
		
			[image: Couverture : Pièges de la négo de Frédéric Bonneton et Christophe Caupenne. Vuibert]
		


		
			


			

			
				
					[image: Page de titre: Pièges de négo de Frédéric Bonneton et Christophe Caupenne. Vuibert]
				

			

		


		
			

			Sommaire

			Le cerveau influençable, ou comment éviter d’être notre propre ennemi en négociation ?

			Les 11 erreurs de préparation

			1. L’erreur de casting

			2. L’absence de préparation

			3. La mésestimation de soi et de l’adversaire

			4. Des biais cognitifs perturbateurs

			5. Les erreurs de cadrage

			6. Les cadres identitaires

			7. Le piège des à-côtés : quand le superflu devient une arme de blocage

			8. La peur et les émotions nuisibles

			9. Les erreurs de mandats

			10. Négliger les tiers

			11. Le faux non-négociable

			Les pièges en résumé

			LES 11 PIÈGES PENDANT LA NÉGO

			12. Le piège des bonnes relations

			13. Les pièges d’objectifs

			14. L’ego et le manque d’écoute

			15. Les erreurs paradoxales

			16. Impasse et rupture

			17. Les négociations parallèles

			18. Les leurres et illusions

			19. La soumission inconsciente ou l’accord subjectif

			

			20. Les processus liés à la perte

			21. Trop de choix tue le choix

			22. Les erreurs de sorties

			Les pièges en résumé

			LES 3 ERREURS APRèS LA NÉGO

			23. L’absence de retex

			24. Le faux retex

			25. L’absence de traçabilité

			Les pièges en résumé

			Conclusion

			
				
					[image: ]
				

			

		


		
			
Le cerveau influençable, ou comment éviter d’être notre propre ennemi en négociation ?

			Notre cerveau, bien qu’étant un formidable outil d’analyse et de réflexion, n’en est pas moins influençable. Et souvent, on a beau connaître les pièges, les avoir identifiés en amont, il se trouve que les circonstances, le contexte, l’environnement, ou les gens avec qui nous échangeons, sont autant de chausse-trapes qui peuvent être redoutables dans des moments clés de notre existence : les situations de négociation.

			Nous nous sommes donc penchés sur cette prédisposition du cerveau prompte à succomber aux facilités pseudo-logiques, aux écueils de la « pensée magique », aux raccourcis abusifs, aux techniques manipulatoires, afin de compiler un florilège de ces pièges souvent invisibles et pourtant si pénalisants pour tous ceux qui font de la négociation, tant dans votre vie professionnelle que personnelle. Ils sont polymorphes, parfois de nature psychologique, technique, circonstancielle, volontaire et manipulatrice ou involontaire et systémique, rare ou fréquent.

			Les travaux de Daniel Kahneman1 ont démontré un phénomène bien réel de notre cerveau humain : la tendance à la facilité. Son ouvrage explore les deux systèmes de pensée qui régissent notre esprit : le système 1, rapide et intuitif, et le système 2, lent et réfléchi. Kahneman démontre comment ces systèmes influencent nos décisions, souvent en introduisant des biais cognitifs, et offre des perspectives sur la manière dont nous pouvons mieux comprendre et améliorer notre processus décisionnel.

			Nous avons alors voulu savoir quel était l’impact de cet aspect et quelles pouvaient en être les conséquences dans les négociations professionnelles. Ce travail nous a naturellement amenés à réfléchir plus largement à l’impact des pièges, fautes et erreurs en négociation. Il est important de bien différencier ces trois termes :

			– L’erreur est un travers du négociateur qui trouve son origine dans des circonstances particulières et qui font qu’il se trompe, ou s’abuse.

			– La faute est une erreur consciente du négociateur qui le rend pleinement responsable et coupable, principalement par facilité ou par manquement.

			– Le piège est un élément extérieur au négociateur causé par son interlocuteur, ou un contexte contraignant et défavorable. Le piège est d’autant plus redoutable que nous ne l’avons pas repéré, souvent par méconnaissance.

