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      Avant-propos

      
         
            Négocier : une démarche constante

            Négocier semble naturel à chacun d’entre nous. Pour vivre ou survivre, nous avons su le faire avec nos parents, nos frères
               et sœurs, nos professeurs, nos collègues, nos supérieurs hiérarchiques, notre conjoint et, comme le dit Feydeau, « nos amants,
               nos maîtresses ».
            

            N’avons-nous pas l’impression qu’après tout nous avons su gérer cette relation constante aux autres. Nous n’avons pas appris
               à marcher, alors pourquoi faudrait-il apprendre à négocier ?
            

            Mais bien sûr la négociation s’enseigne dans toutes les écoles de commerce, d’ingénieurs… et même à l’ENA. Oui, nous l’avons-nous-même
               enseignée à cette fameuse promotion Voltaire. François Hollande, Ségolène Royal et autres Dominique de Villepin ont suivi
               ce cours.
            

            Nous souhaitions leur faire comprendre que négocier n’est pas seulement gagner sur l’autre, mais créer un climat de compréhension
               dans lequel sont mis en œuvre des échanges intellectuels, de l’éthique et des systèmes de valeurs. Lucides, nous nous demandons,
               comme vous sans doute, si notre enseignement fut efficace.
            

            Ce livre est notre réponse, nous proposons, ici, plus de 50 outils et méthodes. À vous de vous les approprier et de savoir
               les utiliser en vous rappelant qu’un outil comme un marteau peut servir à planter un clou comme à assommer un homme, et ce
               n’est jamais l’outil qui est responsable mais l’homme qui s’en sert.
            

         

         
            Les conflits toujours et partout

            Les conflits, comme le souligne P. Lebel, peuvent porter :

            
               	
                  Sur les faits : les faits sont perçus de manière différente parce que les yeux qui observent ces faits ne sont pas les mêmes.

               

               	
                  Sur les causes : les personnes ne donnent pas les mêmes explications d’un phénomène. Chacun interprète les causes par son
                     système de référence personnel.
                  

               

               	
                  Sur les objectifs : les parties prenantes ne sont pas d’accord sur les buts à atteindre ; s’accorder sur des objectifs communs
                     n’est pas facile.
                  

               

               	
                  Sur les moyens : faut-il manœuvrer comme ceci ou comme cela ? Il y a désaccord sur les méthodes ou les outils à employer,
                     les tactiques diffèrent.
                  

               

               	
                  Sur les valeurs : sur le plan moral, politique, idéologique, sur celui des principes, les valeurs divergent, les critères
                     d’évaluation ne sont pas identiques.
                  

               

            

            Bien entendu, le conflit peut à la fois porter sur plusieurs des facteurs cités ci-dessus (faits et causes, objectifs et moyens,
               etc.).
            

         

         
            Les sept problématiques de la négociation
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            Les sept dossiers seront donc le sujet de cet ouvrage. Chaque dossier développera les approches, les méthodes et les outils
               correspondants ; pour comprendre qu’il ne peut y avoir négociation que si vous admettez « tout ou partie » de la légitimité
               de la demande de l’autre, dont vous sollicitez la réciproque à votre égard.
            

         

      

   
      

      
      
         
            
            
         
         
            	
               Dossier
1
               

            
            	
               Savoir préparer votre négociation
               

            
         

      

      
         « Dans tout ce qu’on entreprend, il faut donner 2/3 à la raison et 1/3 au hasard.

         Augmentez la première fraction, vous êtes présomptueux, augmentez la seconde, vous êtes téméraire. »

         Napoléon

      

      
         La préparation de la négociation est un moment essentiel pour le négociateur. Il faut donc que vous ayez à votre disposition
            des outils et des moyens pour vous préparer avec « raison », afin de mener votre négociation avec le plus de succès possible.
         

         Tous ceux qui, parmi les lecteurs, pratiquent la compétition, dans quelque domaine que ce soit, savent qu’une bonne performance
            est une performance bien préparée. Tout ne peut être prévu puisqu’il y a la part du hasard. Mais, parce qu’il se sera bien
            préparé, le bon négociateur saura tirer parti des opportunités que lui offrira ce hasard.
         

         Croire que tout peut être prévu, c’est pécher par présomption avec le sentiment surestimé de sa toute puissance.

         Vous préparer négligemment, c’est laisser trop de place à l’imprévu et ne pas pouvoir saisir les opportunités par manque d’anticipation.

