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Résumé


Comment les femmes font-elles pour négocier la vie qui leur plaît ?


Convaincue que la négociation est un levier d’émancipation dont les femmes doivent s’emparer au quotidien, Julie Crouzillac nous emmène à la rencontre de femmes d’exception. Humanitaire, anesthésiste-réanimatrice, médecin, avocate, dirigeante de grand groupe… Elles se livrent sur leurs trajectoires et relatent ce qu’elles ont dû négocier pour arriver là où elles le souhaitaient. Au fil des entretiens se dessinent des femmes puissantes, loin des stéréotypes que l’on peut lire sur l’empowerment.


Cette enquête, qui s’appuie sur une analyse fouillée, aborde le leadership, la légitimité, l’exigence et le non-négociable sous un angle nouveau. Elle présente la négociation comme un outil qui permet d’ accéder à la liberté et à la conquête de soi.
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Après dix années au sein des directions commerciales et marketing de grands groupes de l’agroalimentaire, JULIE CROUZILLAC est aujourd’hui Directrice Executive de la société ADN Group, une agence de négociation.


Elle fonde en 2015 l’association ADN Women et crée, en 2021, le podcast Les Négociatrices. Les Négociatrices est son troisième livre.
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À ma mère,


À ma sœur,


À ma fille,


À toutes celles qui ont émaillé ma route
 chaque jour,


À celles qui ne sont plus.







Puissance (n. f.) : caractère de ce qui peut beaucoup,
 de ce qui produit de grands effets. (Le Robert)








Préface


Quand on évoque le terme de « grandes figures de la négociation », les mêmes noms reviennent inlassablement : Mandela, Obama, Kissinger, Churchill ou encore Roosevelt. Il suffit d’ailleurs d’effectuer cette recherche sur Internet pour toujours tomber sur ces éminentes personnalités qui ont marqué l’histoire. Dans les faits, il est peu probable que ces hommes aient été de fins tacticiens ou d’incontestables techniciens, mais ils ont pour eux, très certainement, d’avoir été d’habiles stratèges. Et le fait d’avoir su s’entourer.


On pourrait s’étonner qu’aucune femme ne soit citée dans cette liste. C’est malheureusement « normal ». À ce niveau de poste, et à une époque où les normes sociales étaient encore davantage assumées, il était rare d’attribuer un tel niveau de responsabilité à des femmes. D’ailleurs, elles n’étaient pas conviées à la table des négociations. On invisibilisait ainsi la contribution féminine au profit de celle des hommes. Une sorte d’effet Matilda1 revisité à la sauce négociation.


Si cet ouvrage n’entend en aucun cas corriger l’histoire, il a le mérite de donner la parole à ces femmes qui travaillent au quotidien dans l’ombre et la lumière pour faire avancer les lignes. Au cours de ma carrière, j’ai eu la chance de travailler avec certaines d’entre elles, dont une qui partage toujours mon quotidien professionnel. Elles ne sont pas meilleures que les hommes pour ce qu’elles sont. Elles sont simplement à leur place, là où elles ont choisi d’être. Et il se trouve que, compte tenu de leur métier et de leur périmètre de responsabilités, nous sommes chanceux de les avoir à ce niveau.


Julie Crouzillac a accompli un travail remarquable, non seulement en recueillant les témoignages de ces femmes singulières, mais surtout en donnant à leurs propos une profondeur psychologique pour comprendre les mécanismes à l’œuvre et une pigmentation en science de la négociation afin de rendre ces concepts transposables dans le quotidien de tous.


Certains ouvrages sont capables de bousculer les idées reçues, tout en apportant un regard nouveau. Le livre que vous tenez entre les mains en fait partie.


Marwan Mery


Président d’ADN Group
 et négociateur









1. L’effet Matilda consiste à renier, déposséder ou minimiser de façon systématique et récurrente l’apport des femmes à la recherche scientifique. C’est la suffragette Matilda Joslyn Gage qui a décrit cet effet pour la première fois en 1870.

















