                

                                
                                    Trouvez le juste équilibre quand vous vous
                                        présentez à la partie adverse : en vous mettant trop en
                                        avant, vous augmentez le risque d’inflation narcissique de
                                        la partie adverse. En vous montrant trop modeste, vous
                                        risquez de ne pas être perçu à votre juste valeur.

                                

                            

                        

                        
                            
                                b. Préserver les egos des décideurs
                            

                            L’ego, comme nous l’avons vu, est un élément de
                                confiance en soi important en négociation. Mais un
                                    bon négo n’a pas d’ego ! C’est un concept plus facile à
                                faire accepter par un négociateur de contact que par un décideur.

                            
                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Ego écorché
                                

                                
                                    [image: ] Lors d’une négociation communautaire en
                                        Afrique, plusieurs équipes de négociateurs se rencontrent
                                        pour discuter des droits des uns et des autres sur un
                                        territoire de pâturage des troupeaux. Les discussions se
                                        mènent traditionnellement par la « palabre » : les avancées
                                        sont lentes mais solides. Le leader de l’une des communautés
                                        en litige souhaite venir participer aux échanges : il se
                                        mêle donc à l’équipe des négociateurs pour une phase
                                        d’échange avec les parties adverses. Dans la discussion, il
                                        se voit invectivé par un négociateur de l’autre camp.
                                        Immédiatement, il réagit en se levant et en brandissant le
                                        poing : « Vous ne savez pas qui je suis ! Comment
                                        pouvez-vous me parler comme ça ? » Son ego écorché, il a
                                        sur-réagi à une invective peu grave, et son attitude a
                                        bloqué la relation pendant plusieurs heures. Il a
                                        heureusement quitté la session pour laisser à ses
                                        négociateurs le soin de rattraper sa réaction.

                                

                            

                            Se faire prendre à partie par les négociateurs adverses
                                n’est jamais agréable, mais cela fait partie du « jeu » de la
                                négociation. Un négociateur s’y prépare et l’accepte, à condition
                                que ce soit dans la limite de l’acceptable. Mais un décideur n’y est
                                que rarement préparé, il est préférable qu’il ne rentre pas dans les
                                phases de discussions sous tension.

                        

                        
                            
                                c. Jauger l’intérêt de la partie adverse
                            

                            Toutes les négociations ne se valent pas. Certaines
                                sont très fructueuses pour l’entreprise ou l’organisation qui les
                                mène, d’autres ne sont que des pertes de temps. Cela peut être le
                                cas pour une négociation sans objectif commun viable entre les
                                parties, ou dans le cadre d’une pseudo-négociation organisée par une
                                partie adverse qui voudrait simplement obtenir des informations sur
                                un produit ou faire concourir un « lièvre » dans un appel d’offres
                                sur lequel il a déjà choisi le vainqueur. Envoyer des négociateurs
                                novices sur ce type de négociation permet de jauger l’intérêt réel
                                de la partie adverse. S’il s’avère qu’il existe un réel enjeu à
                                entrer en négociation, il sera toujours temps de faire intervenir un
                                négociateur plus expérimenté.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Le lièvre
                                

                                
                                    [image: ] Une entreprise est sollicitée pour
                                        négocier avec un distributeur la diffusion de ses produits
                                        dans une chaîne de magasin. Devant l’importance du business
                                        potentiel, le dirigeant de l’entreprise se déplace en
                                        personne pour mener les discussions. Pas préparé, désinhibé
                                        par l’euphorie, il va livrer au distributeur des dizaines
                                        d’informations sur son produit : prix, marges, conditions de
                                        livraisons, etc. Après plusieurs jours sans nouvelles, le
                                        dirigeant appelle le négociateur avec lequel il a discuté
                                        pendant plusieurs heures : celui-ci lui indique que
                                        malheureusement, son groupe ne donne pas suite. Frustré et
                                        intrigué, le dirigeant s’informe de manière plus approfondie
                                        sur ce revers. Il découvre alors que le distributeur
                                        préparait une négociation avec l’un de ses concurrents, et
                                        qu’il avait besoin d’informations pour comprendre la
                                        constitution du prix des produits qu’il souhaitait diffuser.
                                        Le dirigeant a servi de lièvre. On ne l’y reprendra pas.

                                

                            

                            
                            
                                Figure
                                    2.6 Les inconvénients du décideur au contact

                                [image: Figure 2.6. Voir l’explication dans le texte.]
                            

                        

                    

                    
                        
                            4 Quand le décideur
                            est le négociateur
                        

                        La situation idéale requiert une distinction nécessaire
                            entre le négociateur et le décideur, afin que ce dernier ne soit pas
                            exposé aux différents facteurs de contamination évoqués précédemment,
                            notamment la perte de la vision stratégique.

                        Cependant, dans bien des cas, le décideur peut être amené à
                            conduire directement la négociation, et ceci pour de nombreuses raisons.
                            Le cas échéant, il est nécessaire de se mettre dans les meilleures
                            conditions pour éviter des conséquences désastreuses.

                        
                            
                                a. Le choix délibéré de mettre le décideur au contact
                            

                            Il peut être parfaitement accepté au sein de l’équipe
                                que le décideur intervienne physiquement et directement dans la
                                négociation. La démarche est alors volontaire et bénéficie d’une
                                prise de conscience intégralement assumée. Le décideur s’expose mais
                                il est alors considéré que l’objectif recherché prévaut sur les
                                risques encourus.

                            Les cas les plus fréquents qui justifient ce choix sont
                                les suivants :

                            
                                
                                    • Définition du cadre
                                

                                Dans une démarche top-to-top,
                                    les décideurs des parties présentes peuvent accepter de se
                                    rencontrer avant le démarrage des
                                    négociations, afin de définir le cadre et les grandes
                                    orientations respectives. C’est avant tout un échange où chacun
                                    donne de la hauteur, partage sa vision à court, moyen ou long
                                    terme, ceci afin de préparer au mieux le terrain pour les
                                    négociateurs. Si jamais le décideur adverse cherche à entrer en
                                    négociation, il est nécessaire qu’il se retire au profit de ses
                                    négociateurs.

                                
                                
                                    
                                        Exemple
                                    

                                    
                                        Des chocolats
                                    

                                    
                                        [image: ] En septembre 2017, le directeur
                                            commercial d’une grande marque de chocolat rencontre son
                                            homologue, le directeur des achats d’une enseigne de
                                            distribution leader sur le marché français. Ce
                                            rendez-vous « courtois » a été organisé par le directeur
                                            commercial, avec l’aval de son homologue, afin de
                                            partager ouvertement sur leur politique respective pour
                                            les années à venir. Cette rencontre vise clairement à
                                            définir le cadre des négociations qui démarreront en
                                            octobre. Après une heure d’échange constructif, le
                                            directeur des achats assène tout d’un coup : « Je
                                            n’accepterai aucune hausse tarifaire cette année.
                                            Êtes-vous prêt à vous engager sur une annulation de
                                            votre hausse tarifaire ? » Le directeur commercial,
                                            conscient de la situation dans laquelle il se trouve,
                                            répond avec beaucoup de calme : « Monsieur, sauf erreur
                                            de ma part, ce sujet ne faisait pas partie de l’ordre du
                                            jour, et en l’occurrence, il incombe à mes équipes.
                                            Notre rencontre a pour but de donner de la hauteur à des
                                            aspects techniques traités par nos équipes respectives.
                                            Je vous propose que ce sujet soit abordé en octobre,
                                            lors du premier rendez-vous, par nos équipes. »

                                        [image: ] Dans ce cas précis, le directeur
                                            commercial n’est pas tombé dans le piège d’entamer la
                                            négociation et de s’engager sur des éléments
                                            potentiellement préjudiciables pour la suite de la
                                            négociation. S’il avait accepté ouvertement l’annulation
                                            de la hausse tarifaire, quelle marge de manœuvre
                                            resterait-il à ses équipes ? Aucune. Le directeur
                                            commercial a su maintenir la relation avec son
                                            interlocuteur, en recadrant l’objet de la rencontre.
                                            Enfin, il a surtout préservé et valorisé le rôle de ses
                                            négociateurs, qui aborderont les sujets liés au tarif
                                            lors du prochain rendez-vous.

                                    

                                

                            

                            
                                
                                    • Apporter de l’oxygène
                                

                                Dans la suite logique de la définition du cadre, la
                                    négociation peut, par moments, se gripper, comme une mécanique
                                    en manque d’huile. Les tensions se cristallisent et peuvent
                                    nuire à la préservation du lien entre les parties. Les décideurs
                                    peuvent alors accepter de se rencontrer afin d’apporter
                                    « l’oxygène » nécessaire à leurs équipes respectives. L’objectif
                                    n’est pas de mener la négociation à leur niveau, mais
                                    d’assouplir des positions, sans s’engager, tout en préservant
                                    les négociateurs. C’est un exercice difficile qui vise avant
                                    tout à sauvegarder la relation existante. Généralement, suite à
                                    cette rencontre, les décideurs peuvent accorder une rallonge de
                                    mandat à leurs équipes, justifiée par des contreparties que l’un
                                    des décideurs a pu faire miroiter lors du rendez-vous.