         Ce dossier présente sept outils.

         
            Organiser votre préparation de la négociation

            Trois outils centrés sur l’organisation :

            
               	
                  La constitution de l’équipe (outil 5) : quelle équipe faut-il constituer pour affronter les autres ?
                  

               

               	
                  L’univers du négociateur (outil 6) : quelle est sa psychologie, son mode de raisonnement… ?
                  

               

               	
                  Le diagnostic du tissu culturel (outil 7) : comment connaître l’entreprise à laquelle appartient l’interlocuteur (ses valeurs, ses structures, ses systèmes) ?
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            Deux check-lists pour ne rien oublier dans les diverses étapes en amont de la négociation :
            

            Deux outils pour affirmer votre efficacité :

            
               	
                  Les méthodes OSIRIS (outil 1) et ATROCE (outil 2).
                  

               

               	
                  L’angle alpha (outil 3) pour visualiser l’angle des objectifs maximum et minimum.
                  

               

               	
                  Les plages de négociation (outil 4) pour comparer les priorités de ses objectifs avec celles des interlocuteurs.
                  

               

            

         

         
            Les outils

            
               
                  
                     	1 La méthode OSIRIS
                  

                  
                     	2 La check-list ATROCE
                  

                  
               
            

         

      

   
      

      
      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
1
               

            
            	
               La méthode OSIRIS
               

            
         

      

      
         
            La check-list pour une bonne prÉparation
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            En résumé

            La méthode OSIRIS permet au négociateur de s’assurer qu’il n’a rien négligé d’essentiel dans la préparation de sa négociation. Cette check-list
               comporte six points, dont chaque lettre du mot OSIRIS est l’initiale.
            

            
               	
                  Objectif : savoir les fixer.
                  

               

               	
                  Suites causales : identifier les causes.
                  

               

               	
                  Interlocuteurs : connaissance psychosociologique.
                  

               

               	
                  Rapport de forces : inventaire forces et faiblesses.
                  

               

               	
                  Influence : savoir influencer tactiquement.
                  

               

               	
                  Sens : les enjeux réels.
                  

               

            

            Cet outil permet au négociateur d’aborder la négociation avec une préparation opérationnelle tant dans l’analyse de son rapport
               de forces que dans ses enjeux.
            

         

         
            Insight

            The OSIRIS method enables negotiators to be sure that nothing essential has been overlooked while preparing the negotiations. There are 6 points
                  in the check-list, OSIRIS being the acronym.

            
               	
                  Objective: know how to set them.

               

               	
                  Sequence of causal factors: identify the causes.

               

               	
                  Individual: psycho-sociological knowledge.

               

               	
                  Relations (balance of power): weigh up strengths and weaknesses.

               

               	
                  Influence: to know how to influence.

               

               	
                  Sense: the real stakes.

               

            

            This tool enables operational preparation for negotiators to commence negotiations with; in as much for analysis of the balance
                  of power as for the stakes at play.

         

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectif

               Renforcer votre efficacité en vous assurant d’une préparation la plus complète possible en six points et six étapes.

            

            
               Contexte

               La symbolique d’Osiris, dans l’Égypte ancienne, le dieu de la vie et de la mort, ressuscité par l’amour d’Isis, évoque implicitement
                  l’importance du sens de la négociation pour le négociateur : elle peut être perdue en apparence et renaître à la suite de
                  circonstances plus favorables.
               

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               Dans la préparation de la négociation, réfléchir en explorant six points :

               
                  	
                     O comme Objectif. Y a-t-il un ou plusieurs objectifs ? Quel est l’objectif maximum, quel est l’objectif minimum (point de rupture) ? Sur ce
                        thème, utiliser l’outil 3 : l’angle alpha.
                     

                  

                  	
                     S comme Suites causales (cf. outil 45). Le négociateur distingue trois éléments de cette grille de lecture pour lui et pour ses interlocuteurs : quelles sont les
                        causes lointaines ? Quelles sont les causes proches ? Quel est l’élément déclencheur de la négociation ?
                     

                  

                  	
                     I comme Interlocuteurs. Se renseigner sur les « interlocuteurs » : sur leur profil psychologique (quelles sont leurs caractéristiques psychologiques ?)
                        et sur leurs profils sociologiques (quels sont leurs compétences, parcours professionnel, responsabilités ?).
                     