Introduction




C’EST D’ELLES QUE VIENDRONT LES RÉPONSES


« Je n’aurai sans doute rien à apporter » ; « J’ai du mal à voir, sincèrement ce que je peux apporter à ton livre » ; « Je ne pense pas avoir de choses intéressantes à dire » ; « Je ne pense pas être la mieux placée pour en parler », voilà un extrait des premières réponses que j’ai reçues des onze femmes que j’ai sollicitées pour préparer ce livre.


Aucune vanité, toutes ces femmes sont dans une posture de retrait. Pourtant, toutes ont été ou sont encore « au front ». Si leurs propos ne traduisent pas tout ce qu’elles ont fait, c’est parce qu’elles sont foncièrement humbles quand il s’agit de leur parcours.


Je suis sûre que c’est d’elles que viendront les réponses aux questions que je me pose, aux doutes et à ces ambivalences que nous sommes nombreuses à ressentir : comment ne pas se renier ? Comment faire bouger les lignes et s’assumer pleinement ? Comment limiter l’impact de la culpabilité ? Qu’est-ce qui peut nous aider à rendre notre trajectoire plus sereine et, surtout, comment apprivoiser notre puissance et la mettre au service de l’ambition de toute une vie ?


C’est de ces femmes aux parcours que je trouve fascinants, ce qu’elles accomplissent professionnellement bien sûr, mais aussi et avant tout la façon dont elles mènent leur vie comme elles l’entendent, que viendront les réponses.


Je suis née au début des années 1980 et j’ai grandi dans le sud de l’Aveyron, territoire rural s’il en est, où l’on compte plus de têtes de brebis que d’habitants1. Une enfance à la campagne, avec comme ligne d’horizon celle des Grands Causses et le récit des destins d’Aveyronnais partis faire fortune à Paris au siècle dernier. À l’aube du nouveau millénaire, au début des années 2000, dans les environs de Millau et des gorges du Tarn, les principaux débouchés professionnels sont ceux du tourisme et de l’industrie laitière de brebis (notamment pour la production du « roi des fromages », le roquefort2). Ni l’un ni l’autre ne me font vibrer.


Je me suis toujours questionnée sur ce que je ferai de ma vie. J’ai toujours su que ça ne se passerait pas là où j’avais grandi, sûre et certaine que d’autres perspectives m’attendaient. Pour quelles raisons ? Je ne sais pas. Intérieurement, j’ai toujours nourri beaucoup d’ambitions  : je voulais voir comme le monde est vaste, exercer plusieurs métiers stimulants, exigeants, je voulais découvrir, apprendre, bouger… Mes parents, issus de la fonction publique, m’ont toujours soutenue. Bien que sans réseau ni connexion dans les sphères professionnelles qui m’intéressaient, ils nous ont toujours expliqué, à ma sœur et moi, que le plus important était de vivre une vie qui nous plaisait, que l’on était riche d’autre chose que de l’argent dans une vie choisie, assumée et aimée. Un crédit de confiance inouï. Jamais de pression sur les résultats scolaires, pas plus que sur le choix des études, du stage ou du métier.


Ce champ de liberté est un cadeau merveilleux. Le revers de cette médaille est que l’on se doit d’être à la hauteur, se discipliner et embrasser cette réalité pour en bâtir chaque recoin. Ce qui me convient bien, il paraît que je suis d’une nature dégourdie. Au-delà de ma débrouillardise, il y a aussi et surtout tout ce que j’ai observé chez les femmes qui m’entourent. Cela m’a nourrie, motivée, enthousiasmée et challengée.


Depuis toujours, j’admire mes pairs  : les femmes autour de moi – mes grand-mères, mes tantes, mes cousines, les voisines, les plus jeunes – de tous âges, de toutes origines, avec leurs inspirations et leurs aspirations, qui mènent des vies à mille lieues de la mienne. Elles me passionnent et ont toujours eu un effet très stimulant. J’aime comprendre les moteurs intérieurs, les ambitions qui se tissent, les choix, la façon dont les femmes parlent de leurs mondes, leur regard singulier, leur légèreté ou leur gravité. J’ai scruté avec attention les looks, les manières, les styles… Mais aussi les réactions, les discussions, le soutien, la solidarité, l’écoute… Tout chez elles était d’un grand intérêt pour moi. Étonnamment, ces rencontres suscitaient à la fois une profonde admiration et toujours d’importantes remises en question.