                                
                                    
                                        Exemple
                                    

                                    
                                        Un bol d’air
                                    

                                    
                                        [image: ] Un ministre des Affaires étrangères
                                            réunit ses diplomates suite à la conversation
                                            téléphonique qu’il vient d’avoir avec son homologue :
                                            « L’entretien s’est très bien déroulé. Mon homologue a
                                            parfaitement conscience des conséquences néfastes pour
                                            les deux parties si le conflit qui nous oppose devait
                                            s’enliser. Il m’a fait comprendre qu’il souhaitait aller
                                            vite et était prêt à discuter de la reconnaissance de
                                            l’une des communautés. » Fort de cet échange
                                            constructif, le ministre demande à ses diplomates d’axer
                                            la négociation sur la communauté en question et pour
                                            accélérer la négociation, accorde une souplesse
                                            supplémentaire à ses équipes afin de trouver un
                                            compromis rapidement.

                                    

                                

                            

                            
                                
                                
                                    • Donner de l’emphase
                                

                                Dans certains cas, le décideur peut assumer
                                    d’accompagner ses négociateurs lors d’une rencontre afin de
                                    donner de l’emphase à une position affichée. La venue du
                                    décideur permet alors, non seulement de renforcer la position
                                    des équipes, mais également de personnifier la position de
                                    l’institution qu’il représente.

                                Si la partie adverse cherche à entrer en
                                    négociation avec le décideur, en aucun cas celui-ci ne doit
                                    compromettre ses équipes. Son rôle se restreint à de l’affichage
                                    et la parole doit être laissée aux négociateurs.

                                Si les tensions se cristallisent sur le point de
                                    rupture d’un axe
                                        du mandat*, le décideur
                                    peut rentrer en négociation afin de réaffirmer la position de
                                    l’équipe et montrer qu’au-delà la négociation ne pourra pas
                                    aboutir.

                            

                            
                                
                                    • Clôturer la négociation
                                

                                Les derniers mètres à accomplir peuvent être
                                    volontairement effectués par le décideur. Dans certains cas, les
                                    négociateurs au contact sont conscients que la fin de la
                                    négociation doit être menée par le décideur. Ce dernier accepte
                                    ainsi de « mettre ses équipes sur la touche » pour finaliser la
                                    négociation.

                                Afin de se mettre dans les meilleures dispositions,
                                    il est nécessaire d’identifier que le prochain round de
                                    négociation est bien le dernier. Le risque serait que la
                                    négociation reprenne pour une durée indéterminée entre le
                                    décideur et la partie adverse.

                                
                                    
                                        FOCUS
                                    

                                    
                                        Qui donne quoi ?
                                    

                                    
                                        Quand le décideur accompagne ses équipes
                                            au contact, il est primordial de respecter la règle
                                            suivante : le décideur ne doit jamais concéder
                                            directement à la partie adverse même s’il a la
                                            possibilité de le faire. Il est de son devoir de
                                            rallonger le mandat du négociateur (atteinte du point de
                                            rupture) afin que ce dernier puisse concéder si
                                            nécessaire. L’objectif recherché est de maintenir la
                                            relation entre le négociateur et ses interlocuteurs. Si
                                            le décideur devait concéder à la partie adverse en
                                            présence de ses équipes, non seulement il ôterait toute
                                            crédibilité à ses équipes mais surtout il montrerait à
                                            la partie adverse qu’en cas de futures négociations il
                                            serait le seul à pouvoir clôturer.

                                    

                                

                                
                                    
                                        FOCUS
                                    

                                    
                                        Maintenir la symétrie
                                    

                                    
                                        Dans de nombreuses négociations, la partie
                                            adverse cherche à faire sortir le décideur pour
                                            d’évidentes raisons liées au pouvoir. Quand elle parle
                                            au décideur, la partie adverse sait pertinemment que la
                                            capacité d’engager l’institution du décideur est plus
                                            forte, et ses attentes peuvent augmenter naturellement.

                                        Comme expliqué dans le schéma offensif (figure 2.7), la partie adverse cherche à
                                            « casser la symétrie » afin de volontairement escalader* la négociation. Dans les faits, le
                                            négociateur adverse s’adresse directement au décideur.

                                        
                                        
                                            Figure
                                                2.7 Schéma offensif de la partie adverse
                                                qui veut impliquer le décideur

                                            [image: Figure 2.7. Voir l’explication dans le texte.]
                                        

                                        Si la négociation doit escalader pour des
                                            raisons propres au contexte et aux enjeux, il est alors
                                            nécessaire de maintenir la symétrie en faisant en sorte
                                            que la négociation s’établisse entre votre décideur et
                                            le décideur adverse (schéma défensif, figure 2.8). La
                                            négociation échappe alors aux N-1 en connaissance de
                                            cause et les décideurs deviennent négociateurs.

                                        
                                            Figure
                                                2.8 Schéma défensif pour impliquer
                                                le décideur de la partie adverse

                                            [image: Figure 2.8. Voir l’explication dans le texte.]
                                        

                                    

                                

                            

                        

                        
                            
                            
                                b. État de fait
                            

                            Si tactiquement le décideur peut convenir d’intervenir,
                                il existe des cas où le décideur subit la situation pour des raisons
                                diverses et variées. Il s’expose alors naturellement en connaissance
                                de cause, voire parfois sans même le réaliser.

                            
                                
                                    • Petite structure
                                

                                Le dénominateur commun des petites structures est
                                    le manque de ressources disponibles. Par conséquent, séparer le
                                    décideur du négociateur devient utopique car le décideur n’a
                                    tout simplement aucune personne pour exercer la fonction de
                                    négociateur. Le décideur joue alors les deux rôles.

                                
                                    
                                        Exemple
                                    

                                    
                                        « L’homme à tout faire »
                                    

                                    
                                        [image: ] Une PME française spécialisée dans des
                                            composants électroniques pour la métallurgie est
                                            composée de 17 personnes ; 15 d’entre elles exercent une
                                            activité manuelle sur la ligne de production. Le patron,
                                            surnommé très justement « l’homme à tout faire », n’est
                                            autre que président, directeur commercial, directeur
                                            logistique, directeur des achats et directeur financier.
                                            Son assistante, la 17e
                                            personne, l’aide sur des tâches administratives. S’il
                                            est nécessaire d’aller négocier les contrats avec ses
                                            clients, le patron n’a d’autre choix que d’y aller seul,
                                            s’exposant évidemment aux risques de ne pas séparer le
                                            décideur du négociateur.

                                    

                                

                                On considère alors que le décideur est « exposé
                                    structurellement ».

                            

                            
                                
                                    • Déficit de compétences
                                

                                C’est un cas fréquemment observé qui peut pousser
                                    un décideur à s’impliquer dans la négociation. Contrairement à
                                    beaucoup d’idées reçues, les bons négociateurs sont des denrées
                                    rares. Comme chacun négocie au quotidien dans sa vie
                                    professionnelle ou personnelle, beaucoup de personnes ont
                                    tendance à considérer qu’elles savent faire. Ajouter à cela que
                                    la négociation est souvent perçue comme une soft skill, une qualité
                                    humaine intrinsèque, et non une hard
                                    skill, une compétence technique ; chacun se conforte dans
                                    l’idée qu’il est capable de faire la différence. La réalité est
                                    tout autre.

                                
                                    
                                        Exemple
                                    

                                    
                                        Renfort de poids
                                    

                                    
                                        [image: ] Une compagnie aérienne internationale
                                            basée sur le continent américain décide de faire appel à
                                            un négociateur professionnel pour l’aider à préparer une
                                            négociation particulièrement tendue avec un syndicat de
                                            pilotes. Les revendications sont très élevées et les
                                            pilotes ont déjà entamé un mouvement de grève dur, suivi
                                            par les agents du sol et le personnel navigant. Au terme
                                            de trois jours de préparation avec les plus hautes
                                            autorités de la compagnie, le négociateur professionnel
                                            se tourne vers l’ensemble du comex et ses N-1 pour
                                            déterminer quels seront les négociateurs au contact. À
                                            ce moment-là, tout le monde baisse la tête. Le DG nomme
                                            alors quatre personnes, mais chacun répond, avec
                                            beaucoup d’humilité, qu’il n’est pas capable de remplir
                                            cette mission, compte tenu notamment du niveau
                                            d’exigence porté par le négociateur professionnel. La
                                            barre étant très haute pour réussir cette négociation,
                                            les négociateurs engagés doivent être en mesure de faire
                                                la différence en respectant ce qui a été défini
                                            stratégiquement, tactiquement et techniquement. Le DG,
                                            reconnu pour ses qualités de fin négociateur, décide de
                                            devenir négociateur, faute de compétences disponibles.
                                            Il s’expose alors en connaissance de cause. Épaulé par
                                            le négociateur professionnel, le DG parviendra à lever
                                            le mouvement, préserver la relation avec les salariés et
                                            limiter l’impact financier pour la compagnie.

                                    

                                

                                Dans ce type de cas, on considère que le décideur
                                    est « engagé par défaut ».

                            

                            
                                
                                    • Héritage défavorable
                                

                                Dans certains cas, le décideur peut être
                                    directement impliqué car l’habitude et la bonne relation qu’il
                                    entretient avec ses interlocuteurs ont créé cette relation. Les
                                    négociateurs jouent alors un rôle mineur dans la négociation,
                                    s’assurant simplement de la mise en œuvre de l’accord. Cet
                                    « héritage » est particulièrement préjudiciable pour
                                    l’entreprise, notamment quand le décideur n’a pas conscience des
                                    facteurs de contamination exposés plus haut (perte de la vision
                                    stratégique, éviction des négociateurs, sensibilité de l’ego…).