			D’ailleurs, certains commerciaux, ou négociateurs, réussissent à lire et orienter la décision de leur interlocuteur grâce à des méthodes d’influence subtile.

			

			 

			Monsieur Martin est un directeur des achats senior rompu aux négociations commerciales et qui ne s’en laisse pas conter. Aujourd’hui, il reçoit Madame Françoise Levert, une commerciale enthousiaste qui vient de lui faire une démonstration attractive de son produit phare. En bon négociateur, Monsieur Martin a laissé Françoise développer tout son argumentaire sans émettre le moindre signe d’intérêt manifeste. Un vrai sphinx !

			Françoise s’apprête à porter l’estocade dans sa démonstration et lui lance, sûre de la qualité de son offre : « Monsieur Martin, cet accord entre nous va être historique ». Et Monsieur Martin de lui répondre, amusé : « N’exagérons pas… »

			Or, cette simple réponse, faussement prudente, vient de convaincre Françoise que Monsieur Martin, est déjà acquis à l’achat de son produit. La réponse « n’exagérons pas » apparaît comme une manière de reconnaître que le deal est intéressant et qu’il est déjà disposé intellectuellement à le conclure.

			 

			Monsieur Martin est en fait tombé dans le piège (espiègle) de « survalorisation » d’un accord prochain. De plus, elle place le mot « historique » en fin de phrase afin de renforcer l’effet de récence, ce biais cognitif qui veut que l’on retienne plus facilement les derniers éléments mentionnés. Elle ancre ainsi son propos de façon percutante dans la mémoire immédiate de son interlocuteur, celle qui aide à prendre rapidement une décision. Françoise aurait pu aussi utiliser une anaphore, c’est-à-dire une répétition du mot en début de phrase (pour utiliser l’effet de primauté), puis en fin de formule : « Historique, Monsieur Martin, cet accord entre nous va être historique ! » Dans ce cas, Françoise aurait bénéficié d’un ancrage encore plus impactant.

			Prenons un autre exemple pour illustrer ce principe d’effet de primauté.

			

			 

			Au milieu d’une foule, Gilles lance à Paul :

			• Formulation 1 : « Regarde cet homme en veston, dans la foule qui est devant nous, comme il est arrogant ! »

			• Formulation 2 : « C’est un arrogant qui arrive vers nous, en veston dans la foule ! »

			Dans la phrase 1, l’injonction de Gilles conduit le cerveau de Paul à se focaliser sur « regarde un homme en veston », donnant priorité à la discrimination vestimentaire entre les personnes qui avancent vers eux. S’il y a plusieurs individus en veston, le doute risque de troubler Paul. Dans la phrase 2, l’attention de Paul sera portée prioritairement sur la recherche d’un individu à l’allure arrogante, avec un présupposé de jugement de valeur négatif.

			Notre manière de nous exprimer indique notre vision du monde et nos schémas de pensée. Ceux-ci induisent des réflexes et des préjugés chez nos interlocuteurs. Rien n’est anodin et tout semble vouloir modeler, ou orienter, les idées de celui qui se laisse payer de mots.

			Gardons-nous de sombrer dans la facilité de la manipulation et plongeons-nous dans l’inventaire subtil des risques et pièges que vous pourriez rencontrer tout au long de vos négociations.

			
				
					[image: ]
				

			


						

			
				
						1.  D. Kahneman, Thinking, Fast and Slow, 2011.


				

			



		
		


		
			
Les 11 erreurs de préparation
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			La première phase de toute négociation est la préparation. Tous les négociateurs professionnels savent que, à cet instant, nous devons définir nos objectifs, nos limites, nos listes de concessions et de souhaits, nos arguments et notre ligne argumentative, choisir la composition de notre équipe, avoir le bon niveau d’information (connaissance de l’historique des négociations précédentes, des personnes de l’autre équipe, etc.), faire la cartographie des risques et des acteurs, la balance des pouvoirs. Mais ce qui nous intéresse ici, ce sont les angles morts, les fausses croyances et les mauvaises pratiques.

