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Comment tirer le meilleur parti de cet ouvrage ?

Cet ouvrage a pour vocation de vous accompagner dans votre développement
personnel et professionnel.

Pour remplir au mieux ces missions, il est constitué de 3 parties :

1 – La première partie, « Comprendre les enjeux », vous apporte les éclairages
indispensables pour :


	
acquérir une vue d’ensemble de la thématique ;


	
maîtriser la méthodologie ;


	et découvrir les outils appropriés.




2 – La deuxième partie, « Mettre en pratique », vous permet de vous entraîner et,
grâce aux exercices proposés, d’approfondir et d’assimiler la thématique
développée tout au long de l’ouvrage. Les corrigés, quant à eux, permettent de
faire le point sur la progression engagée et d’entamer un travail de réflexion
personnelle.

3 – La dernière partie, « Pour aller plus loin », vous propose :


	
un programme de session de formation pour les professionnels
qui souhaiteraient monter un stage de formation ;


	
un lexique ;


	une bibliographie.




Pour profiter au mieux des ressources de cet ouvrage, l’auteur a conçu un plan
d’autoformation personnalisé qui vous conduira, étape par étape, à la maîtrise du
sujet traité. Ce plan d’autoformation se trouve page suivante.

Bien entendu, vous pouvez également choisir de découvrir cet ouvrage de façon
habituelle, en vous appuyant sur la table des matières que vous trouverez en
page 5.

Nous espérons que cet ouvrage vous rendra les meilleurs services
dans vos activités professionnelles et personnelles. N’hésitez pas
à nous écrire pour nous faire part de vos remarques, critiques et
suggestions :

ESF éditeur – Service Lecteurs

20, rue d’Athènes

75009 Paris


Plan d’autoformation


	Faire les exercices 1 et 2.


	Lire le chapitre 1.


	Effectuer l'exercice 3.


	Lire le chapitre 2.


	Faire l'exercice 4.


	Lire le chapitre 3.


	Lire le chapitre 4.


	Effectuer les exercices 5, 6 et 7.


	Lire le chapitre 5.


	Faire l'exercice 8.


	Faire les exercices 9 et 10.





Première partie COMPRENDRE LES ENJEUX


Introduction


Ne négocions jamais avec nos peurs.
Mais n’ayons jamais peur de négocier.

John F. Kennedy



La vie de tous les jours résonne des « bruits » de la négociation. Dans
l’entreprise, le management par projet, la recherche de la performance, la pression concurrentielle, les relations sociales provoquent un
recours incessant à la négociation. L’univers politique, la diplomatie
internationale, les rapports avec les institutions, les jeux de pouvoir, la
recherche de l’équilibre entre les communautés confèrent à la négociation une fonction quasi salvatrice pour les démocraties : c’est grâce aux
négociateurs qu’on peut éviter les conflits, la violence et les guerres.
Pour les choses ordinaires de la vie de tous les jours, quand nous endossons nos rôles sociaux de citoyen, consommateur, partenaire, parent,
conjoint, on s’aperçoit que la qualité de nos rapports de proximité est
largement régie par nos talents de négociateur. C’est qu’il s’agit d’exprimer nos attentes, faire valoir nos projets, défendre nos intérêts, tout
comme s’opposer à des contraintes ou des pressions.

Quand la tendance est plutôt à chercher à s’entendre, à trouver des
compromis, la volonté de négocier passe pour une vertu éthique. Négocier,
c’est ouvrir le champ du partage des pouvoirs, tout du moins partiellement
et en ce sens négocier s’impose comme l’emblème de la démocratie. Ce
n’est pas pour autant, malheureusement, que la négociation, qui tend à
devenir la clé des processus d’ajustement entre acteurs sociaux et économiques, fait l’objet d’un enseignement ou d’une éducation quelconque.
Conséquence : les adultes sont livrés à eux-mêmes pour le pilotage de
toutes les confrontations à risques et à enjeux.

En France, la négociation ne fait pas l’objet d’un enseignement académique. Au mieux dans les écoles de commerce, des cours de sensibilisation
sont proposés, rarement dans les écoles d’ingénieurs. La formation continue offre des programmes d’initiation ou de perfectionnement. En conséquence, la plupart des « négociateurs » que nous sommes tous
potentiellement sont des autodidactes. On apprend de façon empirique
« sur le tas ». Résultat : on acquiert plutôt des habitudes bonnes ou mauvaises plutôt que des techniques. C’est souvent le caractère qui sert de
guide et les réflexes nés de l’expérience qui font office de méthodes (« j’ai
l’habitude de faire comme ça »).

Pas surprenant, dans ces conditions, que les négociations soient souvent
laborieuses, voire agaçantes, si ce n’est pas stériles, même pour les habitués. Le sociologue Henry Vacquin juge ainsi sévèrement les pratiques de
négociation sociale en France : « Dans l’entreprise, dans la gestion des rapports sociaux, la négociation était une affaire de poker menteur. Elle est
devenue une fin en soi pratiquée comme un rituel simulacre1. »

Il en va de même au plus haut niveau de la gouvernance internationale : « il n’est plus question de négocier pour négocier, nous voulons du
concret »2 déclarait en avril 2016 à Paris, Mahmoud Abbas, le président
palestinien, en parlant d’un improbable accord de paix avec Israël.

La vie diplomatique n’échappe donc pas aux critiques des observateurs :
la volonté de négocier, tout comme les pratiques de négociation, sont souvent brocardées. Après le sommet de Nice, en décembre 2000, les compétences de négociation des pays de l’Union européenne (UE) furent
sérieusement mises à mal par les journalistes : pour les Danois ce fut un
« fiasco » avec à la sortie « une solution minimale » (Information) ; pour les
Belges, les chefs d’État se sont livrés à « des disputes de chiffonniers » (Le
Soir) et ont joué « un coup de poker à grande échelle » (De Standard) ; pour
les Finlandais, le sommet de Nice a encore montré que « plus un pays
grogne, rouspète et joue des coudes, plus il a de chance de se faire
entendre » (Helsingin Sanomat) ; enfin, les Hollandais soulignèrent que « les
petits États qui se sentent brutalement mis au placard sont furieux » (De
Telegraph). Bref, ce sommet de Nice restera comme un exemple où la
moindre parcelle de pouvoir mise en cause tourne à la « négociation de
marchands de tapis3 ».

En juin 2004, l’Europe élargie se dotait néanmoins d’une Constitution
considérée comme une avancée historique. De tractations en ultimes formules de compromis, les négociateurs auront mis deux ans pour adopter un
texte fondamental traitant des principes et des règles de la communauté
élargie. Cette Constitution sera cette fois jugée « âprement négociée4 » par la
presse et les observateurs. « Tout le monde gagne », proclama le président
irlandais en exercice de l’UE, Bertie Ahern.