                                
                                    
                                        Exemple
                                    

                                    
                                        Accepter l’héritage
                                    

                                    
                                        [image: ] Thierry vient d’être nommé président
                                            d’une régie publicitaire française. Auparavant directeur
                                            général d’une agence publicitaire, il est reconnu pour
                                            ses qualités de visionnaire et de meneur de troupes. À
                                            peine arrivé, de nombreuses agences et annonceurs
                                            l’appellent directement pour discuter des conditions
                                            commerciales des espaces publicitaires. Étonné, il se
                                            tourne vers ses équipes pour avoir des explications. Ses
                                            collaborateurs lui répondent alors que son prédécesseur
                                            gérait directement tous les clients ! Il a fallu un an
                                            au nouveau président pour casser cet héritage
                                            défavorable.

                                    

                                

                                Dans ce cas, on considère que le décideur est
                                    « engagé historiquement ».

                            

                            
                                
                                    • Décideur aveugle
                                

                                C’est de loin le cas le plus fréquemment observé
                                    pouvant pousser un décideur à entrer directement en négociation.
                                    Il n’est pas conscient des facteurs de contamination qui
                                    pourraient altérer sa lucidité et affecter sa capacité de recul.
                                    Qu’il soit bienveillant ou simplement animé d’un intérêt
                                    personnel, il négocie, fait de son mieux la plupart du temps et
                                    ne réalise pas qu’il décrédibilise ses équipes.

                                Dans cette situation particulière, on considère que
                                    le décideur est « engagé sans prise de conscience ».

                            

                        

                        
                            
                                c. Limiter les facteurs de contamination
                            

                            Si le décideur est engagé directement, il est
                                primordial de limiter les facteurs de contamination qui pourraient
                                perturber sa lucidité et la résolution de la négociation.

                            
                                
                                    • La formation
                                

                                La formation reste la meilleure prise de conscience
                                    possible. Pour cela, il est nécessaire de sensibiliser à la fois
                                    les négociateurs et le décideur sur les conséquences directes du
                                    choix de ne pas séparer les deux fonctions.

                                
                                
                                    
                                        Exemple
                                    

                                    
                                        Commencer par le haut
                                    

                                    
                                        [image: ] ADN Group et le PACIFICAT Network
                                            forment en moyenne plus de mille personnes par an dans
                                            le monde. Pour chaque formation d’équipe, nous nous
                                            attachons à ce que le décideur soit présent lors de la
                                            formation ou que les décideurs soient formés en amont ou
                                            ultérieurement : pour la simple et bonne raison que si
                                            les négociateurs endossent leur rôle, mais que la
                                            direction néglige ce qu’elle doit faire, l’équipe
                                            entière s’effondrera.

                                    

                                

                            

                            
                                
                                    • L’apprentissage par l’expérience
                                

                                La négociation est avant tout un métier
                                    opérationnel qui repose sur l’expérience de terrain. Rien ne
                                    peut remplacer cette expérience. En ayant été confronté à des
                                    situations où la séparation du négociateur et du décideur
                                    n’était pas claire, le négociateur a mis en évidence la
                                    nécessité de mener différemment les futures négociations. Cet
                                    électrochoc nécessaire est souvent l’aiguillon qui nous pousse à
                                    agir autrement et apprendre de nos erreurs.

                            

                            
                                
                                    • Le débriefing externe
                                

                                Pour les petites structures qui exposent
                                    fréquemment leur décideur, il existe un moyen de limiter
                                    l’impact des facteurs de contamination : le débriefing externe.
                                    Il convient de solliciter une connaissance externe à
                                    l’organisation, digne de confiance et bénéficiant d’une certaine
                                    compétence en négociation qui pourra, par son écoute et ses
                                    questions, aider le décideur à porter un regard éclairé sur la
                                    situation.

                            

                            
                                
                                    • Le débriefing à 360
                                

                                Le débriefing à 360 est particulièrement utile
                                    quand la négociation est montée au niveau du décideur et que les
                                    négociateurs ne sont plus au contact direct. À ce moment-là, le
                                    décideur peut demander à être débriefé par un ou plusieurs
                                    membres de son équipe, pour peu que les négociateurs aient la
                                    maturité pour le faire.

                            

                            
                                
                                    • Le changement structurel
                                

                                Cette méthode est particulièrement propice pour
                                    lutter contre un héritage défavorable. L’objectif recherché est
                                    de redescendre la négociation d’un cran, c’est-à-dire au niveau
                                    des négociateurs. Pour ce faire, il peut être judicieux
                                    d’informer la partie adverse d’un changement structurel au sein
                                    de votre organisation, nécessitant une remise à plat des
                                    relations.

                                
                                    
                                        Exemple
                                    

                                    
                                        Changer l’héritage
                                    

                                    
                                        [image: ] Comment Thierry est-il parvenu à
                                            casser cet héritage défavorable ? (Cf. exemple précédent « Accepter l’héritage »)
                                            Simplement, en définissant un nouvel organigramme de
                                            l’entreprise, en changeant l’intitulé de certains postes
                                            et en établissant de nouveaux périmètres de
                                            responsabilités pour ses N-1 et N-2. L’objectif
                                            recherché était de revaloriser leur fonction ainsi que
                                            leurs titres afin qu’ils reprennent la négociation à
                                            leur niveau. De son côté, le président a décidé de ne
                                            plus répondre aux sollicitations des clients, son
                                            assistante se chargeant de rediriger les appels vers les
                                            équipes compétentes.

                                    

                                

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                    
                        Section 3
                    

                    
                        Les pouvoirs de négocier
                    

                    L’influence qu’exerce le négociateur sur son entourage s’appuie
                        sur des leviers de pouvoir. Différents et complémentaires, ils sont au
                        nombre de quatre et se retrouvent dans tous les types de négociations,
                        qu’elles soient personnelles ou professionnelles, et dans tous les secteurs
                        d’activité.

                    
                        
                            1 La notion de « pouvoir »
                            en négociation
                        

                        Si le pouvoir est un outil de négociation, il ne se prend
                            pas par la force mais se conquiert par la crédibilité et la légitimé,
                            fondées sur les quatre pouvoirs de négocier.

                        
                            
                                a. Le pouvoir est donné par la partie adverse
                            

                            Nous ne prenons pas le pouvoir de négocier, il nous est
                                donné par l’autre. Ce constat est important car nous devons
                                envisager le pouvoir que nous avons sur la partie adverse en
                                fonction de ses critères à elle, et non en fonction des nôtres.

                            
                                
                                    Notre conseil
                                

                                
                                    Acceptez que ce ne soit pas votre
                                        perception des facteurs de pouvoir qui prévale : vous pouvez
                                        avoir le sentiment que la marque que vous représentez est
                                        très importante ; si la partie adverse ne partage pas votre
                                        vision, c’est la sienne qui compte.

                                

                            

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    
                                        Golden Boys
                                    
                                

                                
                                    [image: ] Les négociateurs d’une importante banque
                                        américaine arrivent tout sourire lors de la première
                                        rencontre de préparation d’une négociation de
                                        fusion-acquisition. Vêtus de costumes sur-mesure bien
                                        taillés et hors de prix, certains de leur force et appuyés
                                        par le nom d’une banque prestigieuse sur leurs cartes de
                                        visite, ils sont sûrs de faire grosse impression auprès de
                                        l’avocat de l’entreprise qu’ils envisagent de fusionner avec
                                        l’une de leurs récentes acquisitions. Cependant les premiers
                                        échanges avec la partie adverse vont doucher leur
                                        enthousiasme : « Écoutez, les golden
                                        boys. On n’est pas à Wall Street, ici. On est dans le
                                        Minnesota. Alors, vos beaux costumes et votre banque
                                        rutilante, cela ne nous impressionne pas trop ici ! »
                                        Certains de leur pouvoir parce qu’ils représentaient une
                                        belle enseigne financière, ils ont oublié que c’est la
                                        partie adverse qui donne le pouvoir de négocier.

                                    
                                        [image: Illustration]
                                        Wall Street, USA

                                    

                                

                            

                        

                        
                            
                                b. Le pouvoir est une perception
                            

                            Le pouvoir que nous exerçons sur l’autre est une
                                perception de sa part. Il peut se faire une image, positive ou
                                négative, qui impacte l’influence que nous avons sur lui. Nous avons
                                peu d’influence a priori, mais nous devons
                                tenter de savoir ce que la partie adverse nous attribue comme
                                pouvoir et sur quels critères elle se base pour l’utiliser en début
                                de prise de contact.

                            
                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Confusion
                                

                                
                                    [image: ] Un négociateur français part dans un pays
                                        d’Asie du Sud pour rencontrer de futurs partenaires
                                        commerciaux. À son arrivée sur place, il a la surprise
                                        d’être reçu avec tous les honneurs : les autorités de
                                        l’aéroport l’accueillent au pied de la passerelle, il passe
                                        tous les contrôles sans sortir son passeport, et est amené
                                        au salon d’honneur pour une collation. Il ne comprend pas
                                        vraiment ce qui se passe, mais apprécie l’hospitalité de ses
                                        hôtes. Quand il lui est demandé de signer le livre d’or du
                                        salon, son étonnement se transforme en inquiétude : il ne
                                        comprend rien à ce que l’on lui demande. Et pour cause : le
                                        titre apposé sur le livre d’or, au-dessus de l’espace qui
                                        lui est attribué pour écrire, est « Elon Musk, Tesla
                                        Chairman ». Notre négociateur s’appelle en effet François
                                        Tesla. Il réalise qu’il a signé un email envoyé quelques
                                        jours plus tôt à une agence de développement locale qu’il
                                        allait rencontrer « Tesla, Chairman » : les autorités
                                        locales l’ont pris pour le P-DG de Tesla. L’histoire dit
                                        qu’il a rédigé un texte de quelques lignes en signant Elon
                                        Musk, avant de quitter rapidement les lieux et de reprendre
                                        son voyage, plus modestement.