Est-ce que moi aussi, un jour, je pourrai devenir « comme elles » ? Est-ce que, quand je serai grande, moi aussi, je serai bien dans ma peau ? À l’aise avec ce que je suis ? Sereine avec mes points faibles ? Tranquille avec mes choix ? Le tout avec mon propre style ? Est-ce que moi aussi j’arriverai à (me) plaire ?


Elles ont été des camarades de classe, des professeures, des amies de mes parents, des maîtresses de stage, des collègues, des patronnes, des artistes, des rencontres… et à chaque fois, elles ont été un moteur pour (re)partir à la conquête de moi-même !


Les années ont passé avec leurs lots d’interrogations. La maternité est arrivée en charriant son flot de doutes et ses plus grands ravissements. Une expérience ultime pour moi qui referme pour toujours certaines failles et qui apporte par ailleurs de nouvelles questions. Désormais, je ne serai plus tout à fait une autre ni tout à fait la même.


C’est bien plus tard que j’ai trouvé un début de réponse. Et c’est la négociation qui me l’a fait entrevoir. De manière générale, lorsqu’on évoque la négociation, on pense immédiatement à la négociation commerciale, voire au marchandage. Ceux qui connaissent un peu plus le sujet penseront à la diplomatie, à la négociation sociale ou encore à la négociation de crise. À dire vrai, la négociation est partout. Et nous en faisons tous, tous les jours. C’est une discipline exigeante qui nécessite beaucoup de compétences techniques. C’est en 2013, lorsque j’ai commencé à travailler pour la société ADN Group3, une agence de négociateurs basée à Paris, que j’ai découvert ce qui allait changer ma vie.


Les négociateurs, pour exercer leur métier, décortiquent chaque étape de la négociation. À chaque phase, ils ont une approche opérationnelle qui leur permet de structurer leur négociation et de mettre en place les stratégies, les techniques et les tactiques adaptées. Sans être une négociatrice, et sans avoir leur expertise, m’approprier les thèmes clés de la négociation m’a permis de changer de dimension. Comprendre qu’en négociation, la première matière sur laquelle on peut agir, c’est soi-même, m’a mise sur la voie.


En écho à mes interrogations, la négociation esquisse des réponses. C’est comme cela qu’est né le projet de ce livre. Mener l’enquête auprès de négociatrices pour trouver des réponses à cette question importante  : comment fait-on pour négocier la vie qui nous plaît ?


Derrière leur humilité sincère et spontanée se cachent des femmes aux trajectoires uniques. Dirigeante d’entreprise, négociatrice de ligne de front, directrice commerciale, médecin cheffe adjointe du service d’anesthésie-réanimation du plus grand hôpital européen, directrice des relations sociales pour une multinationale, directrice au sein de The World Bank ou DRH, toutes se sont prêtées au jeu.


J’étais curieuse de voir ce que ces femmes que l’on entend peu sur les réseaux avaient à nous dire. J’étais impatiente de faire émerger le fil rouge qui existe entre ces femmes venues d’horizons différents. Secrètement, j’espérais aussi que les réponses seraient différentes de ce que l’on entend partout sur l’émancipation féminine, l’empowerment et le leadership au féminin.


Il n’aura échappé à personne qu’il ne se passe pas une semaine sans que la thématique des femmes soit abordée. Que ce soit dans les médias, sur les réseaux sociaux, au sein des entreprises ou au détour d’un énième club dédié aux femmes, c’est comme une ritournelle à laquelle personne ne semble trouver la bonne réponse. Avec des sujets parfois clivants aussi, où les unes s’arc-boutent sur certains principes et usages, quand les autres s’en désintéressent et préfèrent rester dans l’ombre. Et au milieu, les principales concernées. Chaque jour, elles sont en proie à tout un tas d’injonctions. Il suffit de regarder le nombre de publications sur les réseaux sociaux, de programmes de formation et de coaching qui existent sur ces thèmes.