En mars 2008, le président français Nicolas Sarkozy allait plus loin en
poussant en avant un projet encore plus ambitieux : faire travailler
ensemble les 27 États de l’Union européenne et 12 pays du sud de la Méditerranée. Face aux difficultés et aux résistances, il déclarait : « C’est difficile
de faire l’Europe sans compromis, mais je ne pense pas qu’on puisse dire
qu’on a renoncé à l’ambition du projet5. »

En 2015, au plus fort de la crise grecque, le nouveau président de la
Commission Européenne, le luxembourgeois Jean-Claude Junker, refusant le principe du non-effacement de la dette grecque, exercera de fortes
pressions sur Athènes avant de commenter en des termes ambigus l’accord
arraché avec le gouvernement Tsipras : « Je ne pense pas que les Grecs
aient été humiliés et que les Européens aient perdu la face : il n’y a pas de
perdant, ni de gagnant »6. Étonnant épilogue pour des négociations qui se
sont étirées pendant des mois entre le leader d’Athènes, pourfendeur
d’une Europe libérale, qui « négocie avec une grenade dégoupillée à la
main », selon l’expression de Nicolas Barré7.

Nous voilà bien au cœur du problème des pratiques de négociation :
faire en sorte que les protagonistes soient gagnants et particulièrement
lorsque la négociation se déroule, comme c’est souvent le cas aujourd’hui,
dans un contexte de changement. Négocier intelligemment appelle une
vraie lucidité et beaucoup de responsabilité : « Négocier, c’est d’abord
comprendre. Comprendre les freins à l’évolution, puis intégrer les raisons
du blocage dans les solutions proposées. Ainsi, l’introduction des changements par la négociation évite les à-coups et ruptures déchirantes et
traumatisantes8 », rappellent Michel Ghazal et Yves Halifa en parlant des
négociations sociales en France.

Lucidité mais aussi responsabilité : « Si l’on veut que la négociation
prime enfin sur la contestation systématique, il faut cesser de déresponsabiliser les adeptes de cette dernière », note Jean-Léon Vandoorne, directeur
de la rédaction de l’Usine Nouvelle9.

De nombreuses voix s’élèvent pour demander qu’on fasse confiance à
la négociation : « Qu’on nous laisse négocier », lançait aux gouvernants le
président de Saint-Gobain, Jean-Louis Beffa10, au nom d’une meilleure
efficacité du dialogue social.

D’autres vont plus loin encore. En février 2003, Claude Viet, chef de la
mission économique sur les mutations industrielles, a présenté au gouvernement ses conclusions : il faut créer une « culture de la négociation ». Il
trouvait un écho chez l’ex-président du Centre des jeunes dirigeants (CJD)
pour qui « rompre avec la démarche d’affrontement » rejoint aussi « l’instauration d’une culture de la négociation11 ».

Les syndicalistes semblent acquis également à l’idée, comme l’exprimait
le secrétaire général de la CGT, Bernard Thibault, au moment du débat sur
la réforme Fillon (retraites) : « Le courage politique, c’est de négocier. » En
juin 2004, au moment où les divergences avaient du mal à s’aplanir entre
partenaires sociaux pour la négociation autour de l’assurance-maladie, l’ex-ministre Philippe Douste-Blazy rappelait cependant que « négocier, ce n’est
pas renoncer ».

En 2007, François Chérèque déclarait : « Quand une réforme est inéluctable, il faut obtenir des contreparties12. »

Dans les périodes difficiles, la négociation devient un exercice plus
proche de l’épreuve de force que de la concertation. On en veut pour
preuve la négociation sur l’âge de la retraite à l’automne 2011. En se montrant inflexible sur les 62 ans le gouvernement Fillon a pris le risque du
conflit en ne laissant la porte ouverte qu’à des concessions sur la pénibilité
du travail.

En 2016, c’est la négociation sur la loi travail portée par Myriam El
Khomri qui va tourner au casse-tête pour le gouvernement Valls. Le Premier ministre en mode « moonwalk », alternera deux pas en avant, trois
pas en arrière pour soutenir un texte largement désossé et finalement battra en retraite en choisissant la voie dérivée du 49.3. Grimaces des syndicats, fureur des dirigeants du Medef (Pierre Gattaz comparera les
syndicalistes de la CGT à des « terroristes »13), tout cela pour « un projet de
loi qui ne traite pas le vrai sujet, qui est le contrat de travail », déclarait avec
lucidité Xavier Bertrand14 (Président de la région Hauts de France). Et qui
plus est, pour des décisions qui n’offrent aucune garantie pour répondre à
l’objectif de créer des emplois. D’où un fort sentiment de gaspillage.

Chacun se fait ainsi une certaine représentation de la négociation qui
oscille toujours entre affrontement et coopération. Quand l’intellectuel de
la diaspora palestinienne Elias Sanbar proclamait que « le droit à la patrie
n’est pas négociable15 », que le président de Publicis à la réputation de vendeur hors pair et de grand séducteur, Maurice Lévy, affirme : « je n’aime pas
les compromis16 » et qu’un chasseur de rabais témoigne à la une du Parisien :
« Pendant les soldes, je négocie tout à mort17 ». Voilà qui confirme toutes les
variations que l’on peut rencontrer quand il s’agit d’étudier les pratiques de
la négociation.

Depuis 2008, la crise économique a même accentué cette tendance née
avec l’avènement d’Internet : les Français ne veulent plus s’acquitter des prix
« normaux ». Ils traquent et négocient les rabais. Selon Le Monde, « le marchandage serait devenu le symbole d’une nouvelle façon de consommer18 ».

C’est pourquoi cet ouvrage, traitant des fondamentaux de la négociation, proposera d’abord des réponses précises à la question : qu’est-ce que
négocier ? Car il s’agit de bien s’entendre sur le sens même de l’idée de
négocier. Ensuite, nous approfondirons tout ce qui relève de la préparation à la négociation. Les négociateurs expérimentés le confirment : la
qualité de la préparation conditionne largement les échanges proprement
dits et l’avancée vers les décisions.

Négocier, c’est inévitablement accepter la confrontation d’idées : la
voie est étroite entre polémique et dialogue de sourds. Après avoir stigmatisé les dangers des scénarios à risques (passage en force, manipulation,
etc.), nous établirons une charte de la discussion constructive, clé d’accès
vers des possibilités d’accords acceptables et de bons compromis.