                  

                  	
                     R comme Rapport de force. Évaluer sa force et sa faiblesse par rapport à son interlocuteur. S’il est en position de force il orientera ses arguments
                        en tirant vers ses objectifs maxima. S’il est en position faible, il doit renforcer son rapport de force ou en rabattre sur
                        ses objectifs (cf. outil 18).
                     

                  

                  	
                     I comme Influence. Influencer l’interlocuteur pour atteindre votre objectif en utilisant les sept outils de la palette tactique (cf. outils 31 à 38).
                     

                  

                  	
                     S comme Sens. Le mot « sens » se lit à deux degrés :
                     

                  
               Premier degré : le sens « autour de la table ». Que représente pour le négociateur de gagner ou de perdre cette négociation ?

                     Second degré : le sens dans la stratégie de l’organisation dont fait partie le négociateur. Comment s’y inscrit-elle ?


               

            

            
               Méthodologie et conseil

               Le négociateur aura soin de parcourir tour à tour les six thèmes pour vérifier si sa préparation est suffisante.

               Il essaiera de ne pas faire d’impasse.

            

         

         
            Une check-list pour ne rien oublier d’essentiel dans la préparation de la négociation.

         

         
            Avantages

            
               	
                  Vous permettre d’avoir une préparation minimum.

               

               	
                  Cela vous permet d’associer à chaque point un ou plusieurs arguments différents et nourrit la richesse de votre argumentation.

               

               	
                  Vous donner un moyen mnémotechnique pour structurer votre préparation.

               

            

            Précautions à prendre

            
               	
                  Une préparation sérieuse surtout pour des négociations à très forts enjeux stratégiques ne saurait se limiter à la stricte
                     application de cette check-list.
                  

               

               	
                  En négociation, il ne suffit pas de dire « je veux » pour obtenir, il faut aussi avoir des arguments solides !

               

            

         

         
            Comment être plus efficace ?

            Une fois la check-list envisagée dans chacun de ses points, préparer des couples, c’est-à-dire deux éléments d’OSIRIS mis
               ensemble :
            

            
               Couple 1 : objectifs et rapport de forces

               Pondérer vos objectifs par la mise en perspective du Rapport de forces, c’est vous demander si vous avez les moyens de vos
                  exigences ?
               

               Attaquer une piste noire si vous ne savez skier qu’en chasse-neige, ne sert qu’à vous faire peur !

               Le négociateur se demande pour chacun de ses objectifs, de quel rapport de force il dispose ? Est-il capable oui ou non de
                  soutenir longtemps son objectif maximum ?
               

               Exemple : février 2010, pour des attaques de groupes extérieurs aux établissements, le personnel des lycées et collège de
                  Seine Saint-Denis demande un renforcement du personnel de l’encadrement. Poser la question du Rapport de force, c’est se dire :
                  « Peut-on étendre l’action France entière en la liant à la volonté du président de la République de diminuer les fonctionnaires ? ».
                  Si la mobilisation est importante, on peut obtenir, sinon plus difficile. ».
               

               C’est ce couplage objectif/rapport de forces qui est repris dans l’outil du levier (cf. outil 8).
               

            

            
               Couple 2 : suites causales et interlocuteurs (cf. outil 45)
               

               C’est vous demander quelles sont les causes lointaines de l’interlocuteur par rapport à son milieu, sa formation.

               Exemple : si un cadre a échoué dans sa précédente entreprise à imposer le salaire au mérite, ne va-t-il profiter d’un nouveau poste
                  dans une autre entreprise pour obtenir ce type de rétribution ?
               

               C’est aussi se demander quels sont les antagonismes entre le négociateur et ses interlocuteurs, à propos des causes proches.

               Par exemple, les contentieux dans l’entreprise sont de cet ordre d’interrogation.

            

            
               Couple 3 : sens et objectifs

               S’interroger sur le sens de la négociation par rapport à ses objectifs, c’est pour le négociateur se demander : quels sont
                  les gains immédiats qu’il attend de cette négociation ? Mais aussi quels sont les gains qu’en attendent les organisations
                  qu’il représente ?
               

               Par exemple, un gain patronal en négociation sur un cas particulier peut être repris en jurisprudence par le Medef, de même
                  qu’un gain obtenu par des délégués du personnel sur un point précis peut être étendu à tout un accord de branche au niveau
                  national par une confédération syndicale.
               