                                

                            

                        

                        
                            
                                c. Légitimité et crédibilité
                            

                            Nous l’avons vu, la légitimité et la crédibilité du
                                négociateur sont des facteurs d’influence importants. Elles
                                permettent au négociateur d’être accepté par l’autre dans la
                                relation, et sont le résultat d’une combinaison des quatre
                                pouvoirs : institutionnel, situationnel, personnel et relationnel
                                    (figure 2.9).

                            
                                Figure 2.9 Les quatre
                                    pouvoirs de négocier

                                [image: Figure 2.9. Voir l’explication dans le texte.]
                            

                            
                            
                                
                                    PAROLE D’EXPERT
                                

                                
                                    Le leadership
                                

                                
                                    Christian Monjou, M.
                                        Phil (Oxon.), conférencier

                                    
                                        [image: Illustration]
                                    

                                    Le leadership n’existe que dans le rapport
                                        à l’autre, dont la négociation est une forme essentielle.

                                    Tout rapport à l’autre exige d’abord et
                                        avant tout une connaissance de soi que l’interaction avec
                                        l’autre fera d’ailleurs évoluer. Cette connaissance de soi
                                        est le résultat d’un travail qui va permettre au leader de
                                        déboucher sur une cartographie d’elle-même ou de lui-même,
                                        de ses forces et de ses fragilités.

                                    On me demande parfois si ce travail est
                                        bien utile, voire justifié, car, ajoute-t-on : « Est-ce
                                        qu’on ne naît pas leader ? » Je réponds invariablement :
                                        « Malheureusement ! »

                                    Car l’inné, en laissant croire qu’on peut
                                        se dispenser d’un travail, conduit à l’installation dans des
                                        savoir-faire dits « naturels » qui vont vite devenir de plus
                                        en plus mécaniques et répétitifs, de moins en moins adaptés
                                        à la plasticité du réel.

                                    Un vrai leader est toujours « in the making ». Toujours plus
                                        exactement au fait de ses forces et de ses fragilités, elle
                                        ou il s’efforcera de consolider les secondes sans pour
                                        autant négliger les premières. Cet effort, fait de vigilance
                                        et de patience, le/la tiendra à l’écart de l’orgueil comme
                                        de la haine de soi en l’installant dans
                                        l’humilité. Conscient du travail requis pour
                                        renverser l’obstacle (fragilité innée) en opportunité (force
                                        acquise), le leader n’oubliera pas la devise d’un des grands
                                        leaders de la Renaissance européenne : une femme, Isabelle
                                        d’Este : « Nec Spe, Nec Metu » (ni par
                                        trop d’espoir, ni par trop de crainte).

                                    Mais au-delà de l’altérité de soi, il y a
                                        celle de l’autre engagé conjointement dans la négociation et
                                        celle de l’espace-temps dans lequel cette négociation se
                                        déroule.

                                    1) Lucidité (toujours le maître mot) sur
                                        cette contrainte de l’espace-temps qui s’impose à nous comme
                                        à l’autre négociateur sans que pour autant sa vision en soit
                                        la même.

                                    2) Capacité à sortir de soi pour imaginer
                                        une autre manière de sentir ce réel pour ainsi élargir,
                                        assouplir la vision.

                                    Et puis l’autre qu’on s’abstiendra et de
                                        surestimer et de sous-estimer. Ne jamais se lasser de
                                        chercher à comprendre, rester sans cesse dans une vigilance
                                        qui permettra de s’accrocher à chaque accident, à chaque
                                        repli, à chaque faille de ce terrain que sont
                                        l’intelligence, la volonté et surtout les émotions de
                                        l’autre.

                                    Attentif à tous les signes, les trier en
                                        résistant à la tentation d’un choix trop immédiat sans pour
                                        autant s’installer dans le dilatoire, puis s’engager dans la
                                        parole et l’action. L’attention, cette « prière naturelle de
                                        l’âme, » comme disait Malebranche mais aussi l’action où
                                        déployer le paradoxe Whitmanien du « Delaying not, hurrying not » (sans retard, sans
                                        précipitation).

                                    Et s’il est vrai qu’on juge un leadership
                                        à son recrutement, la constitution d’une équipe n’est
                                        peut-être jamais aussi importante qu’en vue d’une
                                        négociation.

                                    Dans tous les livres qu’il a consacrés au
                                        leadership des présidents américains, les plus récents comme
                                        les plus anciens, Fred Greenstein signale l’importance de la
                                        dimension paradoxale du leadership. Il la formule dans la
                                        nécessité pour un leader d’être habité par une
                                        « vision » tout en pratiquant simultanément « l’art du
                                        compromis ». Et le choix du mot « art » suggère ici une
                                        créativité attentive au réel plutôt que l’application
                                        mécanique de recettes : peut-être n’y a-t-il pas d’endroit
                                        où cette alliance des contraires soit plus nécessaire que la
                                        négociation.

                                    Hanté qu’il est de la vision d’un
                                        aboutissement, le leader-négociateur voit l’art du compromis
                                        comme un chemin qui, loin de le détourner de l’essentiel,
                                        l’y conduit par l’abandon stratégique du secondaire dans le
                                        seul souci du but à atteindre. Ainsi se trouve vérifiée, une
                                        fois de plus, l’intuition de Nicolas de Cuse qui fondait la
                                        légitimité du leadership dans un talent qui sait faire
                                        dialoguer, réconcilier ce que tant d’autres ne voient que
                                        comme des contraires, sa « coincidentia
                                            oppositorum ». Et la négociation n’est peut-être que
                                        l’effort, jamais abandonné, pour réconcilier des
                                    contraires.

                                

                            

                        

                    

                    
                        
                            2 Le pouvoir institutionnel
                        

                        
                            
                                Le pouvoir institutionnel
                                    est le pouvoir conféré par l’institution que représente le
                                    négociateur ou par l’institution à laquelle la partie adverse
                                    pense que le négociateur appartient.

                            

                        

                        
                            
                                a. L’appartenance à une « institution »
                            

                            L’institution que le négociateur représente le
                                contamine, de manière positive ou négative, selon la perception de
                                l’autre. Son image, sa notoriété, le nom de la marque lui donnent
                                une capacité d’influence qui ne dépend ni de sa personne ni de sa
                                compétence. La carte de visite que tend le négociateur lors de la
                                première rencontre peut être son premier argument : si la partie
                                adverse a une expérience positive avec la marque, le négociateur
                                sera perçu de manière positive. À l’inverse, si l’expérience est
                                négative, le négociateur en fera les frais.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Une belle marque
                                

                                
                                    [image: ] Un jeune consultant de chez Clearwater
                                        prépare sa première rencontre avec un gros client. Il a
                                        travaillé son dossier, relu les rapports des consultants du
                                        groupe ayant travaillé sur ce client avant lui, et se sent
                                        prêt à aller voir le CEO. Alors qu’il arrive dans le bureau
                                        de celui-ci, il le trouve accompagné de deux collaborateurs.
                                        Tous les trois sont des hommes mûrs, et le jeune âge du
                                        consultant frappe l’un d’entre eux : « Dites donc, vous êtes
                                        bien jeune, non ? » Interloqué, le jeune homme ne sait pas
                                        quoi répondre. Mais le CEO rétorque à ses collègues : « Il
                                        est jeune mais si Clearwater nous l’envoie, c’est qu’il est
                                        bon ! » Le consultant a donc bénéficié du pouvoir
                                        institutionnel de la marque Clearwater, cela lui a donné sa
                                        légitimité à être en contact avec ce client.

                                    
                                        [image: Illustration]
                                    

                                

                            

                        

                        
                            
                                b. Le titre
                            

                            Le titre que l’on porte, ou la spécialité que l’on
                                représente, influence l’autre et lui permet d’acquérir de la
                                légitimité, de marquer son leadership. Le diplôme ou l’école dont on
                                provient influencent aussi la partie adverse dans sa perception du
                                    négociateur : un ancien élève d’une grande école prestigieuse
                                bénéficiera d’une aura positive. De même, une personne avec un titre
                                ronflant sur sa carte de visite aura un impact fort sur ceux qui y
                                sont sensibles.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Carte de visite
                                

                                
                                    [image: ] Lors d’un salon international de
                                        l’automobile en Europe, une personne se présente sur le
                                        stand d’une entreprise européenne fabricant des batteries
                                        pour voitures électriques. Elle s’intéresse aux recherches
                                        de la société et voudrait pouvoir discuter avec le directeur
                                        commercial EMEA (Europe Middle East Africa). Elle donne au
                                        commercial qui la reçoit sa carte de visite, sur laquelle
                                        est indiqué le nom d’un grand fabricant automobile américain
                                        ainsi que le titre de « chef de projet ». Un peu dédaigneux
                                        devant cette appellation, le commercial demande si cette
                                        personne peut venir un peu plus tard, avec son directeur,
                                        car le directeur commercial EMEA est une personne importante
                                        et il ne reçoit pas les chefs de projet. La personne sourit,
                                        indique qu’elle va venir avec son directeur, et un
                                        rendez-vous est pris une heure plus tard. À l’heure dite, le
                                        chef de projet éconduit revient à la rencontre du commercial
                                        et de son directeur pour le rendez-vous prévu. Il est seul.
                                        Le commercial lui demande si son directeur a pu venir. Le
                                        chef de projet répond alors : « C’est moi le directeur de la
                                        recherche sur les batteries électriques du fabricant de
                                        voiture ». Pour le commercial, le titre de chef de projet
                                        était péjoratif et signe d’un niveau hiérarchique peu élevé.
                                        Pour le chef de projet, son appellation lui conférait la
                                        direction de la totalité de la recherche du projet
                                        « batteries électriques ». Une question de perception…

                                

                            

                            La perception de l’importance du titre est différente
                                selon les cultures : au Japon, on sera très attentif au titre qui se
                                trouve inscrit sur votre carte de visite, alors qu’on ne le
                                regardera que succinctement en Italie.