Enfin, négocier appelle une réelle intelligence des situations : il s’agit
dans un contexte mouvant de construire un accord en naviguant entre partenariat et compétition, voire adversité. Les protagonistes de la négociation
ont à la fois le souci de faire valoir leur intérêt et de prendre si possible en
compte celui de l’autre (des autres). D’où un jeu « tactique » pacifique, mais
parfois rugueux et plus ou moins stressant, pour déboucher sur une décision
construite concrétisant les interactions argumentatives. Jeu ou combat, processus participatif d’élaboration en commun d’une solution acceptable, positive, gagnante, voire heureuse, la négociation réactualise les principes de
« l’art de vaincre sans combattre » à la façon de Sun Tzu. Le bon esprit de la
négociation est fait de tact, de finesse, d’habileté plutôt que de force, de violence, d’agression. En ce sens, la compétence de négociation participe d’une
certaine culture stratégique : un pilotage intelligent qui, malgré les aspérités
du contexte, fait progresser vers des objectifs au prix d’ajustements bien pensés, bref un art de composer au nom de la volonté d’établir le meilleur lien
possible qui puisse satisfaire les parties appelées à coup sûr à fonctionner
ensemble de façon durable.

L’exigence s’est accrue du fait du chaos économique depuis 2008 et des
nombreuses répliques notamment sociales mélangées aux tensions sociétales, en France au cours de l’année 2016. Les négociateurs devraient faire
preuve de compétences relationnelles (les « soft skills »19 selon l’expression
américaine) toujours plus développées : sens de l’écoute, sagacité, esprit de
coopération, lucidité, vision stratégique. Or de nombreuses voix s’élèvent
régulièrement pour dénoncer la mauvaise qualité des négociations. À la fin
du conflit social à Air France, en 2014, Jean-Louis Barber Président du syndicat des pilotes déclara : « il fallait arrêter le jeu de massacre »20. En 2015, c’est
la CGT lors de la négociation sur les seuils sociaux qui dénonçait une
« réduction drastique du dialogue social et des capacités d’intervention des
salariés »21.

En 2016, c’est la polémique autour de la très dure négociation entre la
firme Lactalis et les agriculteurs concernant le prix du lait qui a fait la une
des médias au cours de l’été : « Lactalis oppose des arguments rationnels à
une rhétorique émotionnelle et cela crée le débat »22. En clair, une communication froide et défensive des dirigeants, percute la fureur et le désarroi
des opposants. Incompréhension garantie et négociation bloquée !

Du coup, quand un processus de négociation aboutit au sujet d’un
domaine sensible, il est regardé avec un étonnement mesuré : la ministre de
l’éducation Najat Vallaud-Belkacem saluera « un compromis à l’allemande »23 en commentant l’accord et les contreparties officialisant la mise
en place de la sélection en master à l’université. En France, on reste presque
épaté que chacune des parties ait réussi à « faire un pas vers l’autre ».

L’Allemagne, quatrième puissance économique mondiale, pays voisin et
partenaire économique privilégié de la France, est à juste titre souvent donnée comme exemple pour la qualité de l’esprit de coopération dans les relations de travail. Avec un taux de croissance attendu en 2016 de 1,7 % et un
taux de chômage de 6,1 % (le plus bas depuis 25 ans), il y a dans les entreprises une grande place au débat et beaucoup de collégialité dans la prise de
décisions. En revanche, quand une décision est prise, on ne revient pas dessus, comme c’est le cas avec les Français.

Et les allemands savent si nécessaire se montrer vigilants sur la pratique
du dialogue social. En 2015, suite au long conflit mal vécu (phénomène rare
outre-Rhin) de la Deutsche Bahn (DB)24, un projet de loi a été présenté
pour « stopper la surenchère syndicale »25 et éviter les guerres de tranchée
entre les différentes organisations de salariés. Par cette mesure le gouvernement allemand veut encore préserver la culture du compromis et encourager tous les protagonistes à l’esprit de coopération. Preuve que la
négociation ne va pas de soi, même dans un pays réputé pour son principe
de cogestion. D’où l’idée dans ce livre d'offrir l’opportunité de revisiter « les
fondamentaux de la négociation ».
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CHAPITRE 1 Quelle idée nous faisons-nous de la négociation ?



Trop s’ériger en négociateur
n’est pas toujours la meilleure qualité
pour la négociation

Paul de Gondi



Si négocier, pour le sens courant, c’est bien chercher à s’accorder sur
quelque chose, ce n’est pas le moindre paradoxe que de constater
qu’on a du mal à s’entendre sur le mot « négociation » lui-même. En
effet, il n’est pas rare d’entendre dans les couloirs des commentaires
évocateurs : « On a discuté mais on n’a pas vraiment négocié » ou des propos plus abrupts encore : « Il n’y a jamais eu négociation… On ne nous a
pas écoutés… On n’avait pas le choix… C’était à prendre ou à laisser… »

Bref, quand tout se joue à sens unique, il n’y a pas de négociation.
Négocier suppose qu’on ait participé à la décision, même si peu… Pour
qu’il y ait négociation, il faut qu’il y ait une production en commun d’un
accord construit qui intègre des éléments de chaque protagoniste ou qui
soit une solution novatrice, fruit de la confrontation.

Dans la réalité quotidienne, la négociation reste fortement marquée
par nos pratiques de discussion dominées par l’idée de convaincre l’autre.
Il est nécessaire donc de :


	bien différencier l’idée de discuter de celle de négocier et de montrer que la discussion n’est qu’un moment de la négociation (même si
c’est un temps fort) ;


	bien clarifier l’idée que la négociation est un processus qui va respecter des modalités de préparation puis de progression vers un accord à
construire ;


	bien se faire à l’idée que négocier, c’est un acte volontaire, responsable et engagé qui est fondé sur une certaine représentation de nos
rapports aux autres et inspiré d’une philosophie du rapprochement et
de la coopération.




1. Discuter avant de négocier

Le malentendu n’est pas rare quand il s’agit de nommer la nature
de l’échange engagé entre deux ou plusieurs personnes : discussion ou
négociation ?

Et cela d’autant plus que la discussion, elle aussi, est l’objet de reproches
fréquents : « On ne peut pas discuter avec lui, la discussion a tourné court,
quand on discute on se dispute, les discussions finissent mal… »


1.1 La discussion est un temps fort de la négociation


La discussion est trop souvent et à tort assimilée à la négociation. Il est
vrai que négocier, c’est discuter… mais pas seulement cela. Une négociation qui n’a pas abouti est qualifiée péjorativement de « discussion », et le
terme « discussion » est lui-même associé un peu trop systématiquement à
« dispute » (voire « querelle », « conflit »). La discussion ne produit rien…
si ce n’est l’essentiel : l’expression de la divergence.

On a sûrement tort aujourd’hui d’être médisant vis-à-vis de la
discussion : elle consacre la liberté de penser et de parler. Discuter, c’est
oser débattre et débattre est à la fois un exercice pour l’esprit et une mise à
l’épreuve de la relation. On prend des risques quand on discute parce
qu’on s’expose à la critique de son raisonnement par les autres et à la pertinence de leurs contre-arguments. Mais c’est seulement en acceptant
d’oser discuter qu’on augmente nos chances d’affermir notre pensée.