			Notons que cette phase de préparation est souvent perçue par beaucoup comme un simple exercice de collecte d’informations ou de révision technique. En réalité, elle concentre la majorité des défaillances silencieuses qui précipitent les échecs à venir. Faute de temps, de méthode, de recul ou simplement par mimétisme, les négociateurs commettent (souvent inconsciemment) des erreurs de casting, de cadrage ou de posture qui s’enracinent dès les premières heures du processus. Ces pièges sont d’autant plus pernicieux qu’ils se présentent comme des évidences, des routines, des gestes professionnels bien rodés. Pourtant, ce sont souvent ces automatismes non questionnés qui fragilisent la négociation avant même son ouverture.

			On peut observer deux grands types d’impréparation pénalisante. Tout d’abord l’impréparation systématique : Sophie Bluet est une dirigeante de PME émotionnelle et passionnée. Elle n’aime pas négocier, mais s’y trouve contrainte car c’est la règle historique dans son entreprise : c’est le patron qui négocie les contrats. Sophie a tellement peu envie d’affronter ces échéances qu’elle se réfugie systématiquement derrière des formules comme : « Je n’ai pas le temps de préparer, mais ça va le faire. »

			De fait, un très grand nombre de dirigeants et de commerciaux estiment que leur compétence d’improvisation suffira à garantir un minimum d’efficacité. Ce travers s’accentue avec l’âge et l’expérience. Beaucoup reconnaissent cependant qu’il s’agit plus d’une négligence ou d’une facilité, plutôt que d’une réelle méthode. Pour d’autres, plus précautionneux, l’essentiel de la préparation se porte sur le contenu ou l’objet de la négociation et ils négligent les paramètres d’influence psychologiques liés aux facteurs contextuels ou à la carte des acteurs.

			Le second type d’impréparation est celui par manque de professionnalisme, qui aboutit à une préparation partielle ou biaisée, et qui, comme nous le verrons, sont la cause d’échecs majeurs.

			Cette première partie vise à identifier 11 familles de pièges liés à la préparation, à en comprendre les mécanismes et à proposer des leviers de vigilance et de correction. Il ne s’agit pas de critiquer les pratiques mais de fournir un cadre de prévention structurant, fondé sur l’observation, la psychologie, la stratégie et l’expérience terrain.

		


		
			

			1

			
L’erreur de casting

			Dans bon nombre d’entreprises, ou d’entités publiques ou privées, la négociation est déléguée à une personne, ou à une équipe, en fonction du sujet. Certains sont négociateurs pour les achats, d’autres pour les ventes, quelques-uns pour les gestions de conflits (RH) ou pour du juridique (contrats, contentieux, etc.)

			Plusieurs erreurs, ou pièges, peuvent alors survenir. Le choix de tel ou tel négociateur se fait presque exclusivement sur les compétences techniques qui se rattachent à son domaine d’expertise or, d’autres sont essentielles.

			Nous parlons ici de compétences comportementales précises :

			– une grande capacité d’écoute et d’analyse des points clés d’un dossier ;

			– un ego stable et une maîtrise des émotions, sous stress ;

			– une capacité d’adaptation à n’importe quel milieu : c’est le profil « caméléon », ou « éponge », qui traduit bien le potentiel d’absorption rapide de codes nouveaux et de données originales, ainsi qu’une grande capacité de mimétisme social ;

			– une force de caractère assertive ;

			– et enfin, une bonne capacité empathique.

			

			Bien sûr, il y a beaucoup d’autres qualités qui participent à la réussite d’une négociation. Les soft skills énoncent un ensemble de savoir-être qui sont indiscutablement utiles : la courtoisie, la positivité, le sourire, la reformulation, le questionnement « ouvert », etc. Toutes ces compétences sont précieuses et peuvent s’acquérir au travers de formations et d’entraînements. Elles ne sont donc pas propres à la personnalité, mais sont le fruit d’un travail et d’une pédagogie.

			Pour autant, s’il est facile de réussir une négociation grâce à ces qualités lorsque le dossier est facile, rien ne garantit que le négociateur qui avait été choisi sur ses aptitudes puisse parvenir à ses fins lorsque le dossier est plus compliqué.