                        

                        
                            
                                c. Les signes apparents de l’institution
                            

                            On a coutume de dire que l’habit ne fait pas le moine.
                                En l’occurrence, ce n’est pas toujours vrai. La perception
                                d’appartenance à une institution peut aussi passer par des éléments
                                extérieurs : accessoires, vêtements, et même parfois l’apparence
                                physique que l’on se donne.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    L’habit fait le moine
                                

                                
                                    [image: ] Un individu s’est retranché, armé, dans
                                        son appartement en banlieue d’une capitale européenne. Les
                                        équipes d’intervention sont sur place et la situation est
                                        bloquée. Ancien détenu, le forcené refuse de parler à la
                                        police, arguant d’actes de violence dont il a été victime
                                        par le passé. Même le négociateur de police, pourtant
                                        porteur d’une volonté de résolution pacifique, ne parvient
                                        pas à s’adresser à l’individu qui refuse tout contact avec
                                        les représentants d’une quelconque autorité. Cependant, il
                                        demande à parler à un médecin. Mais la police ne souhaite
                                        pas faire prendre de risque au personnel de santé présent
                                        sur place avec les pompiers. Le négociateur de la police,
                                        pour arriver à prendre contact, demande alors au médecin sa
                                        blouse blanche et l’enfile avant de se présenter devant la
                                        porte du forcené. Celui-ci, voyant la blouse, ouvre sa porte
                                        et s’écrie : « Docteur ! Enfin ! » Après trente minutes de
                                        discussion, le forcené décide de se rendre. En enfilant la
                                        blouse blanche, le négociateur de la police a emprunté le
                                        pouvoir institutionnel du médecin, ce qui lui a permis
                                        d’entamer de fructueuses discussions et d’obtenir une
                                        reddition pacifique.

                                

                            

                        

                        
                            
                            
                                d. Le mandat de négociation
                            

                            Le négociateur n’est pas celui qui décide mais il
                                détient une partie du pouvoir de décision qui lui est donné par le
                                mandat. Le mandat, qui sera étudié en détail plus loin dans cet
                                ouvrage, fixe les sujets de négociation qui seront discutés entre
                                les parties, et les limites de négociation de chacun de ces sujets.

                            Le mandat du négociateur lui donne du pouvoir car il
                                permet de savoir ce que l’on peut donner et ce que l’on ne peut pas
                                donner. Si la partie adverse comprend que, même en n’étant pas le
                                décideur, le négociateur a une capacité d’engagement sur une partie
                                des sujets ou les moyens d’influencer son décideur dans son choix
                                ultime, il aura un pouvoir institutionnel renforcé.

                        

                    

                    
                        
                            3 Le pouvoir situationnel
                        

                        
                            
                                Le pouvoir situationnel
                                    est le pouvoir issu de la situation, du contexte de négociation.
                                    Il est lié notamment à la connaissance du sujet, la compétence
                                    de négociation, les expériences passées ou la relation
                                    antérieure entre les parties.

                            

                        

                        Toute négociation se déroule dans un contexte particulier :
                            un secteur, un sujet, un lieu, des parties prenantes… Ce contexte est
                            porteur de facteurs de pouvoir pour le négociateur : négocier pour la
                            première fois avec une partie adverse inconnue donne moins de pouvoir
                            que négocier pour la vingtième fois avec les mêmes personnes. La
                            connaissance mutuelle des parties renforce l’influence et le leadership
                            du négociateur, qui agit face à des personnes dont il connaît les modes
                            de fonctionnement.

                        
                            
                                a. La connaissance du sujet
                            

                            On dit parfois que les bons commerciaux peuvent vendre
                                n’importe quoi, même quand ils ne connaissent rien du produit qu’ils
                                vendent. Probablement parce que vendre, c’est convaincre l’autre
                                qu’il a besoin de ce produit. En revanche, en négociation, il est
                                très difficile de trouver un accord avec l’autre sur un conflit sans
                                maîtriser le fond du sujet. C’est d’ailleurs ce qui a conduit à
                                l’émergence de « technico-commerciaux », à la fois formés sur la
                                technicité d’un produit ou d’un service mais également sur la
                                technicité de la négociation.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Épreuve du feu
                                

                                
                                    [image: ] Nouvellement recruté, Walter, DRH d’une
                                        société de construction, entame les négociations annuelles
                                        avec les ouvriers. Il est question des salaires, des temps
                                        de vacances, de la formation, des primes… Walter a pour
                                        mission de revoir à la baisse les salaires et les primes,
                                        l’activité de la société étant en berne depuis dix-huit
                                        mois. Il a passé six ans comme DRH dans une banque, et a
                                        déjà eu affaire à plus coriaces que des ouvriers du
                                        bâtiment. Les négociations se déroulent selon le programme
                                        fixé, mais elles prennent beaucoup plus de temps que prévu :
                                        les représentants des ouvriers rentrent dans le détail sur
                                        tout, y compris sur des points sans importance. Les jours
                                        s’enchaînent, jusqu’au moment où la direction générale lui
                                        demande si les accords sont signés : les chantiers doivent
                                        être mis au ralenti en hiver, et les accords, s’ils ne sont
                                        pas signés avant le 30 novembre, sont systématiquement
                                        reconduits. Les ouvriers le savent, mais pas Walter, qui
                                        malgré son expérience dans la banque, n’a aucune
                                        connaissance des usages dans le monde de la
                                    construction.

                                

                            

                        

                        
                            
                            
                                b. La compétence en négociation
                            

                            La négociation n’est pas seulement une soft-skill, c’est une compétence technique
                                qui nécessite préparation, formation et entraînement. Un
                                savoir-faire avéré est un facteur de pouvoir situationnel fort. Il
                                repose sur l’acquisition de savoir et de savoir-faire par la
                                formation ainsi que sur l’aptitude à utiliser ce savoir en situation
                                grâce à l’entraînement.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Savoir-faire
                                

                                
                                    [image: ] Un négociateur professionnel est appelé à
                                        la rescousse par un groupe international de transport. Une
                                        grève dure bloque les départs des avions, à la veille d’un
                                        week-end prolongé. Pourtant en négociation depuis plusieurs
                                        semaines, la direction ne parvient pas à débloquer le
                                        conflit. Le négociateur professionnel, en quelques heures,
                                        réussit à remettre les parties prenantes autour de la table
                                        de négociation. Un accord est trouvé en fin de journée,
                                        réduisant la grève à une seule journée au lieu des quatre
                                        initialement prévues, les représentants syndicaux souhaitant
                                        « par principe » au moins une journée de blocage. Ce
                                        négociateur professionnel n’est pourtant pas spécialiste du
                                        transport international, ni ne connaît les délégués du
                                        personnel mieux que les DRH ou la direction. Cependant, il
                                        est formé et entraîné à gérer les négociations complexes, et
                                        c’est cette compétence qui a fait la différence.

                                

                            

                        

                        
                            
                                c. L’expérience
                            

                            Au-delà de la compétence pure, la négociation repose
                                sur l’expérience du terrain. Elle permet de valider les outils par
                                la pratique, de « tanner le cuir » des négociateurs et de leur
                                fournir une banque de données riche, issue de l’expérience, pour y
                                puiser leur intuition et leur capacité d’adaptation. Un négociateur
                                rodé par des années de pratique sera plus serein, plus agile, et
                                aura un pouvoir situationnel renforcé.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    La force de l’expérience
                                

                                
                                    [image: ] Dans un pays d’Afrique anglophone débute
                                        une négociation territoriale entre deux communautés rivales.
                                        Une équipe gouvernementale est envoyée sur place pour
                                        trouver un accord. Le chef de la délégation est un jeune
                                        diplomate, issu de grandes écoles internationales et PhD en
                                        négociation. Il est accompagné par un diplomate plus ancien,
                                        issu du terrain, sans diplôme prestigieux. Les deux hommes
                                        vont lancer les discussions, en se positionnant en tant que
                                        médiateurs entre les communautés en conflit. Mais le jeune
                                        diplomate va se heurter à l’animosité des chefs des
                                        communautés, qui ne vont pas le reconnaître comme légitime,
                                        car il énonce des concepts théoriques sans aucun lien avec
                                        la situation. Le diplomate plus ancien, lui, va parvenir à
                                        se positionner en méta-position et permettre une discussion
                                        constructive. Après plusieurs jours, un accord est trouvé.
                                        À leur retour à la capitale, le jeune diplomate est félicité
                                        pour sa réussite. Honnêtement, il reconnaît que c’est son
                                        collègue qui a fait le travail, et que lui, malgré ses
                                        diplômes et son doctorat, a été incapable de se montrer à la
                                        hauteur de son collègue, certes moins qualifié que lui, mais
                                        disposant d’une expérience de terrain valant tous les
                                        diplômes du monde.