Débattre permet de se situer en prenant conscience des écarts et des
convergences dans les raisonnements qui s’affrontent. Discuter fournit des
repères utiles pour mieux élaborer ses opinions et les étayer. Cependant,
en acceptant la discussion, on se met à la merci de la « stratégie du verbe »
(Millet, 1981), c’est-à-dire de l’intentionnalité des discours argumentatifs :
authenticité ou manipulation ? La discussion est aussi victime de l’idéologie productiviste : parler, c’est perdre du temps.

Alors on a inventé des appellations plus flatteuses : table ronde, face-à-face, débat, réunion-discussion, échanges de vues… Il reste que la discussion à deux ou à plusieurs est une confrontation du type « face-à-face » permettant à chacun des protagonistes de développer son point de vue,
d’argumenter et de réfuter les positions « adverses » (apporter des objections). Dans la discussion, on cherche moins à s’entendre qu’à justifier le
bien-fondé de sa thèse par rapport à l’autre. La dimension spéculative de
toute discussion est quasiment inévitable : c’est un rapport intersubjectif
même si les intentions d’objectivité (volonté de prouver, de démontrer)
sont souvent invoquées. Discuter, c’est finalement donner un sens à l’écart
et l’inscrire dans la relation entre les individus.

Certaines personnes supportent plus ou moins bien le fait de discuter.
Il est sûr que le mode interactif d’échange conscient ou inconscient qui
s’installe entre les protagonistes est ressenti différemment en fonction des
vulnérabilités réciproques : discuter peut faire du bien mais aussi du mal
(polémique, calomnie…). Plus ou moins gratuite, dégagée a priori de toute
conséquence immédiate (décision, résultat), la discussion apparaît néanmoins comme un exercice redouté et non sans enjeu : la personne s’y
expose en se mettant « en jeu » : ne s’agit-il pas en fait d’avoir raison face à
quelqu’un ou un auditoire ?

Rarement calme, souvent dominée, par la volonté de l’un ou de l’autre
d’avoir raison contre l’autre ou quelqu’un ou quelque chose (loi, décision,
mesure, pouvoir, autorité, mode…), la discussion présente des maladies
« contagieuses » pour la pratique de la négociation : outrance, intolérance,
agressivité, insistance… En conclusion, elle constitue un terrain d’entraînement pour l’expression des idées et l’affermissement et, donc, la mise à
l’épreuve du raisonnement et des arguments.

1.2 La négociation est un processus

« La négociation est un fait typiquement humain – on ne l’observe pas
chez les animaux – peut-être parce qu’elle requiert le recours au langage,
peut-être parce que la résolution des conflits entre les personnes et les
groupes appelle le remplacement de certaines lois de la nature par les
règles de la culture », soulignait Anzieu (1974), affirmant ainsi son caractère spécifiquement humain. Et cette pratique humaine par excellence est
un processus qui requiert au moins cinq modalités pour se développer.

◗ Des protagonistes adversaires ou partenaires

En premier lieu, la négociation apparaît comme une activité d’échanges,
une rencontre provoquée (souhaitée de part et d’autre ou imposée) par des
personnes (au moins deux) que nous appellerons des protagonistes (pris au
sens d’acteurs jouant le premier rôle, comme dans la tragédie grecque ; de
prôtos « premier » et agônizesthai « combattre, concourir »).

Ces protagonistes représentent leur intérêt propre (c’est le cas du mari
« négociant » une séparation à l’amiable avec son épouse) ou bien
défendent les intérêts d’un groupe. Dans ce cas, le négociateur est le porte-parole. Il peut agir comme un protagoniste faisant l’objet d’un mandat et participer à la négociation en délégation. Une telle situation engendre un symptôme de « double appartenance » (Touzard, 1977) et pose de toute façon la
question des limites de la représentativité et celle de l’aptitude à participer
efficacement aux échanges au sein d’un groupe (les délégations vont de
trois à douze unités et plus). Les protagonistes eux, vont se considérer
comme des adversaires ou des partenaires sans qu’on puisse toujours le déterminer à l’avance : des partenaires pourront devenir adversaires et vice-versa
selon l’évolution des discussions, la nature des arguments employés et des
comportements adoptés. Nous verrons plus loin que la négociation prendra un tour plutôt compétitif, conflictuel ou coopératif en fonction de la
nature des perceptions mutuelles.

◗ une divergence ou un écart

En second lieu, la spécificité de la négociation tient à l’objet de la rencontre entre les protagonistes : ceux-ci dépendent d’une décision qui les
implique et qui, a priori, n’est pas encore prise quand ils délibèrent. C’est
parce qu’il y a un écart, voire une divergence de point de vue quant à cette
décision qui les concerne, qu’il y a discussion. L’essentiel tient au fait que
les protagonistes (adversaires ou partenaires) aient confiance dans leur
possibilité de réduire leur divergence par le simple jeu de la discussion. La
négociation est donc une communication spécifique en ce sens qu’elle est
une épreuve dans laquelle chaque partie s’engage à discuter tout en acceptant une dépendance mutuelle vis-à-vis d’une décision devant se construire
progressivement ou devant intervenir plus ou moins brutalement à l’issue
de la confrontation.

◗ La volonté d׳aboutir à un résultat

On observe que, dans la dynamique de la négociation, se retrouvent
imbriquées les notions de divergence et d’arrangement. La négociation, en
ce sens, n’est ni un simple débat ni une conversation à bâtons rompus. En
règle générale, « négocier, c’est jouer du conflit dans la coopération » (Launay, 1982) mais, fondamentalement, c’est construire quelque chose. Il est
admis que le produit d’une négociation se formalise en termes de compromis,
le compromis étant lui-même le résultat plus ou moins alchimique ou calculé de concessions et de contre-parties.

Certains auteurs, comme C. Dupont et C. Magny, distinguent différentes formes substantielles de l’arrangement :


	le compromis qui procède du partage par le jeu d’un retrait à peu près
symétrique par rapport aux objectifs initiaux (« couper la poire en
deux ») ;


	les concessions mutuelles qui procèdent d’une recherche d’équilibre
entre avantages et inconvénients pour chacun des protagonistes ;


	les contreparties ou compensations qui procèdent d’un élargissement
du champ de la négociation et confèrent à celle-ci une dimension
constructive ;


	
les « novations » qui procèdent d’une transformation du problème,
objet de la négociation, préfigurant ainsi les conditions d’une résolution créative de la divergence.




La négociation est donc une compétence et une pratique sociale qui
contribuent à produire des décisions concernant les acteurs ou bien pour
régler leurs rapports, fixer leur contribution à un projet ou pour établir
leur niveau d’engagement au sein d’un groupe (tant au plan du travail que
des aspects pratiques ou financiers…).