               Il en est de même au niveau international car les objectifs atteints à court terme lors d’une négociation peuvent gêner la
                  politique étrangère de pays d’une autre région que celle pour laquelle se déroule la négociation.
               

            

         

         
            Mettre en couple deux points c’est enrichir sa préparation en élargissant le champ de recherche des arguments.

         

         
            CAS : Antiquités égyptiennes
            

            Zahi Hawass, patron des antiquités d’Egypte, veut récupérer des objets dans trois pays : buste de Néfertiti au Neues Museum de Berlin, pierre de Rosette au British Muséum, fresques de temple au
               Louvre. Devant le refus des trois pays, Zahi Hawass organise une conférence au Caire en avril 2010 réunissant 25 pays ayant
               des antiquités. Hawass demande alors à chacun des 25 pays de la conférence de faire la liste de leurs objets à récupérer et
               de faire pression sur les musées qui les détiennent. La Chine réclame ses objets à la France. La Syrie réclame cinq objets
               au Louvre, et le Pérou des objets de la cité Inca du Machu Pichu, le Nigéria des objets au British Muséum. Chaque pays se
               met à formuler ses exigences. Zahi Hawass leur demande aussi de faire pression sur l’Unesco pour exiger l’amendement de la
               convention qui oblige la restitution des objets acquis uniquement après 1970.
            

            Analyse du cas

            
               	
                  Couple objectifs/rapport de force.

                  
                  L’Égypte en créant un partenariat avec ces 25 pays augmente son rapport de force dans deux directions : en direction des musées
                     occidentaux mais aussi en direction de l’Unesco pour faire amender la convention de 1970.
                  

                  
                  Cette pression démultipliée permet à l’Égypte d’atteindre ses premiers objectifs : elle augmente donc ses exigences… La dynamique
                     de cette vaste opération fait boule-de-neige et est amplifiée par les campagnes de communication de chaque pays demandeur.
                  

               

               	
                  Couple objectifs/sens.

                  
                  La conférence du Caire lie intelligemment la restitution des objets à la fierté des pays émergents. On se déplace alors du
                     terrain purement culturel vers le terrain politique :
                  

                  
                  
                     	
                        Sens au niveau du gain. L’Égypte a de bonnes chances de récupérer ses objets, elle atteint donc ses objectifs.
                        

                     

                     	
                        Sens au niveau stratégique. Les objets étant liés à la fierté de chaque nation, une fois restitués, le peuple en devient le garant, ce qui permet de
                           résoudre ainsi le délicat problème de la protection des œuvres. Si l’Unesco amende la convention, elle devient à son tour
                           un puissant levier pour faire pression sur les pays détenant encore des objets acquis avant 1970 et qui renâcleraient à l’idée
                           de les rendre ! Cette stratégie à terme enfermera chaque grand musée dans une tenaille terriblement efficace.   ■

                     

                  

                  
               

            

         

      

   
      

    
      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
2
               

            
            	
               La check-list ATROCE
               

            
         

      

      
         
            Du temps et de la méthode pour bien préparer sa négociation
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            En résumé

            La méthode ATROCE vous permet de préparer judicieusement une négociation en respectant une démarche précise.
            

            
               	
                  Acteurs : qui sont-ils ?
                  

               

               	
                  Terrains : sur quels terrains porte la négociation ?
                  

               

               	
                  Rapport de force : le rapport de force entre les deux parties est-il équilibré ou non ?
                  

               

               	
                  Objectifs : quels sont vos objectifs principaux ? Quels peuvent être les objectifs du camp adverse ?
                  

               

               	
                  Confrontation des objectifs : les objectifs des deux camps sont-ils compatibles ?
                  

               

               	
                  Étapes : prévoir les différentes étapes de l’introduction à la conclusion, prévoir les incidents possibles.
                  

               

            

         

         
            Insight

            The ATROCE method is for the judicious preparation of negotiations, respecting specific steps:

            
               	
                  Actors: who are they?

               

               	
                  Territory: what grounds are the negotiations based on?

               

               	
                  Relationship balance: is the balance of power between the two parties balanced or not?

               

               	
                  Objectives: what are the main objectives? What could the objectives of the adverse party be?

               

               	
                  Confrontation of objectives: are the objectives of both parties compatible?

               

               	
                  Establish the plan for all the different steps: from introduction to conclusion. Anticipate possible incidents.