                                

                            

                        

                        
                            
                            
                                d. L’anamnèse
                            

                            Dans la liturgie chrétienne, l’anamnèse est la prière
                                qui rappelle le souvenir de la Rédemption. En psychologie, il s’agit
                                de la reconstitution de l’historique de la pathologie d’un patient.
                                Nous utilisons ce terme en négociation pour matérialiser
                                l’historique de la négociation entre plusieurs parties prenantes. Un
                                historique favorable donne un pouvoir situationnel fort, alors qu’à
                                l’inverse un historique négatif est un inconvénient majeur.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    FARC
                                

                                
                                    [image: ] En 2003, lors d’un kidnapping en Colombie,
                                        les FARC (Force armées révolutionnaires de Colombie)
                                        réclament une somme d’argent importante pour la libération
                                        d’un ressortissant étranger. Un négociateur est envoyé sur
                                        place pour mener les contacts avec Manuel Marulanda Velez,
                                        l’un des chefs historiques des FARC. Les autorités
                                        colombiennes ne sont officiellement pas informées de la
                                        venue du négociateur, mais officieusement, un policier local
                                        prédit une négociation longue et difficile : Marulanda Velez
                                        n’est pas connu pour sa courtoisie ni sa gentillesse.
                                        Pourtant, la négociation ne va durer que quatre jours. Au
                                        premier contact, Marulanda va tomber dans les bras du
                                        négociateur : c’est déjà la troisième fois qu’ils négocient
                                        ensemble, et à chaque fois chacun a tenu parole. Cette
                                        anamnèse positive a permis une résolution rapide d’une
                                        situation qui aurait pu s’éterniser.

                                    
                                        [image: Illustration]
                                        Manuel Marulanda participant à un
                                            sommet diplomatique pour la paix en 2001

                                    

                                

                            

                        

                        
                            
                                e. Le renseignement
                            

                            Si le renseignement a toujours été le nerf de la
                                guerre, il est aussi celui de la négociation. Savoir à qui l’on a
                                affaire, avoir une connaissance approfondie du contexte, maîtriser
                                l’organisation de la partie adverse, comprendre les enjeux au cœur
                                de la négociation, constituent un pouvoir situationnel capital. Le
                                renseignement fera l’objet d’un paragraphe spécifique au
                            chapitre 3.

                        

                    

                    
                        
                            4 Le pouvoir personnel
                        

                        
                            
                                Le pouvoir personnel est basé sur la
                                    personnalité du négociateur, comprenant ses caractéristiques
                                    physiques et ses caractéristiques psychologiques.

                            

                        

                        La perception des caractéristiques physiques d’un
                            négociateur est liée à la culture, à l’éducation, aux a priori de la partie adverse. L’impact qu’elles ont sur le
                            leadership du négociateur peut être étonnant, injuste ou révoltant, mais
                            cet état de fait doit être pris en compte pour comprendre l’influence
                            que l’on peut exercer sur l’autre.

                        
                            
                                a. Le genre
                            

                            Le genre est l’un des éléments les plus visibles du
                                pouvoir personnel, et le fait d’être un homme ou une femme peut
                                modifier la perception de la partie adverse. On sait que certaines
                                cultures ne considèrent pas les femmes au même niveau que les
                                hommes, c’est malheureusement une constatation qui doit être prise
                                en compte dans la préparation de la négociation.

                            
                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Misogyne
                                

                                
                                    [image: ] Dans le cadre d’une fusion-acquisition aux
                                        États-Unis, une rencontre de négociation est organisée entre
                                        le chef d’entreprise cédant sa société, accompagné de ses
                                        conseillers, et une équipe de négociation dirigée par une
                                        avocate. Les parties se rencontrent dans les locaux de la
                                        société d’avocat, et le chef d’entreprise est installé dans
                                        une grande et fastueuse salle de réunion. Alors que la porte
                                        s’ouvre et que l’avocate dirigeant l’équipe de juristes
                                        entre dans la pièce, l’homme se tourne vers elle et sans se
                                        lever de sa chaise, lui lance : « Je boirais bien un café,
                                        en attendant que les avocats arrivent. » Ce monsieur, vieux
                                        jeu, a tout de suite assimilé l’avocate à une secrétaire. Il
                                        dira plus tard, sans s’excuser, qu’il a eu du mal à « faire
                                        confiance à une femme pour un job aussi important » !

                                

                            

                            
                                
                                    FOCUS
                                

                                
                                    Une question de principe
                                

                                
                                    Choisir un négociateur en fonction de son
                                        genre, et non de sa compétence ou de son expérience relève
                                        d’une injustice et heurte des valeurs importantes, comme
                                        l’égalité des sexes. Si cette valeur est importante pour
                                        l’entreprise ou l’organisation qui envoie une négociatrice
                                        au contact, elle ne devrait pas avoir à transiger sur ce
                                        point : soit la partie adverse négocie avec elle, soit la
                                        négociation n’a pas lieu.

                                

                            

                        

                        
                            
                                b. La séniorité
                            

                            L’âge du négociateur aura une influence sur son pouvoir
                                personnel, en fonction de la perception de la partie adverse. Un
                                jeune négociateur pourra être perçu comme moins efficace par un
                                négociateur plus senior, mais un négociateur plus vieux pourra être
                                considéré comme ringard par un plus jeune.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Trop jeune et trop jolie
                                

                                
                                    [image: ] Dans le cadre d’une formation de médecins
                                        spécialistes du cancer, une jeune femme oncologue évoque
                                        avec ses collègues son « pouvoir personnel ». Très
                                        compétente, professeur de médecine, spécialiste reconnue
                                        dans une forme de cancer très rare, elle parcourt le monde
                                        pour donner des cours et des consultations. Elle est jeune
                                        par rapport à l’âge moyen de ses collègues et, de plus,
                                        adopte un « look » qui la rajeunit fortement. Malgré son
                                        titre de professeur (pouvoir institutionnel) et sa
                                        compétence médicale (pouvoir situationnel), son jeune âge
                                        lui pose problème au quotidien : chaque fois qu’elle
                                        s’adresse à un patient pour la première fois, celui-ci lui
                                        demande à quelle heure vient le docteur, la prenant pour une
                                        infirmière…

                                

                            

                        

                        
                            
                                c. Le morphotype
                            

                            Le morphotype* est défini par les caractéristiques physiques
                                attribuées à une personne par la génétique : le type ethnique et la
                                couleur de peau sont les paramètres morphotypiques les plus visibles
                                pour un négociateur. À l’instar de l’âge ou du genre, leur
                                perception par la partie adverse modifie l’impact du morphotype sur
                                le leadership du négociateur. Pour un négociateur de couleur,
                                négocier avec un raciste lui ôtera une partie de son pouvoir
                                personnel. C’est foncièrement injuste et inacceptable, mais cela
                                doit être pris en compte dans l’analyse de la situation.

                            
                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Médecin de couleur
                                

                                
                                    [image: ] Un médecin d’origine africaine, très
                                        apprécié pour son empathie et sa compétence, se trouve face
                                        à un patient récalcitrant qui refuse son traitement. Il
                                        tente de comprendre pourquoi le malade ne prend pas les
                                        médicaments qu’il lui a prescrits. Après quelques minutes de
                                        discussion, le patient lui lâche sèchement : « Je n’aime pas
                                        les Noirs, je ne leur fais pas confiance. » Raciste, ce
                                        patient ne voulait pas être soigné par un médecin de
                                        couleur.

                                

                            

                        

                        
                            
                                d. Le charisme
                            

                            Comme nous l’avons évoqué, le charisme participe au
                                leadership du négociateur. Il est basé sur la confiance en soi,
                                elle-même issue de la compétence, la formation, l’entraînement et
                                l’expérience.

                            En négociation complexe, le charisme d’un négociateur
                                est souvent le signe d’une forte compétence, ou du moins il est
                                généralement perçu comme tel. Bon nombre de personnes charismatiques
                                jouent de leur influence sans avoir pour autant à faire preuve de
                                leur savoir-faire.

                            
                                
                                    FOCUS
                                

                                
                                    Confiance en soi et compétence
                                

                                
                                    Confiance en soi n’est pas forcément synonyme
                                        de compétence : on peut avoir l’air confiant dans son
                                        savoir-faire sans pour autant avoir la compétence dont on se
                                        prévaut. Fait volontairement, c’est de la manipulation. Mais
                                        le plus souvent, il s’agit d’incompétence inconsciente : on
                                        ne sait pas que l’on ne sait pas faire.

                                

                            

                        

                        
                            
                                e. L’énergie personnelle
                            

                            La présence physique passe par l’énergie personnelle
                                que l’on dégage : un négociateur fatigué ne pourra pas avoir une
                                influence favorable sur la partie adverse. Il sera peu patient, peu
                                à l’écoute, et incapable de mener un contact trop long sans
                                multiplier les breaks.