			
Le « chef » doit faire la négociation, car il est le chef

			Et si la prochaine promotion n’était pas une reconnaissance… mais un piège ? C’est ce que nous rappelle le célèbre principe de Peter, énoncé par Laurence J. Peter et Raymond Hull2. Selon eux, dans les organisations hiérarchiques, les individus sont promus jusqu’à atteindre leur seuil d’incompétence : ce point où les nouvelles responsabilités dépassent leurs compétences réelles, notamment en négociation.

			Les entreprises sont ainsi souvent confrontées à des erreurs de casting, avec des collaborateurs nommés à des postes, sur des missions ou à des niveaux de responsabilité déconnectés de leurs talents ou expertises antérieures. Ces promotions peuvent résulter de l’ancienneté, d’opportunités de circonstances, ou d’un système défaillant qui ne mesure ni la performance réelle, ni la compétence en négociation avec les bons indicateurs. Contrairement à ce que l’on pourrait croire, le rôle de négociateur ne doit donc pas naturellement revenir à celui qui supervise le sujet.

			Une bonne pratique est de confier le dossier à des négociateurs formés, par exemple les services achats, lesquels se sont développés dans la plupart des entreprises structurées.

			 


			Il faut toujours tenter de garder un niveau décisionnel entre ceux qui négocient, qui bagarrent, qui transigent, et celui qui validera les termes de la négociation, sur fond de compromis ou de consensus. Cela permet de différer la réponse et de bénéficier d’un levier supplémentaire de négociation, dans la phase finale, ou de relancer les termes de la négociation, si ceux-ci sont mal engagés.

			 


			Alors, pourquoi fait-on négocier le chef ? Mais aussi, pourquoi le chef se sent-il obligé d’aller négocier ?

			– Est-ce parce qu’il est le plus gradé dans l’équipe, celui qui a la meilleure expertise, et qu’il pourra donc donner les tenants et les aboutissants du sujet, dealer les prix et garantir les conditions de réalisation ?

			– Est-ce parce qu’il se croit meilleur que les autres, plus intelligent, plus pertinent ? Qu’il refuse, pris dans un besoin compulsif de victoire, d’être spectateur d’un possible échec ?

			– Est-ce parce qu’il aime la négociation et que c’est l’occasion pour lui de mener de trop rares joutes intellectuelles, qu’il aime combattre et qu’il jubile de descendre dans l’arène ?

			– Est-ce parce qu’il pense que l’autre partie a fait de même et qu’il serait insultant que cela ne soit pas lui qui joute à niveau hiérarchique égal ? Cela lui aurait été aussi désagréable en cas contraire, et il ne faudrait pas commencer la négociation en vexant la partie adverse.

			– Est-ce enfin parce qu’il pense que c’est à lui d’endosser ce rôle, parce qu’on a toujours fait ainsi ?

			

			Lorsque l’on parle de négociation, on pourrait penser qu’avoir le statut ad hoc de responsable, le bon stock verbal, une bonne élocution théâtrale, ou de l’agilité intellectuelle sont les éléments clés du succès. Il est alors facile de tomber dans le piège de l’auto-­expertise et de se croire seul digne de mener des négociations complexes, notamment si on est le chef.

			Or, que se passe-t-il lorsque le chef négocie lui-même ?

			– Lorsqu’il est dans la salle de négociation, la tentation peut être grande de faire pression pour acter des prises de décision devenues possibles du simple fait de sa présence. Il n’y a alors plus de filtre, ni de fusible, entre lui et ses interlocuteurs. Il doit prendre une décision, puisqu’il est le chef. En cas d’échec, il passera son temps à rationaliser sa décision et à la justifier, coûte que coûte, sans se remettre en question.

			– Il peut également être obnubilé par un sujet et ne pas critiquer sa lecture des choses, omettant ainsi certains volets du problème. C’est l’effet Rosaline (cf. chapitre 4).