Un bruit permanent parfois contradictoire qui renvoie à l’idée qu’il suffirait d’appliquer des recettes miracles. Bons conseils et nouvelles méthodes sont alors détaillés pour nous expliquer que, finalement, tout nous appartient. Une sorte de pensée magique à base d’audace et de culot. Cependant, les choses sont bien différentes. C’est ce qu’elles m’ont toutes expliqué. Forte des enseignements de la négociation et des prémices de réponse qu’elles apportaient, je voulais aller voir ce qu’en pensaient les femmes, en vrai.


En échangeant avec elles, j’ai réalisé que nous étions nombreuses à traverser les mêmes choses. Avec un degré d’intensité différent bien sûr. Mais les remises en cause, l’imposture et les messages simplistes parfois caricaturés font partie de notre quotidien à toutes, et depuis longtemps. Ces femmes questionnées savent bien qu’il ne suffit pas d’oser, d’y croire, d’être organisées ou de réseauter pour y arriver. Elles ont l’honnêteté de reconnaître que, parfois, c’est difficile. Qu’elles portent beaucoup et qu’elles s’accrochent.


Cette question tourne dans ma tête. Comment font-elles pour mener la vie qui leur plaît ? Que trouve-t-on lorsque l’on s’aventure derrière leurs carrières et leurs parcours ?


Découvrons ces onze personnalités ancrées dans leur temps, ainsi que les points communs entre ces femmes qui ne se connaissent pas et que rien ne rassemble. Dans le cadre de la préparation de cette enquête qui a duré plusieurs mois, j’ai approché ces femmes. J’ai joué de mes contacts et déployé une stratégie de solidarité féminine pour me frayer un passage jusqu’à elles. De juillet 2023 à avril  2024, j’ai enchaîné les déplacements, les rencontres, les réunions en visio. J’ai écouté, noté, relu, analysé.


En parallèle, j’ai mis en place une petite task force pour partager ce que je découvrais : tirer sur le fil, avoir un autre éclairage, faire progresser ma réflexion et ne pas m’enfermer.


Les nombreux et riches échanges avec Hugues Déchirot, lieutenant-colonel au sein de l’OTAN, ancien commandant au COS4, expert en influence et diplômé en psychologie sociale, influence et communication persuasive à l’université Paris 8, m’ont permis de mettre en perspective les apprentissages de l’enquête et d’apporter le précieux éclairage de  la psychologie sociale. Marwan Mery, négociateur de renom, est dirigeant d’ADN et consultant auprès des Nations unies. Il a mené des centaines de négociations dans le monde. Sa participation a contribué à enrichir le décryptage « négo » de ces parcours et à le rendre accessible à toutes.


Neuf mois. Neuf mois de tourbillon pour porter et rendre ces récits réels. Neuf mois à vivre avec les phrases, les mots et le souvenir de ces rencontres. Aujourd’hui consignés, leurs témoignages répondent à certaines questions restées en suspens jusqu’alors. Quel que soit leur métier, toutes ces femmes parlent de la conscience qu’elles ont d’elles-mêmes et des autres, de la douleur des épreuves, du goût pour la liberté et de la nécessité de transgresser certaines règles.


En partageant tout ça avec nous, elles flèchent la route. Chacune d’entre nous sera alors libre de se demander ce qui vaut pour elle, de s’inspirer ou au contraire de prendre le contre-pied, mais toujours de négocier pour mener la vie qui lui plaît.












1. En 2019, selon l’Insee, l’Aveyron recensait 277 900 habitants, et selon la chambre d’agriculture de l’Aveyron, 630 000 brebis.







2. Produit à Roquefort-sur-Soulzon (12250).







3. ADN Group est une agence de négociateurs. Fondée en 2013, elle est dirigée par Marwan Mery et accompagne entreprises et organisations gouvernementales dans la résolution de leurs négociations complexes.