                            
                                
                                    FOCUS
                                

                                
                                    La forme physique du négociateur
                                

                                
                                    Le sommeil et la nutrition sont des facteurs
                                        fondamentaux de la forme physique du négociateur : respecter
                                        ses cycles de sommeil, manger correctement, savoir récupérer
                                        d’un contact fatigant, autant de méthodes qui peuvent
                                        s’acquérir par l’entraînement. Thibaut Guiraud, docteur en
                                        physiologie, a créé le programme P.H.I., Performance sous haute intensité. Cet entraînement,
                                        destiné à l’origine aux négociateurs professionnels, est
                                        désormais développé pour les managers et dirigeants
                                        d’entreprise.

                                

                            

                        

                        
                            
                                f. La détermination
                            

                            La foi dans son objectif et la conviction de pouvoir
                                l’atteindre donnent au négociateur une capacité d’impact très forte
                                sur la partie adverse. Nous avons tous le souvenir d’une rencontre
                                avec un vendeur, un négociateur, un manager convaincu de sa mission
                                et déterminé à aboutir à un résultat positif.

                            La
                                détermination est liée à la motivation du négociateur pour la
                                réalisation de sa tâche, cette motivation ayant des sources
                                multiples :

                            
                                
                                    • La motivation pour
                                            l’enjeu : un négociateur peut se sentir fortement
                                        engagé du fait de l’importance de son enjeu. C’est le cas
                                        d’un négociateur de prise d’otage, l’enjeu étant de sauver
                                        des vies à chaque négociation.

                                

                                
                                    • La conscience
                                            professionnelle : faire son travail correctement est
                                        pour beaucoup de négociateurs une motivation suffisante pour
                                        se montrer assertifs et engagés dans leur objectif.

                                

                                
                                    • La conviction
                                            idéologique : par croyance, politique ou religieuse,
                                        certains négociateurs se montrent intransigeants dans la
                                        poursuite de leur objectif : c’est le cas notamment de
                                        certains négociateurs syndicaux qui trouvent leur motivation
                                        dans les idées qu’ils défendent.

                                

                                
                                    • Le goût du
                                        challenge : la volonté de gagner à tout prix peut se
                                        révéler une motivation forte pour un négociateur qui
                                        n’apprécie pas de perdre. Elle peut cependant se retourner
                                        contre lui si elle brouille sa vision objective et le pousse
                                        dans une compétition inutile et stérile.

                                

                                
                                    • L’appât du gain :
                                        certains négociateurs sont motivés par les résultats
                                        pécuniaires de leurs actions et la prime qu’ils obtiendront
                                        en remplissant leur objectif.

                                

                            

                            La détermination se travaille en amont de la prise de
                                contact. C’est d’ailleurs l’une des tâches fondamentales d’un
                                directeur commercial ou d’un dirigeant dans l’exercice de sa
                                mission : savoir motiver ses équipes et leur donner l’énergie
                                psychologique pour réussir et affirmer leur leadership en toute
                                situation.

                        

                    

                    
                        
                            5 Le pouvoir relationnel
                        

                        
                            
                                Le pouvoir relationnel est le pouvoir basé sur
                                    la capacité d’empathie du négociateur.

                            

                        

                        Le pouvoir relationnel est, des quatre pouvoirs du
                            négociateur, le plus puissant et le plus vertueux : sans relation,
                            aucune négociation n’est possible, et la relation nécessite une
                            ouverture à l’autre. Les trois premiers pouvoirs sont plus ou moins
                            figés (la notoriété de la marque, la connaissance du sujet… ), voire
                            impossibles à modifier (le genre, le morphotype). Au contraire, le
                            pouvoir relationnel est instantané et immédiat parce qu’il résulte d’une
                            capacité à être dans l’état relationnel le plus favorable à la relation
                            de négociation. La prise de conscience des états relationnels et la
                            maîtrise des techniques de développement de l’empathie permettent de
                            mettre en œuvre ce pouvoir très rapidement (chapitre 7).

                        Il existe quatre états relationnels en négociation :
                            l’apathie, l’antipathie, l’empathie et la sympathie (figure 2.10).

                        
                        
                            Figure 2.10 Les états
                                relationnels en négociation

                            [image: Figure 2.10. Voir l’explication dans le texte.]
                        

                        
                            
                                a. L’apathie
                            

                            L’apathie* (a-pathos, pas d’émotion)
                                est un état relationnel dans lequel le négociateur ne fait preuve
                                d’aucune émotion ni ne prend en compte l’émotion de la partie
                                adverse. Cet état, choisi ou non, n’est pas propice à la création de
                                la relation dans le sens où la partie adverse ne se sent pas
                                considérée par l’autre.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Colloque médical
                                

                                
                                    [image: ] Lors d’une rencontre médicale
                                        internationale en Indonésie, un médecin spécialiste du
                                        cancer explique à ses collègues, lors de la pause déjeuner,
                                        comment s’adresser à ses patients sans montrer aucune trace
                                        d’émotion. Pour lui, il est important de garder la tête
                                        froide face à la maladie, et il estime que montrer une
                                        quelconque émotion serait préjudiciable à la qualité de la
                                        thérapie. L’un de ses collègues, assis à côté de lui, fait
                                        alors un grand sourire. Tandis que le médecin apathique
                                        quitte la table pour aller se servir un café, son collègue
                                        indique aux autres convives que ce médecin est détesté par
                                        ses patients et qu’il a l’un des taux de non-observance les
                                        plus importants de tout le centre hospitalier dans lequel il
                                        travaille. Ne pas faire preuve d’émotion permet certes de
                                        garder la tête froide, mais c’est l’une des meilleures
                                        façons de ne pas créer la relation avec les patients, ce qui
                                        génère de la défiance et un non-respect des traitements
                                        proposés.

                                

                            

                            L’attitude apathique, aussi appelée impassibilité,
                                laisse à penser à ceux qui la subissent que le négociateur ne porte
                                aucun intérêt à leur situation ou à leurs demandes. Elle est parfois
                                utilisée par des personnes qui veulent se préserver de leur propre
                                engagement émotionnel, et qui, pour ce faire, nient toute émotion
                                dans la relation. Elle peut aussi être le fait de personnalités
                                schizoïdes, un trouble de la personnalité caractérisé par un manque
                                total d’intérêt pour les relations et les interactions socialeset
                                qui sera analysé dans le chapitre 4.

                        

                        
                            
                            
                                b. L’antipathie
                            

                            L’antipathie* (anti-pathos, contre
                                l’émotion) est l’état relationnel dans lequel le négociateur nie les
                                émotions de la partie adverse. Contrairement à l’apathie qui ne
                                prend pas en compte les émotions, le négociateur antipathique
                                perçoit les émotions mais ne donne pas à la partie adverse le droit
                                de les éprouver. Cet état n’est pas favorable à la négociation, la
                                partie adverse ayant l’impression qu’elle n’a pas le droit de
                                ressentir ce qu’elle éprouve.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    « Calmez-vous ! »
                                

                                
                                    [image: ] En pleine négociation de contentieux
                                        juridiques, deux équipes d’avocats cherchent pour leur
                                        partie respective un accord de sortie honorable. Les
                                        discussions durent depuis plusieurs jours, et les
                                        revirements successifs font monter la pression de part et
                                        d’autre. Tout à coup, l’un des avocats s’emporte et se met à
                                        crier, pris d’une colère subite après que l’un des juristes
                                        de la partie adverse a refusé de l’entendre sur un point.
                                        Pour le ramener à la raison, l’un de ses collègues le
                                        regarde et lui dit fermement : « Calmez-vous, maintenant,
                                        cela ne sert à rien de s’énerver ! » Cette phrase n’aura pas
                                        d’autre effet sur l’avocat en colère que de renforcer son
                                        émotion, de l’amener à monter encore le ton, jusqu’à
                                        provoquer une interruption de séance de plusieurs heures. En
                                        effet, c’est une phrase hautement antipathique : l’avocat
                                        est en colère, ce qui est une émotion primaire donc légitime
                                        pour celui qui l’éprouve. En niant son droit légitime à être
                                        en colère, en lui demandant de se calmer, son collègue a
                                        renforcé son émotion et a intensifié la colère
                                    ressentie.

                                

                            

                        

                        
                            
                                c. L’empathie
                            

                            L’empathie* (em-pathos, souffrir dans
                                l’autre) est la capacité du négociateur à reconnaître et à accepter
                                l’émotion de la partie adverse. Cela se traduit généralement par la
                                verbalisation et par le fait d’admettre que l’émotion de l’autre est
                                toujours légitime, même si elle ne l’est pas pour le négociateur.
                                C’est l’état relationnel le plus efficace pour la relation de
                                négociation, la partie adverse percevant que le négociateur a
                                identifié son émotion et accepte qu’elle la ressente.

                            Toutes les émotions primaires sont légitimes pour ceux
                                qui les éprouvent : colère, joie, surprise, peur, tristesse, dégoût,
                                mépris sont des émotions qu’on ne peut empêcher. Elles ont pour
                                vocation d’exprimer à soi-même que la situation génère un ressenti
                                particulier, mais également de montrer aux autres ce que l’on
                                ressent et qu’ils doivent adapter leur comportement en conséquence.

                            
                                
                                    FOCUS
                                

                                
                                    Empathie et négociation
                                

                                
                                    Il est fréquent de lire ou d’entendre que
                                        l’empathie est la capacité à se mettre à la place de
                                        l’autre. C’est faux. En négociation, se mettre à la place de
                                        l’autre est ce que nous appelons la conscience externe, un terme emprunté à la
                                        programmation neuro-linguistique. Il s’agit de la capacité à
                                        se tourner vers l’autre et à comprendre son cadre de
                                        référence, constitué de sa culture de naissance, de la
                                        culture de son groupe d’appartenance et de son profil
                                        psychologique.