◗ La nécessité d׳un objectif et d׳une marge de manœuvre

Si la négociation suppose une rencontre entre des protagonistes dépendant l’un de l’autre d’une décision, résultat de leur confrontation suite un
projet à élaborer ou une divergence à réduire, cela exige que chacun de
ces protagonistes ait un objectif à atteindre et se soit donné une marge de
manœuvre. En effet, pour réduire l’écart ou agir sur la divergence, il faudra avoir recours à des concessions. Le propre d’une situation de négociation est donc de devoir être préparé tactiquement : choix des arguments
pour l’aspect compétition et dosage des concessions pour l’aspect coopération. La négociation est une communication toujours finalisée : les protagonistes restent préoccupés par l’évolution vers un résultat tout en gardant
bien en tête ce qu’ils veulent obtenir (leur objectif) et la marge qu’ils se
sont donnée.

◗ La prise en compte des rapports de force

Les protagonistes entretiennent entre eux un rapport de force, c’est-à-dire qu’ils disposent à la fois d’une certaine liberté d’action tout en dépendant de l’autre ou du contexte. Des négociateurs sont toujours liés et le rapport de force est l’expression de la nature souvent complexe de ce lien. On
peut se sentir proche affectivement de quelqu’un et peu dépendant financièrement mais très autonome au plan des compétences professionnelles.
En revanche, on sait qu’on doit beaucoup à son interlocuteur vu l’aide
qu’il nous a apportée pour trouver un premier emploi. Si on en vient à discuter avec lui en vue de négocier sa participation à un projet à risques, on
ressentira tout le poids des liens du passé et du présent quand la confrontation amènera à se déterminer. Ce rapport de force peut être d’ordre statutaire (autorité hiérarchique) ou d’ordre conjoncturel (percée d’un
fournisseur sur un marché concurrentiel). Il est aussi le fait d’un ascendant
naturel (personnalité charismatique), d’une habitude culturelle (l’autorité
des anciens), d’un fait de compétence (la parole de l’expert) ou le résultat
d’une alliance intéressée entre des protagonistes solidaires par opportunisme ou par solidarité.

Si le rapport de force est très déséquilibré et que l’un des protagonistes
en use (pression, menaces…), il est à prévoir que la négociation sera difficile et prendra la tournure d’une épreuve de force. L’expérience montre,
en effet, que si l’un des protagonistes possède un pouvoir tel sur son interlocuteur, on ne voit pas l’intérêt qu’il aurait à se livrer à des concessions,
encore moins à rechercher un compromis. En revanche, si l’actualité de la
négociation est si évidente aujourd’hui alors que la plupart des protagonistes entretiennent entre eux les rapports de force résultant d’une société
fondée sur la hiérarchie, les privilèges, l’argent, le droit, la toute-puissance
de l’État et des organisations, c’est qu’il faut bien vivre ensemble, pour cela
il faut accepter de composer.

Négocier devient une norme sociale avantageuse d’autant plus qu’on ne
peut pas choisir ou changer d’interlocuteurs, de partenaires, d’associés,
d’époux, de collaborateurs à volonté et que le coût de la négociation apparaît en général inférieur à celui du conflit. Donc, malgré les rapports de
force existants et plus ou moins équilibrés, il apparaît que la promotion des
solutions négociées soit à l’ordre du jour. Le développement de la négociation, tant dans la diplomatie que dans la pratique sociale, semble refouler les
risques de conflit très graves et surtout leur extension. En revanche, la promotion des solutions négociées semble aller de pair avec la multiplication
des « accrochages », des menaces, des incidents, des grèves, des manifestations et toutes sortes de démonstrations publiques au point de friser parfois
le casus belli, c’est-à-dire l’événement intolérable capable de précipiter les
choses et de déclencher les hostilités. Il s’agit de peser sur le rapport de force
de manière à créer les conditions d’un meilleur compromis. Il n’est pas
excessif d’affirmer que le négociateur a besoin d’un minimum de violence
pour mieux conduire sa démarche pacifique. Il lui sera utile en tout cas de
savoir se faire respecter.


1.3 Une définition de la négociation

Si la perspective d’avoir à négocier est loin d’enchanter certaines personnes, par crainte ou réserve ou parfois par incompétence, cela tient aussi
à un sens originel pas forcément attractif mais très réaliste.

Étymologiquement, négocier (du latin negotiari) signifie « ne pas être
oisif, faire des affaires ou ménager des arrangements » ; négociation (du
latin negotium) renvoie aux affaires qu’il faut défendre. Nec, en latin, c’est la
négation et otium désigne la liberté de faire quelque chose dont il est obligatoire de s’occuper. Bref, negotium signifie bien qu’on n’a pas toute la
liberté de faire ce que l’on voudrait. Négocier, en ce sens, c’est gérer des
contraintes, affronter des résistances et la négociation est l’épreuve nécessaire pour établir, dans ce contexte de tensions sûrement contradictoires,
un point d’équilibre acceptable. D’où le ressenti prévisible et sensible pour
certaines personnes d’une réelle épreuve à risques. Il convient, à partir du
distinguo établi entre négociation et discussion, du rappel étymologique et
de la prise en compte de la négociation comme un processus aux cinq
modalités, de proposer une définition plus moderne et plus riche de la
négociation :

La négociation nous apparaît comme une confrontation de protagonistes
faiblement ou fortement interdépendants, liés par un certain rapport de force et
présentant un minimum de volonté d’aboutir à un arrangement en vue de réduire
un écart, une divergence afin de construire une solution acceptable au regard de
leur objectif et de la marge de manœuvre qu’ils s’étaient donnée.

On comprend dans ces conditions que la négociation est toujours
l’objet d’une tension, qu’elle est le plus souvent ressentie comme une mise
à l’épreuve pleine d’incertitudes et qu’elle n’est pas à l’abri de toutes les
entreprises, même parmi les plus disqualifiantes (bluff, mensonges, comédie, etc.) dans la mesure où l’angoisse de l’échec peut conduire des protagonistes à se défendre par n’importe quels moyens. La dimension
émotionnelle de la négociation n’échappe à personne : le négociateur est
une « conscience sous influence » et cette exigence de communication
prudente, calculée, contrôlée est le plus souvent ressentie comme éprouvante, voire désagréable par certaines personnes.

Stéphanie Demoulin1, Professeure à l’Université catholique de Louvain
a raison de rappeler que « le terme même de " négociation " active des
concepts tels que la compétition et l’opposition », mais elle dénonce une
« vision exagérément compétitive de la négociation ». Car toute négociation appelle des éléments compétitifs et des aspects coopératifs. Elle en
conclut que « les négociateurs les plus performants sont ceux qui arrivent à
se montrer à la fois flexibles (sur les points qui importent peu) et fermes
(sur leurs priorités) ». Elle rappelle à bon escient au passage qu’un « négociateur averti est une personne capable d’analyser et de prendre en
compte les intangibles qui façonnent son propre comportement autant
que celui de son adversaire » car « tout est matière à subjectivité et interprétation » et « l’impartialité humaine est une figure de l’esprit ».