			– Il peut devenir arrogant, autoritaire ou cynique, voire s’énerver de la résistance en face de lui dont il n’a pas l’habitude. Ses émotions peuvent alors mener à des réactions dysfonctionnelles et engendrer un conflit de posture, entre ce qu’il est et ce qu’il montre.

			– S’il échoue devant son équipe, il est possible que la blessure narcissique qui en résulte soit terrible, car l’échec sera devenu le sien aux yeux de tous.

			– En court-circuitant ses équipes, il va potentiellement les démotiver, notamment si sa négociation s’avère être un échec, là où d’autres auraient choisi une stratégie distincte.

			– Enfin, se joue la possible désacralisation de la fonction : le chef qui entre dans l’arène s’abaisse au niveau de ses commerciaux ou des acheteurs qu’il a en face de lui, perdant ainsi de son autorité.
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La réputation

			L’erreur de casting vient également des préjugés négatifs que pourraient avoir les interlocuteurs vis-à-vis du négociateur : par exemple, un DRH qui a une réputation de « cost killer » sera assez mal placé pour mener une négociation sur la restructuration d’un site. Son action sera constamment remise en doute et on lui prêtera des intentions cachées quelles que soient ses propositions.

			Notre réputation nous précède toujours, en bien ou en mal. Si vous avez la réputation de fuir le conflit, vos adversaires utiliseront systématiquement le chantage « au maintien des bonnes relations ». De la même manière, si vous avez la réputation d’être « dur en négociation », vos adversaires s’attendront à une position d’agressivité ou de refus en première intention. Si vous voulez les déstabiliser, vous répondrez par un sympathique « mais oui, bien sûr… » qui va rompre avec leur attente. La réputation est un bon levier pour jouer une stratégie de rupture ou d’influence a priori.

			

			Pour ne pas tomber nous-même et dans ce piège des intentions cachées que nous attribuerions à l’autre et qui peuvent nuire à notre position de négociation, il faut se préparer psychologiquement à commencer la négociation en cherchant des indices dans les comportements de l’autre, des attitudes qui montreraient le contraire de ce que l’on pense a priori. C’est le meilleur moyen de lutter contre les effets de « l’impact réputationnel » sur mon propre comportement, mon propre jugement. La bonne posture est de penser que chaque négociation est une nouvelle opportunité, où tout le monde recommence à zéro, où tout est toujours possible. Si effectivement, aucun comportement ne dément ma croyance initiale, alors peut-être que la réputation en question était méritée…

			
La composition de l’équipe négociation

			L’erreur d’assortiment dans le casting des équipes peut provenir de plusieurs paramètres. Deux co-négociateurs qui ne se font pas confiance, ou ne s’apprécient pas, voire qui sont rivaux, peuvent avoir des dissonances apparentes qui permettront à la partie adverse d’en jouer. Le risque, si les pseudo-partenaires ne s’entendent pas, est que celui qui est le moins susceptible de tirer avantage d’une future victoire se dise : « Pourquoi donner la possibilité à mon collègue (responsable de ce dossier), l’occasion de briller en cas de réussite ? Au fond, qu’il se débrouille, car je n’ai rien à gagner. » Vous pouvez aisément imaginer une situation dans laquelle un de vos interlocuteurs vous fait une proposition un peu rude, et son acolyte se recule sur son siège, soulève un sourcil étonné, montrant sa désapprobation. Tout de suite, vous êtes plus tranquille, car le bluff est dénoncé par l’équipe même qui le tente.

			À l’inverse, n’avoir que des clones qui favorisent la pensée de groupe (le groupthink3 décrit par Irvin Janis), ou que des juniors qui ne maîtrisent pas encore la complexité, ou encore uniquement des seniors qui pourront être tentés de reproduire leurs schémas éculés, risque de scléroser les débats et de limiter les solutions. Ce phénomène de « pensée unique » qui résulte de ces symptômes, est une forme d’aveuglement : l’objectif est uniquement d’aboutir ensemble à un résultat, quelle qu’en soit sa qualité. Le but de la négociation est perdu de vue, au profit de la solidarité du groupe. Or, la réussite tient à la complémentarité des profils de négociateurs dans une équipe. La diversité est source de créativité.
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			Nommer un avocat du diable est aussi un bon moyen d’éviter la pensée unique, à condition qu’il ait le bon profil et le courage. Son rôle est de chercher la faille dans les raisonnements et la ligne argumentative choisie, même s’il y adhère. C’est parfois en leur confiant cette mission qui leur sied à merveille que l’on peut valoriser et canaliser des profils rebelles.