4. Le Commandement des opérations spéciales est un état-major interarmées qui regroupe l’ensemble des forces spéciales de l’Armée française sous une même autorité opérationnelle. Il est placé sous les ordres du chef d’état-major des armées et sous l’autorité directe du président de la République française (source Wikipédia).
















Chapitre 1 Devient-on la négociatrice que l’on naît ?





IDENTITÉS


La première chose que j’ai apprise en menant cette enquête, c’est que chacune des femmes que j’ai interrogées possède plusieurs identités. Comme nous toutes en fait. Joëlle Germanier, négociatrice humanitaire, ne dit pas autre chose lorsqu’elle évoque son enfance : « Une partie de mon identité, c’est d’avoir eu cette enfance privilégiée. Et ça m’a donné envie de savoir comment me rendre utile pour les autres. »


Je ne connais Joëlle que de « réputation ». Je sais que c’est une jeune femme chevronnée dans le monde de l’humanitaire. Après avoir pris contact pendant l’hiver par l’intermédiaire de l’une de nos connaissances communes et pour tout un tas de contraintes, c’est en visio que nous décidons de mener l’entretien. En amont de notre rendez-vous, je lui ai transmis une note succincte avec les thèmes et les questions principales que je souhaite aborder avec elle. Je me servirai pour chacun des onze entretiens de la même trame de questions. Joëlle est basée à Genève, en Suisse, alors que je suis à Paris. À l’heure dite, l’alarme de l’application de réunion en distanciel sonne et s’affiche sur mon agenda professionnel. Je me connecte, Joëlle est déjà en ligne, aussi ponctuelle que moi.


Mes notes de travail sont face à moi sur le bureau. Mon carnet, mon stylo. Je suis toujours un peu en tension lors de ces rencontres. Je m’apprête à faire un saut dans leur histoire, à plonger avec elles dans leur enfance, à retracer leur parcours pro et perso, bien sûr aussi, à parler des échecs, des moments d’achoppement, des réussites, de ce qui a compté, de ce qui a fait mal… Une mise à nu en quelque sorte alors qu’on ne se connaît pas. C’est forcément un moment fort. Chacune de ces onze rencontres a été un moment fort. Les digressions, les échanges, les réponses ou les questionnements formulés parfois à voix haute ont été d’une profonde générosité et riches d’enseignements.


J’ai pris soin de demander à Joëlle l’autorisation d’enregistrer notre échange. Ces rencontres sont si denses et je suis tellement concentrée lorsque je mène l’entretien que j’ai besoin de ces traces pour y revenir plus tard, pour reprendre les tournures exactes, pour me replonger dans ce moment.


Joëlle est une négociatrice humanitaire. Concrètement, depuis ses 17 ans, elle arpente des pays et des théâtres de guerre : Côte d’Ivoire, Soudan du Sud, Colombie, Haïti… et négocie chaque jour pour trouver de l’eau pour une jeune accouchée, de la nourriture pour des enfants, pour visiter des centres de détention et s’assurer que les conditions ne sont pas trop difficiles (voire insoutenables). Son job fait qu’elle est souvent seule face aux « interlocuteurs » locaux, souvent des belligérants, les forces armées gouvernementales ou des groupes armés informels qui peuvent aussi être des groupes extrémistes ou des gangs lors de violences urbaines, comme à Haïti ou au Nigeria, se souvient-elle.


Après des années passées sur le terrain, elle est désormais établie à Genève où elle dirige le Centre de compétence en négociation humanitaire1. On pourrait s’attendre à rencontrer une personne marquée par les années de terrain, peut-être aussi rude que lui. Les préjugés ont la peau dure. Je me retrouve face à une jeune femme aussi douce que puissante, posée et tranquille dont chaque mot fait mouche.


« Je me suis retrouvée dans une prison de 5 000 hommes et j’étais la seule femme. Et là, ça se joue à pas grand-chose. Ma seule garantie, c’était l’organisation que je représentais et sa bonne réputation. » On touche du doigt la pluralité des identités de Joëlle. Elle incarne l’ONG dont elle porte les couleurs, ce qui lui permet d’être perçue comme une interlocutrice crédible. Elle va devoir aussi composer avec le fait qu’elle est jeune, qu’elle est femme, et occidentale, trois dimensions identitaires qui vont jouer un rôle en fonction des situations et lui donner ou non de la légitimité.