               

            

         

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectif

               Savoir préparer votre négociation en adoptant une méthode qui permet :

               
                  	
                     de ne pas oublier des informations ;

                  

                  	
                     d’organiser la négociation ;

                  

                  	
                     d’envisager les éventuelles difficultés.

                  

               

            

            
               Contexte

               La confrontation, le conflit font partie de la vie de l’entreprise et amènent donc à négocier.

               Une négociation ne s’improvise pas. Pour arriver à un accord, ce qui est normalement le but de toute négociation, il est nécessaire
                  de bien préparer la négociation en identifiant les points d’accord et les points d’éventuels désaccords.
               

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               Appliquer la méthode en six points :

               
                  	
                     Les acteurs : quels sont les différents acteurs qui interviennent dans votre négociation ? Il y a les acteurs internes (ceux qui sont réellement
                        présents lors de la négociation) et les acteurs externes (ceux qui ne paraissent pas lors de la négociation, mais qui peuvent
                        jouer un rôle de pression, lobbying, etc.).
                     

                  

                  	
                     Le terrain : quels sont les territoires sur lesquels peut porter la négociation ? Il y a toujours plusieurs terrains (le délai, le prix,
                        le mode de financement).
                     

                  

                  	
                     Le rapport de force : négocier, c’est considérer l’autre comme un partenaire dont on a besoin. L’autre est dans la même position. Avoir besoin
                        de l’autre amène à considérer un rapport de force équilibré.
                     

                  

                  	
                     Les objectifs : ce que j’attends de la négociation représente mes objectifs. C’est évidemment l’évaluation du rapport de force qui permet
                        d’avoir des objectifs plus ou moins élevés.
                     

                  

                  	
                     La confrontation des objectifs : il est important d’essayer d’identifier les objectifs de « l’adversaire » et de les confronter avec les siens. Cette confrontation
                        permet d’évaluer ce qui pourrait être un accord noué et ce qui sera plus conflictuel. (cf. outil 4)
                     

                  

                  	
                     Les étapes : il s’agit de prévoir les différentes étapes dans le déroulement de la négociation. Du premier temps de la négociation jusqu’à
                        la conclusion. Quand faut-il parler, quand faut-il écouter, quand lâcher telle ou telle information, quelles attitudes adopter ?
                        Y a-t-il nécessité de faire des suspensions de séances, peut-on s’attendre à des coups de théâtre, ou à des intervenants (acteurs
                        non prévus) ?
                     

                  

               

            

            
               Méthodologie et conseils

               Une bonne négociation doit aboutir à un accord. Faire gagner l’adversaire sur telle ou telle revendication est le meilleur
                  moyen de créer une atmosphère de coopération, dans laquelle il jugera légitime vos propres revendications.
               

            

         

         
            Passer du temps à bien préparer sa négociation permet d’en gagner beaucoup.

         

         
            Avantages

            
               	
                  Objectiver sa propre situation par l’analyse des forces de « l’adversaire ».

               

               	
                  Une bonne préparation réduit l’angoisse toujours présente dans une situation de conflit.

               

            

            Précautions à prendre

            
               	
                  Ne jamais surestimer votre rapport de force.

               

               	
                  Toute attitude d’agressivité fait perdre de l’objectivité chez les deux parties prenantes.

               

            

         

         
            Comment être plus efficace ?

            La méthode ATROCE se place dans un contexte de dépendance mutuelle où la négociation a comme objet la recherche d’un accommodement
               réciproque. Le principe est d’éviter des conduites mutuellement dommageables. La méthode n’a pas d’intérêt si l’on considère
               la négociation comme un one shoot ou si l’objectif est d’écraser l’autre.
            

            
               Être distributif ou intégratif

               Le modèle distributif s’appuie sur l’idée de s’approprier si possible la totalité du gain. Cette conception est ce que la
                  théorie des jeux appelle une situation « vainqueur-vaincu » où le désir du vaincu sera d’essayer de prendre sa revanche à
                  n’importe quel prix… et finalement tout le monde va perdre ! (cf. outils 15 et 16)
               

               Le modèle intégratif est fondé sur le principe qu’une négociation réussie passe par la création de valeurs pour chacune des
                  parties. Elle s’inscrit dans une relation à long terme dans laquelle on se rencontrera à nouveau.
               