2. La négociation omniprésente

Les mots négociation et discussion prolifèrent dans l’actualité-spectacle
(télévision, presse, diplomatie internationale) comme dans la vie sociale et la
vie quotidienne des entreprises et des organisations. C’est que les milliers de
décisions qui se prennent chaque jour, importantes ou secondaires, sont de
plus en plus le résultat d’un arrangement plus ou moins laborieux ou réussi
entre les individus concernés. Chaque domaine de la vie, sociale, politique,
commerciale, administrative, familiale voit se succéder de multiples confrontations qui mettent en présence des acteurs partenaires ou des adversaires,
dépendants les uns des autres et souvent liés par des rapports de force, dont
le but est de s’entendre au mieux malgré tout ce qui parfois les éloigne.

La discussion et la négociation se développent d’autant plus que le pouvoir ne s’exerce plus de façon autoritaire, que la politique du fait accompli
est abandonnée, que la loi autorise une interprétation des situations, que
la concurrence reste la règle de l’économie de marché.

2.1 Négocier : un état d’esprit

Les tenants de l’ordre et les nostalgiques du pouvoir absolu associent
développement des pratiques de la discussion et de la négociation avec crise
de l’autorité. Ils puisent leurs critiques dans les errements et les insuffisances
des réunions, des comités, des assemblées dont les travaux n’aboutissent pas
où dont les décisions sont marquées par l’ambiguïté et l’inconsistance. C’est
que négocier et discuter, cela ne va pas de soi… Notamment pour ceux qui
s’y livrent à contrecœur et refoulent mal leur désir de toute-puissance. Discuter et négocier représentent une difficile expérience, c’est vrai, voire une
épreuve insatisfaisante. La presse titre plus souvent sur les échecs en négociation que sur les réussites. On oublie trop que négocier et discuter, c’est
d’abord un état d’esprit, ensuite une question de méthode, de comportement et de
compétence, donc l’objet d’un enseignement et d’une formation. Or chacun s’y livre
trop souvent avec ses propres moyens, sa seule expérience apprise sur le tas,
ses intuitions, ses tendances et surtout ses vulnérabilités.

Négocier et discuter obligent chacun de nous à faire jouer les ressorts
de sa personnalité, d’autant plus qu’il y a danger, risque, donc anxiété. Et
ce ne sont pas toujours les meilleurs atouts de notre personnalité que nous
mettons en avant quand il s’agit de nous défendre ou d’influencer.

Négocier et discuter, c’est d’une certaine façon toujours évoluer plus ou
moins consciemment entre l’affrontement, la compétition et la coopération.

Ces pôles dominent le contexte généralement agressif du jeu social,
économique et interpersonnel. Alors peut-on prêcher la solidarité là où les
gens ont l’habitude de s’opposer ? Peut-on réviser notre représentation de
la discussion en posant comme hypothèse l’idée qu’elle puisse être plus
délibérément constructive ? Peut-on établir une méthode garantissant une
plus grande qualité d’arrangement entre les protagonistes ? Quels sont les
comportements qui peuvent rendre possibles et supportables la confrontation des arguments, le libre jeu des tentatives de persuasion ?

La négociation ne doit pas être considérée comme un simple lubrifiant
de la vie sociale, elle est l’école permanente de la coresponsabilité et de la
sociabilité, l’épreuve du possible. Selon Jacques Delors, « l’accès des travailleurs à la citoyenneté économique doit se faire par la négociation et l’expérimentation sociale2. » Il en va de même dans le domaine diplomatique.

En 2016, avec la montée en puissance de la crise migratoire en Europe,
c’est le réputé « art du compromis » de la chancelière Angela Merkel qui
est mis à l’épreuve. Sa proposition de négocier une répartition par quota
des migrants au sein de l’union a été malmenée même au sein de la
grande coalition des partis qui l’ont maintenu au pouvoir en Allemagne3.

Puisque négocier et discuter s’apprennent hors de l’institution scolaire,
acceptons la gageure d’aider les adultes à mieux tirer parti d’eux-mêmes
quand ils sont confrontés à la nécessité de faire valoir leurs intérêts, à les
défendre, qu’ils aient ou non du pouvoir.

Que l’on ait tendance à taper du poing sur la table ou à fuir les discussions, que l’on soit malin ou maladroit, tous nous pouvons enrichir la qualité de nos confrontations, car beaucoup de choses nous échappent, bien
des ressources nous restent cachées, et nous sommes sourds à bien des invitations à plus d’efficacité constructive et d’enchantements dans nos débats.

Encore faut-il accepter que les solutions négociées vaillent toujours
mieux que des mesures autoritaires. Ainsi Barack Obama s’est-il vu reproché de consulter beaucoup, de privilégier le dialogue et le consensus, et
d’afficher un « style (trop) plein de compromis4 ». En juillet 2010, à force
de concessions, il a réussi à réformer Wall Street et à faire promulguer la
loi sur la régulation financière.

2.2 Négocier : une pratique omniprésente

Certaines personnes observent volontiers que « 80 % de leur activité
relèvent de la négociation », et bien des jeunes cadres issus des grandes
écoles tombent de haut en découvrant que leur expertise (finance, administration, marketing, gestion) n’est rien sans un minimum de savoir-faire
de négociateur.

Allons plus loin, la vie elle-même vue sous un certain angle n’est qu’une
succession de négociations :

7h30 du matin. Jacques, comme chaque jour, doit emmener sa fille à l’école.
Aujourd’hui, il doit porter sa voiture à son garagiste pour une révision. Hier
soir, il a oublié d’en parler à son épouse Hélène, qui travaille, elle aussi. Brève
discussion. Hélène refuse de partir plus tard, elle a un inventaire dans son
magasin à 9 heures, Elle reproche à Jacques de ne pas l’avoir prévenue plus
tôt. Jacques ne cherche pas à se justifier, il conduit sa fille à l’école et… fonce
jusqu’au garage. Là, surprise, il apprend que son véhicule ne pourra lui être
rendu le soir, comme prévu. Discussion, reproches, menaces : « On va essayer
de faire de notre mieux. » Dans le train qui le mène à son travail, Jacques, un
peu agacé par tous ces contretemps, relit ses e-mails en vue de la réunion des
cadres. Il a une proposition difficile à défendre de réamé-nagement des
horaires de présence pour les équipes de l’atelier. 9h30. La réunion démarre
avec un peu de retard. Jacques a bien du mal à faire passer son point de vue,
car ses collègues font valoir plusieurs objections à ses projets. Finalement, on
diffère la décision non sans avoir redéfini l’objectif pas suffisamment clair. Dans
les couloirs, on croise des collègues qui prétendent avoir perdu leur temps…
11 heures. Jacques trouve un mot sur son bureau. Il faut vite rappeler un sous-traitant qui s’impatiente des retards dans la confirmation d’une commande.
Coup de téléphone. Jacques temporise, cherche à rassurer son interlocuteur :
« L’affaire va se faire. » On convient de revoir le planning de travail. Les doigts
se crispent sur le téléphone. Midi. Jacques retrouve ses collègues à la
cafétéria. La discussion tourne autour de ces dures négociations d’otages. On
vient d’en libérer, mais d’autres sont encore retenus. On parle du prix du litre
d’essence qui se remet à augmenter malgré les discussions autour du baril à
l’OPEP. On parle du prix du litre d’essence qui se remet à augmenter malgré
les discussions autour du baril à l’OPEP. On parle de cet art consommé de
Lewis Hamilton pour négocier les virages lors des Grands Prix de Formule 1. À
la télé, c’était fantastique de maîtrise et de tact…

Bref, on négocie tout le temps.