			
Le « désigné d’office »

			Un collaborateur qui ne souhaite pas aller négocier et que l’on oblige à le faire part perdant et contrarié, c’est-à-dire avec des pensées négatives, des doutes ou des peurs, qui augurent toujours des négociations mal gérées. En effet, dans certains dossiers de renégociation, lorsque le commercial entretient de bonnes relations avec un client historique, il peut être difficile de faire passer ses demandes sans craindre une rupture de cette entente. Pourtant, comme il s’agit de son client, le commercial se doit d’y aller pour renégocier. Il se retrouve alors dans une situation culpabilisante, et l’embarras est à son comble des deux côtés. 

			Le problème réside dans une discordance entre la volonté / la disposition personnelle du collaborateur et la mission de négociation qui lui est imposée. Cela peut entraîner :

			– un manque d’engagement ou de conviction dans la négociation ;

			– un évitement des tensions ou des demandes fermes ;

			– un conflit de loyauté entre l’intérêt de l’entreprise et la relation personnelle avec le client ;

			– une culpabilité ou paralysie émotionnelle, surtout dans les renégociations.

			

			Pour éviter ce piège, il faut idéalement :

			– Mettre en place une politique de désignation basée sur l’adéquation au contexte de la négociation, car la personne la plus compétente ou légitime pour une renégociation n’est pas toujours celle historiquement en charge de la relation.

			– Évaluer les enjeux de la négociation (relationnels, économiques, politiques).

			– Définir les critères de désignation (distance émotionnelle, assertivité, posture de fermeté, etc.). Par exemple, pour une renégociation tarifaire tendue, il est bénéfique de se faire accompagner par un collègue plus neutre qui peut désamorcer la charge émotionnelle.

			– Prévoir une alternative pour les collaborateurs pressentis, c’est-à-dire offrir la possibilité d’admettre que l’on n’est pas la bonne personne pour cette mission, sans que cela soit perçu comme une défaillance, et intégrer ce droit dans la culture managériale.

			– Enfin, se former, ou former ses équipes à la négociation pour réduire la dépendance aux « héros désignés » en élevant le niveau collectif de compétences et de préparation. L’objectif est de passer d’une approche « personnifiée », qui dépend de la personne qui l’incarne et de son statut, à une approche « professionnelle et structurée » de la négociation.

			
L’appropriation de dossier ou syndrome d’Argenteuil

			La tentation est grande d’aller négocier lorsque l’on pense avoir le plus de chance de réussir ladite négociation, ou que l’on se sent à l’aise avec le dossier et qu’on a envie d’aller s’éprouver en affrontant la partie adverse.

			Le RAID a mis en évidence un syndrome d’appropriation appelé : « le syndrome d’Argenteuil »4. En 2002, les policiers du commissariat d’Argenteuil étaient en train de procéder à l’expulsion locative d’un homme, lorsque celui-ci a ouvert le feu sur eux. Le locataire s’était retranché avec la volonté de se battre jusqu’à la dernière cartouche contre l’État et la police. Le RAID a été appelé sur place. Christophe Caupenne, qui était le négociateur sur cette affaire, a alors découvert que deux commandants du commissariat étaient sous les fenêtres du tireur, gilet pare-balles déposé, et tentaient de le convaincre de se rendre. C’est avec une certaine difficulté que Christophe leur a imposé de quitter les lieux, sans que le tireur ne décèle la manœuvre de substitution. Ce comportement des collègues primo-intervenants avait été à ce point surprenant que Christophe a ensuite décrit et analysé le phénomène avec son équipe. Ils ont donné un nom à ce phénomène d’appropriation d’un dossier, coûte que coûte, par ses négociateurs : le syndrome d’Argenteuil. Ce syndrome, bien que légitime, car correspondant à l’engagement sincère d’un négociateur sur son dossier, révèle une obnubilation et une persévérance aveugle qui peuvent porter préjudice à l’opération.