                                

                            

                            Les techniques d’écoute active, développées par Carl Rodgers6 pour favoriser une relation
                                non-directive, sont très efficaces pour développer l’empathie du
                                négociateur, notamment ses trois techniques de base : paraphraser,
                                reformuler, identifier les émotions. Ces techniques seront évoquées
                                dans le chapitre 7.

                        

                        
                            
                                d. La sympathie
                            

                            La sympathie* (sym-pathos, ressentir
                                comme) est l’état relationnel dans lequel le négociateur partage
                                l’émotion de l’autre. C’est un état qui peut favoriser une bonne
                                relation : dans l’exemple de la joie, le partage de l’émotion par
                                les parties en conflit peut positiver la situation et créer un
                                environnement favorable à la négociation. Mais cet état peut être
                                négatif, comme pour la colère : si le négociateur partage la colère
                                exprimée par la partie adverse, c’est une spirale colérique qui va
                                s’engager entre les parties prenantes au détriment de la qualité de
                                la relation.

                            Plus généralement, le partage de l’émotion suscité par
                                la sympathie ne crée pas un état relationnel efficace. En effet, il
                                fait perdre son objectivité au négociateur et génère un engagement
                                émotionnel qui perturbe la vision et le maintien de la ligne
                                stratégique fixée par le décideur.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Trop proches
                                

                                
                                    [image: ] Dans le cadre d’une négociation dans la
                                        distribution de pièces automobiles, deux commerciaux
                                        échangent sur les conditions de signature d’un accord
                                        annuel. Les deux hommes se connaissent très bien, négocient
                                        ensemble depuis des années, et s’apprécient beaucoup.
                                        Pratiquement du même âge, ils partagent plusieurs centres
                                        d’intérêt et envisagent même de partir en vacances au même
                                        endroit avec leur famille respective. Un accord est trouvé
                                        rapidement et les contrats sont signés. Le négociateur de la
                                        société qui produit les pièces rentre dans son entreprise et
                                        rend compte des résultats de sa négociation. Il s’avère
                                        qu’il est sorti de son mandat, et a réduit les marges de ce
                                        contrat au-delà de ce qui était autorisé par son décideur.
                                        Surpris, celui-ci l’interroge sur les raisons qui l’ont
                                        poussé à céder aussi facilement, et sans contreparties. Le
                                        négociateur rétorque qu’il a voulu maintenir une relation de
                                        qualité et ne pas prendre le risque de perdre ce client
                                        important. Son patron l’interroge alors : « Je sais que vous
                                        aimez bien le commercial du client. Mais, auriez-vous
                                        octroyé les mêmes conditions si cela avait été un autre
                                        commercial que lui ? » Le négociateur reste alors
                                        silencieux. Il réalise qu’il a certainement lâché trop vite
                                        pour préserver la relation au détriment de l’objectif fixé,
                                        à savoir maintenir les marges.

                                

                            

                            
                                [image: Illustration]
                            

                            
                            
                                
                                    FOCUS
                                

                                
                                    L’engagement émotionnel de la sympathie
                                

                                
                                    La sympathie peut nous conduire à céder plus
                                        facilement à la partie adverse. Au sein d’une relation dans
                                        laquelle le partage des émotions est au cœur des échanges,
                                        le négociateur peut avoir tendance à privilégier la qualité
                                        de la relation, au détriment de l’objectif de la relation.
                                        C’est ce qui explique la grande difficulté de certains
                                        parents dans le cadre de la négociation avec leurs enfants.
                                        Forcément sympathiques avec nos enfants, nous avons une
                                        tendance inconsciente à privilégier le lien affectif au
                                        détriment de l’objectif de ce lien, à savoir éduquer et
                                        poser des limites.

                                

                            

                        

                    

                    
                        
                            6 Un cinquième pouvoir : le pouvoir
                                radical
                        

                        Par pouvoir radical, on sous-entend un moyen permettant de
                            rétablir ou d’inverser un rapport de force et ainsi de reprendre
                            l’ascendant sur la partie adverse. Si ce pouvoir est très puissant, les
                            conséquences sont loin d’être neutres.

                        
                            
                                a. La loi
                            

                            La loi est un pouvoir et tout état de droit l’utilise
                                au quotidien pour instaurer des règles régissant une communauté de
                                citoyens. En négociation, le recours à la loi permet de rétablir une
                                situation abusive au regard du cadre légal.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Jurisprudence de la Cour de cassation
                                

                                
                                    [image: ] En juillet 2015, la Cour de cassation a
                                        condamné l’enseigne française de distribution E.Leclerc à
                                        une amende de 63 millions d’euros. Quel était le motif ? Les
                                        faits incriminés remontent aux négociations 2009/2010 entre
                                        les fournisseurs et le Galec, la centrale d’achat E.Leclerc.
                                        La cour avait en effet constaté « un faisceau d’indices
                                        établissant la soumission des fournisseurs par le Galec à un
                                        déséquilibre significatif ». En d’autres termes, de nombreux
                                        fournisseurs se sont vus signer avec le couteau sous la
                                        gorge. Plusieurs clauses importantes pré-rédigées par
                                        E.Leclerc et non-modifiables par les fournisseurs, ainsi que
                                        des ristournes par anticipation avant même que la
                                        marchandise n’eut été livrée par les fournisseurs, avaient
                                        convaincu les juges qu’il n’y avait pas eu de réelle
                                        négociation de prix.

                                    [image: ] Sur les 63 millions d’euros, E.Leclerc a
                                        été condamné à restituer 61 millions d’euros à
                                        46 fournisseurs. Comment les fournisseurs sont-ils parvenus
                                        à faire condamner E.Leclerc ? Simplement en exposant ses
                                        pratiques abusives aux associations de « protection » des
                                        industriels (Ilec, Ania, etc.) et directement au ministère
                                        de tutelle. La justice a ensuite rendu sa décision.

                                

                            

                            
                                Figure 2.11 Le cinquième
                                    pourvoir :le pouvoir radical

                                [image: Figure 2.11. Voir l’explication dans le texte.]
                            

                            Si
                                la loi permet de restaurer un déséquilibre significatif, elle
                                entache fortement la relation entre les parties. Cette option ne
                                doit être envisagée que lorsque la négociation n’est plus possible
                                et que la situation est répréhensible aux yeux de la loi.

                        

                        
                            
                                b. Le chantage
                            

                            Une autre manière d’asseoir son pouvoir en négociation
                                est d’utiliser le chantage. Cette action consiste à extorquer de la
                                partie adverse un avantage par l’usage de la
                                menace, notamment par la révélation d’informations compromettantes.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Photos embarrassantes
                                

                                
                                    [image: ] Le directeur général d’une société
                                        internationale basée en Europe de l’Est est victime de
                                        chantage. Le maître chanteur, preuves à l’appui, détient des
                                        photos compromettantes du dirigeant prises dans un club
                                        libertin. Il menace de les révéler à sa famille si la
                                        société ne renonce pas à l’appel d’offres public sur lequel
                                        elle vient de se positionner. Soucieux de préserver sa
                                        famille, il se retirera de l’appel d’offres.

                                

                            

                            Si le chantage permet d’obtenir des résultats
                                potentiellement conséquents, il détruit non seulement la relation,
                                mais surtout la réputation du maître chanteur.

                        

                        
                            
                                c. La corruption
                            

                            La corruption consiste à soudoyer quelqu’un dans le but
                                d’obtenir des faveurs de sa part. En négociation, quand l’une des
                                parties accepte de se laisser corrompre, la relation de dépendance
                                est telle qu’il devient très difficile de s’en défaire, sans
                                s’exposer aux conséquences. En règle générale, il devient alors plus
                                coûteux de tenter de se départir de cette relation perverse que d’y
                                rester.

                        

                        
                            
                                d. Le bluff
                            

                            Le bluff consiste à afficher une position différente de
                                la réalité afin d’induire l’autre en erreur ou de tromper son
                                jugement. L’objectif recherché est un gain à court ou long terme.

                            
                                
                                    Exemple
                                

                                
                                    Enchères inversées
                                

                                
                                    [image: ] Dans le cadre d’un appel d’offres par
                                        enchères inversées, le responsable achats se tourne vers
                                        l’un des compétiteurs en lice pour lui signifier qu’il peut
                                        emporter le marché s’il est capable de consentir un effort
                                        supplémentaire de 12 %. Il deviendrait ainsi le mieux-disant
                                        par rapport à la concurrence. Le compétiteur concerné
                                        accepte dans la douleur, sans savoir qu’il aurait pu
                                        remporter le marché sans renchérir de 12 %.

                                

                            

                        

                    

                

                
            

        
    
        
            
                
            

            
                

                1. Georg Simmel, Le conflit, Paris, Circé, [1908], 1995.

            
            
            
                2. Cf.
                    chapitre 7 « Influence et relation ».

            
            
            
                3. Ces notions seront abordées
                    plus loin dans le chapitre 2.

            
            
            
                4. Ernst Troeltsch, Protestantism and progress, New York, G.P. Putnam’s Sons,
                    1912.

            
            
            
                5. Notion abordée plus loin dans
                    le chapitre.

            
            
            
                6. Carl Rodgers, L’approche centrée sur la personne, Ambre Édition,
                2013.
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