2.3 Pourquoi négocier ?

Nous cherchons tous à défendre notre intérêt, celui des autres ou celui
d’un groupe. Si nous cherchons à négocier, c’est que des divergences et des
écarts s’établissent dans toutes nos relations de travail comme dans nos relations familiales et dans nos affaires en général. Intérêt individuel contre intérêt général, contraintes et obligations contre libre arbitre, compétition entre
personnes et points de vue, rivalités, jeux de pouvoir débouchent sur une
des pratiques sociales, désormais omniprésentes dans les entreprises comme
dans l’actualité : la négociation. Négocier, c’est trouver une voie entre l’injonction (autorité autocrate) et le laisser-faire (soumission et « suivisme »). Parier
sur la promotion des solutions négociées, c’est adhérer à l’idée qu’une décision prise en commun sera mieux appliquée et débouchera sur une meilleure efficacité collective.

L’encadrement et la maîtrise sont, en ce sens, directement concernés
par le développement des pratiques de négociation. C’est la garantie pour
eux d’une plus grande responsabilisation des collaborateurs. Négocier et
réussir prennent du temps, mais ce temps se regagne dans la diminution
des tâches de contrôle et de vérification : quand les gens participent aux
décisions qui les concernent, ils en sont de meilleurs « applicateurs ».

La négociation est, par excellence, une forme de communication qui met
en évidence notre esprit de coopération. Négocier, c’est trouver ensemble la
meilleure décision capable de susciter une bonne qualité d’adhésion de la part
des négociateurs.

C’est en prenant du recul, de la distance que l’on arrive à être ni trop dépendant, ni trop dominateur. La négociation est une rude mise à l’épreuve de notre
maturité : aptitude à doser, à maîtriser, proposer, s’engager, passer à l’action.

En somme, pour négocier, il est requis d’avoir suffisamment confiance
en soi pour avoir confiance dans les autres et accepter ainsi de mettre en
valeur des solutions négociées.

2.4 Négocier en affaires

On se laisse toujours aller à parler de guerre commerciale au point de faire
des vendeurs et des acheteurs (ou des consommateurs) de belliqueux
adversaires. En même temps, un discours sur le partenariat a mûri. En fait,
l’actualité de la négociation s’étend du politique et du social au monde des
affaires, de la vente et de l’achat. On parle moins de techniques de vente et un
peu plus souvent de méthodes de négociation. On voit vendeurs et acheteurs
suivre les mêmes stages, et les recruteurs préférer le profil « diplomate »
(négociateur fin et souple) au profil « fonceur » (agressif et égocentrique)
pour l’embauche des vendeurs.

Serge Guertchkoff notait en 2007 : « L’ère des cost killers est terminée.
On demande aux négociateurs acheteurs de devenir des créateurs de
valeurs. La recherche et le souci de l’adhésion des fournisseurs sont devenus cruciaux5. »

Espoir vain. En 2016, la pression des distributeurs sur les industriels
redouble pour obtenir les tarifs les plus bas. Les fournisseurs doivent souvent céder aux injonctions des hypermarchés via des pratiques abusives. À
l’épreuve des diktats, c’est au « gendarme de la concurrence » d’intervenir.
Commentant les négociations de référencement, certains protagonistes
parlent de « bal des faux-culs » et un industriel avertit : « il faut que tout ce
cirque s’arrête dans l’intérêt de tous les professionnels »6.

Dont acte. La partie n’est pas gagnée pour la voie de la négociation
constructive. Si on met à part les « raiders » (négociateurs « durs », loups
des affaires façon Wall Street7, spécialistes des coups de force des OPA), il
reste à convaincre que les bons commerciaux d’aujourd’hui et de demain
seront avant tout des négociateurs compétents capables de trouver des
solutions coopératives et des arrangements constructifs entre leurs firmes,
le tout dans un univers fortement concurrentiel et incertain.

On pourrait présenter ainsi le nouveau credo du négociateur dans les affaires,
horizon 2020 :

◗ une solution coopérative est meilleure qu׳une solution autoritaire

Négocier, c’est :


	chercher ensemble une solution qui convient au vendeur et à
l’acheteur ;


	participer chacun à la décision et préserver au mieux les intérêts
mutuels ;


	tourner le dos à une décision unilatérale source de mauvaises relations ultérieures.




◗ une solution négociée engage la confiance

Aboutir à un bon accord en cherchant à le construire ensemble est une
preuve de confiance.

La confiance est un facteur de fidélisation et d’encouragement à optimiser les affaires et améliorer les relations.

◗ un bon accord est une source de profit mutuel

En négociant, les acteurs sont amenés à approfondir leurs besoins, leurs
attentes, à définir leur marge de manœuvre, à s’imposer un travail de
comparaison des offres, d’analyse de la qualité, d’estimation des avantages
concurrentiels.

Négocier, c’est créer les conditions d’un profit mutuel, le contraire d’une décision
impulsive ou d’une vente purement répétitive.


◗ une négociation s׳impose dans quatre situations précises

◆ Améliorer une offre quand elle a été retenue globalement par l’un
des partenaires et que l’on sent que l’on peut encore l’enrichir.

◆ Renforcer un accord quand on veut optimiser ou élargir une collaboration.

◆ Résoudre un conflit quand des divergences ou des tensions sont
apparues suite à un préjudice, un malentendu ou un refus catégorique.

◆ Modifier un contrat en changeant les caractéristiques ou les règles du
jeu établies.

Dans tous les cas :

Le négociateur doit s’attendre à négocier à chaud ou à froid, d’une seule traite ou
en plusieurs étapes, en position de demandeur ou après y avoir été invité.





3. Se faire une idée constructive de la négociation


Ne nous leurrons pas : négocier ne se réduit pas à une simple affaire
de méthodes ou de techniques, pas même à un effort « obsessionnel » de
préparation.