			En matière de piège et de dysfonctionnement, il faut donc retenir que lorsque l’on est investi sur une affaire, on peut perdre son objectivité et s’accrocher à notre volonté de nous impliquer, avec la certitude d’être la meilleure personne pour traiter le sujet. Alors même que la raison voudrait que l’on passe la main, ou que l’on confie la négociation à un tiers plus adapté, on s’aveugle de certitudes et de croyances pour mieux légitimer notre appropriation. Parfois, c’est aussi la marque d’un élan infantile de refus de céder sa place, comme s’il s’agissait là d’une question existentielle, comme si l’on cherchait à nous opposer au vol d’un bien personnel. L’acharnement à poursuivre prend parfois la forme d’une témérité qui naît de la surestimation de ses capacités, ou sous-estimation de l’adversaire, jusqu’à l’inconscience ou la pensée magique.

			
Les symptômes du syndrome d’Argenteuil

			Comment sortir un négociateur d’un dossier qu’il refuse de lâcher malgré de mauvais signaux ? L’appropriation de dossiers est associée à plusieurs mécanismes. Si vous êtes seul, le simple fait de lire ces symptômes devrait vous amener à réviser votre position.

			– L’obnubilation : Le négociateur est persuadé qu’il finira par réussir, et il pense constamment au dossier, jour et nuit. Cette forme d’acharnement s’accompagne souvent d’une perte de lucidité et d’un entêtement obsessionnel à poursuivre coûte que coûte. Dans ce cas, pour sortir de l’obnubilation il faut revenir à une logique de rentabilité de l’effort qui passe par une évaluation chiffrée du temps investi par rapport aux gains potentiels et qui fera prendre conscience du coût d’opportunité. Il sera aussi efficace de fixer un point de passage objectif au-delà duquel la négociation devra impérativement être reconsidérée. Si on travaille en binôme sur le dossier, il faut que la seconde personne soulage la charge mentale et introduise un regard potentiellement plus objectif.

			– La « destinationnite » : Ce terme est utilisé en aviation et concerne les pilotes qui s’acharnent à poser leur appareil malgré des paramètres défavorables, alors que la piste d’atterrissage est vue. Ce phénomène concerne le négociateur qui est convaincu qu’il est sur le point d’aboutir, que l’objectif est à portée de main. Ce biais de complétion (très proche du sunk cost fallacy, voir chapitre 20) le pousse à persister uniquement parce qu’il pense qu’il est trop avancé pour faire machine arrière. Face à cela, il est utile de recadrer la logique de réussite : non pas « clôturer coûte que coûte », mais « être prêt à remettre en question un mauvais deal qui se profile ». Une méthode utile consiste à imaginer le scénario d’échec : si dans un mois le dossier capote, quelles en auront été les causes ? Ce type d’analyse inversée favorise un retour à la lucidité. Là encore, un regard extérieur est souvent nécessaire pour revalider l’orientation stratégique.

			– L’effet tunnel : Le collaborateur ne voit plus qu’un angle du dossier, comme le prix, le planning, ou une clause spécifique, et perd de vue l’ensemble du contexte. Ce rétrécissement du champ d’analyse rend toute négociation déséquilibrée et dangereuse. Pour en sortir, on peut mobiliser des outils de visualisation des enjeux : par exemple, une cartographie des leviers de négociation, ou une carte mentale, permettent de réinjecter de la complexité. Faire intervenir un co-négociateur possédant une expertise complémentaire est également une manière de rouvrir le dossier. Enfin, une revue formalisée du dossier par une tierce partie (comité de validation, revue stratégique) aide à reprendre de la hauteur. On peut également s’astreindre à faire une cartographie mentale (mind mapping) afin d’envisager de manière visuelle toutes les arborescences qui concernent le sujet à traiter.