            

            
               Se fixer des objectifs

               Il s’agit ici de déterminer l’importance de ce qui est en jeu pour vous. Qu’est ce qui est vraiment important, quels sont
                  les points sur lesquels vous ne pouvez pas céder, quels sont les points sur lesquels votre position peut être moins intransigeante ?
               

               Pour tout ce qui est quantitatif, fixez-vous un point de rupture : par exemple, le prix minimum, le délai… Se fixer en amont
                  de la négociation ce point de rupture permet de tenir sa position, sans risquer d’être déstabilisé par différentes tactiques
                  adverses. Évidemment, fixer ce point de rupture sans avoir pris conscience du rapport de force serait absurde.
               

            

            
               Identifier les objectifs de l’autre

               Le modèle intégratif signifie qu’il est nécessaire de prendre en compte les objectifs de « l’adversaire-partenaire », et il
                  est toujours positif d’essayer de se mettre dans la peau de l’autre : « Si j’étais l’autre, quels seraient les objectifs à
                  atteindre ? » Les grands négociateurs disent toujours : « Il faut éviter d’entrer dans une négociation sans envisager ce qu’on
                  va faire gagner à l’autre ; c’est parce que l’autre va gagner sur tel ou tel point qu’il va nous faire gagner sur tel ou tel
                  autre. » (cf. outil 4)
               

            

            
               Identifier le rapport de force

               Quelles sont les forces des deux parties ? Plus les forces sont équilibrées, plus vous êtes amenés à jouer la coopération.
                  Un rapport de force trop faible doit inciter à reporter le moment de la négociation : trouver les moyens de renforcer son
                  rapport de force avant d’ouvrir la négociation.
               

               Rappelez-vous que le rapport de force n’est pas une réalité. La réalité, c’est ce qui est perçu par l’autre. Un théoricien
                  comme Ikle disait qu’un négociateur ne doit jamais proférer une menace qu’il n’est pas prêt à exécuter.
               

            

         

         
            La confiance mutuelle est au cœur de la conception coopérative de la négociation, mais elle n’est pas à confondre avec la
               naïveté !
            

         

         
            CAS : Licenciement abusif ?
            

            André Martinot, 25 ans, est depuis six mois dans une usine comme ouvrier affecté à un poste de manutentionnaire. Il a acquis
               en peu de temps une jolie réputation en étant le meilleur footballeur de l’équipe corporative de l’usine. Un jour, André présente
               un certificat médical, « mal au dos », et demande de quitter son poste de manutention pour un emploi protégé dans l’administration
               de l’usine. La direction refuse fermement.
            

            Pour le soutenir, l’équipe d’André se met en grève pendant une heure. Les délégués du personnel (les nouvelles élections approchent)
               s’emparent du problème et menacent d’une grève généralisée si le cas André n’est pas résolu ; par ailleurs, ils demandent
               à ce qu’on réexamine l’ensemble des conditions de travail. Une négociation est prévue en fin d’après-midi. La direction prépare
               cette rencontre.
            

            Analyse du cas : préparation de la négociation par la direction

            Le rapport de force :

            La direction ne croit pas à la grève. Il lui paraît invraisemblable qu’on puisse mobiliser toute une usine sur le cas d’un
               ouvrier de six mois d’ancienneté qui réclame un poste de « planqué ». Cette menace n’est pas crédible !
            

            La direction ne croit pas que la popularité footballistique d’André soit un élément de mobilisation pour le personnel.

            Les objectifs pour la direction :

            
               	
                  Garder de la cohérence dans sa gestion du personnel. Les postes protégés ne sont pas faits pour un jeunot de 25 ans !

               

               	
                  Démontrer son autorité en ne cédant pas à une revendication qui serait perçue comme injuste (notamment par les ouvriers plus
                     âgés).
                  

               

               	
                  Ne pas faire perdre la face aux délégués.

               

            

            Les résultats souhaités :

            Être ferme sur la situation d’André, mais proposer aux délégués un audit sur l’ensemble des conditions de travail : cela leur
               permettrait ainsi de sauver la face.
            

            Le point de vue des délégués :

            Les délégués savent qu’une grève est impossible. Ils savent aussi que, pour ce footballeur, on ne pourra pas démontrer que
               son mal au dos est dû à son travail à l’usine. Les nouvelles élections approchant, obtenir une révision des conditions de
               travail serait bienvenu. ■
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