Je m’attendais à un retour d’expérience éprouvant. Il n’en est rien. Joëlle est déterminée et passionnée par cette vocation. La négociation, elle en fait depuis qu’elle a 17 ans.


Autre cadre, autre ambiance. Nous sommes le 9 novembre 2023, je suis en direction du quartier d’affaires de La Défense au nord-ouest de Paris. J’ai préparé l’entrevue et je me suis apprêtée pour avoir un style adapté à cet environnement « corporate ». Aujourd’hui, pour la première fois, je vais à la tour TotalEnergies. J’ai rendez-vous avec Patricia Buisson-Hays-Narbonne.


Nous avons été mises en contact par une relation en commun. Je sais de Patricia qu’elle n’est pas « cliente » de ces sujets sur les femmes, car elle les trouve galvaudés et éloignés de la réalité. Je sais que c’est une grande patronne, que son temps est compté. Son témoignage et la confiance qu’elle m’accorde n’en sont que plus précieux.


La Défense est un dédale de rues, de ponts et d’escaliers. Trouver l’accès à la tour n’est pas aussi simple que je le pensais. Je m’égare, je reviens sur mes pas, je surveille l’heure, j’hésite à prendre l’ascenseur qui est dans la rue (il y a tellement de niveaux qu’il y a même des ascenseurs dans les rues !), je finis par monter les escaliers quatre à quatre, je m’agace sur l’application Plans de mon téléphone qui n’arrive pas à me géolocaliser et j’ai chaud à force de m’activer pour être à l’heure.


Finalement, je marche en direction d’une grande place où des panneaux de signalisation indiquent l’accès aux tours. Le vent se lève. Je ferme mon trench-coat, choisi pour son style, mais pas du tout assez chaud, et m’efforce de rester tranquille pour arriver présentable dans l’une des plus grandes sociétés de France. Même l’accès à la tour est impressionnant. Une porte coulissante, une grande banque d’accueil, du monde partout. Il y a ceux qui en sont, qui circulent avec leurs badges et qui sont au-delà de la barrière des tourniquets, et les autres, les visiteurs comme moi.


Je m’annonce à l’accueil. Aujourd’hui, Executive Vice-President Western Europe MS-TotalEnergies, c’est Patricia elle-même qui descend m’accueillir dès qu’elle est prévenue. Elle a la gentillesse d’avoir prévu un café à mon attention. Nous badgeons et empruntons un ascenseur. Direction : tout en haut !


Je suis impressionnée. Patricia est charismatique et attentionnée. Alors que j’imagine son agenda rempli, et un amoncellement d’e-mails avec des sujets urgents, elle est ultra-pro  : le temps bloqué pour notre entretien est prévu et elle est à 100 % dans notre échange. Elle attaque direct  : « Il faut dire aux jeunes femmes que c’est parfois difficile, que la réalité est loin de ce que l’on voit dans les journaux ou sur les réseaux où tout semble glorieux et épanouissant. »


Quand j’évoque les différents chemins à emprunter pour mener une vie qui nous plaît, elle revient sur son expérience de directrice générale pour le groupe sur l’île Maurice de 2019 à 2021 : « Dans ce poste, nous représentons la compagnie TotalEnergies, nous devenons son visage et le garant de la continuité des politiques engagées auprès des partenaires locaux, mais aussi des autorités du pays. À ce titre, j’étais beaucoup sollicitée : des dîners avec nos partenaires, chez l’ambassadeur, des inaugurations pendant les week-ends. Dès que l’occasion le permettait, j’emmenais les enfants, ils ont grandi là-dedans. C’était très nouveau, avant cela n’arrivait jamais. C’est vrai qu’il y a eu beaucoup d’hommes à ce poste. Là on peut dire que les identités se télescopent, mais c’est ça la vie. »
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