			– La pensée magique : Dans cette posture, le négociateur s’en remet au hasard, à la providence, ou à un retournement d’opportunité. Il mise sur un coup de chance, une faveur imprévue, un alignement des planètes qui sortirait le dossier de l’impasse, la présence d’un gris-gris salutaire, d’une routine de superstition, d’un « signe » du destin (s’il croise les mains, c’est gagné…). La réponse consiste à se réancrer dans le réel, à instaurer un protocole d’analyse factuelle : chaque point d’avancement doit être justifié par des données concrètes. Une mise en situation négative (type plan B ou scénario catastrophe) peut aussi être utile pour créer une prise de conscience. Enfin, lorsque l’enracinement dans l’irrationnel est trop profond, un changement d’équipe est parfois nécessaire pour casser l’aveuglement.

			– Le déni : Ici, l’échec est psychologiquement inenvisageable et le cerveau du négociateur refuse de prendre en considération certains signaux d’alerte. Par exemple, lorsqu’un dirigeant est en dépendance économique vis-à-vis d’un tiers, le déni consisterait à refuser l’hypothèse dramatique de la cessation de ce contrat. Pour contrer cela, il est possible de recourir à deux techniques :

			• l’objectivation, qui résulte d’une analyse sur une matrice SWOT : Strengths (forces), Weaknesses (faiblesses), Opportunities (opportunités), Threats (menaces) ;

			• la décentration, qui est une approche efficace qui consiste à demander au négociateur de défendre le point de vue de l’autre partie. Cela le contraint à voir les forces et les faiblesses de sa propre position. On peut également lui confier la rédaction d’un mémo stratégique recommandant (même à contrecœur) une sortie du dossier. Cela permet souvent de rompre le blocage interne.

			– La personnalisation : Dans ce cas, le négociateur confond le dossier avec sa propre identité. Il s’implique à un niveau personnel, et toute remise en cause est perçue comme une attaque contre lui. Il est alors essentiel de revaloriser la personne au-delà du dossier. Cela peut passer par un recadrage bienveillant : rappeler les succès passés, proposer une nouvelle mission visible, ou transférer partiellement le dossier dans une logique de co-animation. Ce désancrage progressif permet de réaffirmer que la valeur du collaborateur ne se limite pas à cette seule négociation.

			– La paranoïa statutaire : Le dossier est considéré comme trop gros, trop stratégique pour être confié à quelqu’un d’autre. Le négociateur se méfie des autres et craint une perte de contrôle, ou une mauvaise gestion s’il en cède le pilotage. La première réponse consiste à s’assurer qu’on a une équipe bien formée qui accompagne le décisionnaire. Une autre disposition consiste à s’assurer de la mise en place de procédures de sécurité : documentation complète du dossier, gouvernance partagée, validation collective des étapes. On peut aussi instaurer un principe de mission temporaire : un mandat limité dans le temps, avec transfert prévu à l’issue. Cela permet de désamorcer la peur de l’irréversibilité.

			– La narcissisation : Le dossier est perçu comme une vitrine de réussite. Le négociateur s’y accroche parce qu’il espère y briller. Le risque n’est pas tant opérationnel qu’ego-stratégique. Pour rétablir un équilibre, quand cela est possible, il convient de promouvoir une culture de la performance collective : « on réussit ensemble, on perd ensemble ». Cela passe par la valorisation de contributions d’équipe et/ou la relativisation de sa propre contribution en montrant sa dépendance au travail des autres.
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						2.  L. J. Peter et R. Hull, Le principe de Peter, 1969.


						3.  Le groupthink est une notion théorisée par Irving Janis dans Groupthink : Psychological Studies of Policy Decisions and Fiascoes (2nd ed.), Boston, Houghton Mifflin, 1982. Il le définit est un mode de pensée collectif qui survient lorsque le désir d’unanimité au sein d’un groupe prend le pas sur une évaluation réaliste des alternatives.


						4.  C. Caupenne, Guide du négociateur stratégique, 2023.
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