Chacun négocie avec ses croyances qui jouent comme freins ou facilitateurs. Des croyances qui tiennent à l’idée que l’on se fait de la négociation.
En particulier sur deux plans :


	la fonction de la négociation et la conception qu’on en a ;


	le sens que l’on donne à « constructif » quand on évoque les relations
humaines.




3.1 Chasser les idées fausses

Bien des négociateurs peu formés à la négociation, ou aigris par des
mauvais résultats, « fonctionnent » sur un certain nombre d’idées dommageables au regard des résultats.

Avant toute formation, il est bon d’en débattre et cela commence par
un travail de « purge » des idées fausses :


	Négocier, c’est une affaire d’instinct, d’intuition, ça ne s’apprend pas.


	
Aboutir à un compromis, c’est perdre, c’est échouer parce qu’on n’a
pas pu l’emporter.


	Négocier, c’est utiliser un rapport de force pour aboutir à ses fins.


	Négocier, c’est perdre du temps en discussions et en paroles.


	Pour réussir dans une négociation, il faut s’imposer d’entrée, faire
valoir sa proposition, la justifier et la défendre avec insistance.


	La négociation la plus efficace est celle où l’on réussit à ruser habilement et à convaincre l’autre sans qu’il s’en aperçoive.


	Il ne doit y avoir aucune tension au cours d’une négociation. L’aspect
émotionnel doit être gommé.


	Négocier, c’est accepter d’aboutir à quelque chose qu’on n’avait pas
prévu pour faire plaisir à l’autre.


	Il y a toujours une part de comédie et de chantage dans une négociation.


	Les meilleurs négociateurs sont ceux qui sont capables de changer
d’idées selon les circonstances.




Ensuite, il reste à travailler à « implanter » en soi les éléments d’une
mentalité plus orientée vers du « constructif ».


3.2 Avoir une vision constructive des relations humaines


Les relations de travail recouvrent parfois des situations difficiles. Toute
négociation devient alors délicate et toute intervention, à hauts risques
(mettre de l’huile sur le feu, augmenter l’anxiété, justifier l’échec, démotiver…), notamment dans le contexte d’une relation hiérarchique, ne peut
qu’aggraver la situation.

Difficiles, avons-nous dit.

Mais qu’entend-on par là ? Avant tout, avoir à faire face à des conduites
d’échec ou d’opposition systématique ou encore des attitudes de type laisser-faire, indifférence. Dans tous les cas, bien sûr, on sera vigilant à estimer le
degré d’importance de la difficulté se manifestant pendant la négociation.

Le mal s’aggrave… ou rien ne se passe si notre style d’intervention ne sert
qu’à renforcer négativement le scénario en actes. Les spécialistes de l’« affirmation de soi » ont bien décrit dans les ouvrages combien les comportements agressifs (s’insurger, prétendre, se venger, redresser les torts,
dévaloriser, culpabiliser, persécuter, mépriser) ou de manipulation (flatter,
exagérer, conspirer, simuler, combiner, fabuler, enrôler, caricaturer) ont
des effets néfastes à la fois sur les prestations de ceux qui nous entourent
comme sur la qualité des relations, bien évidemment.

Il en est de même pour les attitudes de fuite devant la difficulté au cours
d’une négociation. Il est clair que l’on esquive ainsi le conflit ouvert mais, en
revanche, on « pourrit » la situation (temporiser, être « poire », gémir, être
béni-oui-oui, jouer les irresponsables, jouer l’assisté, être conformiste, soupe
au lait).

La voie de passage, même si elle est étroite, est possible, elle existe. Elle
exige un bon réglage de comportement. Nous l’identifierons sous le vocable
de mentalité constructive. Elle se classe, à n’en pas douter, comme une composante de l’assertiveness (être assertif, oser s’affirmer). Elle va plus loin en intégrant un maximum d’effets de renforcement, consolider, défragiliser la
personne et en produisant des valeurs de revitalisation (produire de l’engagement et de l’incitation à agir).

Être un négociateur constructif répond à notre sens aux dix critères suivants. Chacun pourra les expérimenter, les associer au cours de négociations réputées difficiles ou vécues comme telles.

Être constructif pendant la négociation

1. Ménager du temps pour laisser parler, identifier ce qui se passe, encourager le
récit subjectif d’un problème sans juger, contester ou démentir (attitude inspirée
des travaux de Carl Rogers). Ce moment joue comme « effet de purge » dans une
relation tolérante et disponible, et notamment au début d’une négociation.

2. Marquer des signes de reconnaissance et d’acceptation (je comprends…,
je vois…, je sens…).

3. Essayer de découvrir et/ou d’ouvrir les yeux sur quelque chose de « positif »,
de « réussi », quelque chose qui a bien marché dans une précédente négociation.
4. Normaliser, donc dédramatiser le cycle échec/réussite, insatisfaction/satisfaction,
inquiétude/sécurité. La vie est dialectiquement orientée entre l’alternance de polarités contraires auxquelles il faut être prêt à faire face (y compris le succès, voire les
risques de la « grosse tête » au terme d’une négociation).

5. Rassembler sur une valeur clé : la notion de bilan ou d’enseignements à tirer
tant des échecs que des réussites. Là est l’essentiel, c’est le pivot de la mentalité
constructive. Les gens efficaces ont ceci en commun : ils tirent avec un égal effort
d’analyse les plus nombreux enseignements de ce qu’ils ratent ou de ce qu’ils
réussissent (méfions-nous de nous quand on ne fait plus de bilan… c’est peut-être
qu’on n’agit plus ?)

6. Quand le problème au cours de la négociation est plus grave et ne relève plus
d’une carence d’enseignements tirés mais d’une fuite devant l’action, sortir une
autre valeur clé à double détente :

– c’est en faisant que l’on apprend ;

– c’est en se garantissant un droit à l’erreur que l’on accepte le passage à l’acte
avec un taux de stress acceptable.

7. Inciter à redéfinir ce que l’on veut atteindre ou ce que l’on attend de l’autre de
manière à préciser les moyens pour y arriver et mesurer les risques ou
conséquences pour soi (échec ou réussite). C’est postuler le réalisme dans la
négociation.

8. Faire valoir la confiance mutuelle à travers une parole vraie quand il s’agira de
réguler la négociation (faire le point de temps en temps) ou de la conclure.

9. Aider à programmer un, deux ou trois (mais c’est un maximum) objectifs à
atteindre en décrivant les missions correspondantes (des petites actions anodines et simples quand la personne est très déprimée ou démotivée, car son
problème est d’échouer parce qu’elle veut tout faire ou changer globale-ment…
ou ne rien faire du tout).

10. Garantir un minimum de sécurité ou réactualiser, quand c’est possible,
l’appartenance à un groupe en même temps que l’exigence que ce groupe induit
vis-à-vis de chacun de ses membres, au terme d’une négociation.
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