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« You can’t study the darkness by flooding it with light1. »
Edward Abbey


Notes
1. « On ne peut pas étudier l’obscurité en l’inondant de lumière. »
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Préface
Dans son ouvrage, Julien fait un inventaire aussi exhaustif que possible des techniques, des modes opératoires, des situations et des principaux leviers d’influence qui touchent à la négociation. Tout y est… pour vivre la plus importante négo qui vous concerne : la prochaine !
Tous les livres écrits dans ce domaine ne sont, après tout, que des témoignages d’expériences passées mais aucun auteur ne pourrait garantir que ses recettes fonctionnent dans toutes les circonstances, pour chaque sujet quelles que soient les parties prenantes. Si je devais faire une analogie, je prendrais celle du montage de la mayonnaise. Aucune recette n’est disponible sur le Web ou dans un manuel pour garantir que votre mayonnaise prendra. Vous trouverez toujours une liste d’ingrédients, un éventuel séquencement des opérations car il faudra bien casser des œufs à un moment, les verser dans un bol, y rajouter de l’huile et des épices puis remuer. Mais aucun marmiton ne se mouillera à vous donner la température exacte des œufs et de l’huile, la vitesse du poignet, le nombre de grains de sel, le nombre de gouttes d’huile… car il ne le sait pas. Il faudra tenter, se planter et recommencer… puis apprendre et recommencer.
La négociation est un art, comme la cuisine, la musique, la peinture, le théâtre, la danse. Julien dépose ici tous les ingrédients sur la table ; il vous incombe de choisir ceux avec lesquels vous vous sentez déjà à l’aise et mettre justement ceux-là de côté pour attaquer des combinaisons que vous n’auriez jamais osé tenter. Pas de croquis de situations qui marcheront à tous les coups mais des informations, des suggestions et des coups de main à pratiquer, pratiquer et pratiquer encore.
La négociation est aussi une science car elle s’appuie aujourd’hui sur une connaissance inégalée des mécanismes comportementaux qui poussent un individu à agir. Jamais la science n’a fourni autant d’informations sur la logique universelle du fonctionnement de notre cerveau. Celui-ci ne nous a pas été confié pour penser, mais pour agir. Il s’agit de comprendre ces mécanismes pour mieux négocier. Nous n’en sommes qu’aux prémices de ces découvertes ; les angles abordés dans cet ouvrage pourraient, je vous le souhaite, vous donner envie d’en savoir davantage afin de peaufiner votre technique.
La négociation est un art et une science ; c’est certainement aussi une vocation pour laquelle il convient d’accepter humblement de ne pas savoir et de ne pas connaître, de ne pas tout contrôler. Une partie du résultat final nous concerne, l’autre garde une double commande et peut s’éjecter à tout moment. Tout est possible.
Pour ne pas nous perdre dans cette aventure, le doute est notre fil d’Ariane qu’il ne faudra en aucun cas lâcher ; il nous protège de nous, du Minotaure installé par notre Ego pour nous perdre dans le labyrinthe de nos certitudes.
Répondre à nos peurs par un excès de confiance nous pousserait à appliquer des processus issus du passé pour régler une négociation qui n’a jamais été jouée précédemment. Pure folie de l’Ego et du mental.
La n-égo c’est le NON-EGO. De l’envie, du courage, du doute, de la vigilance, de l’adaptabilité, de la connaissance des mécanismes, de l’expérience… Ce sont des ingrédients que l’on peut utiliser, que l’on peut combiner pour attirer l’attention de l’autre. Mais… l’autre aura son mot à dire et nous devrons danser avec son Ego et ses angoisses, en prenant soin de ne pas nous empêtrer dans les nôtres.
Comme pense-bête, j’affiche en toile de fond de tous mes séminaires : « Comment faire pour que l’autre accepte LIBREMENT MA proposition en utilisant SON mode de pensée ». Je ne veux pas oublier que je ne sais pas à quoi il pense. Rester focus sur lui. Le « NON » est toujours acquis, le « OUI » est caché en lui, c’est ce OUI qu’il doit doucement construire.
En bon marmiton, nous avons chacun notre tour de main mais nous opérerons dans SA cuisine en utilisant SES ingrédients, SES produits, SES casseroles, SES énergies, SON gaz, SON électricité, SON charbon… c’est LUI qui décide. Nous sommes invités chez lui. Passer de la posture d’intrus à celle d’invité à cuisiner est l’un des parcours possibles qui attendent le négociateur. Ce sera un chemin pavé d’obstacles, d’objections, de maladresses, de surprises qui sont largement abordés dans ce livre.
Avant de commencer une négociation, il est normal d’avoir peur et toutes les informations qui nous sont proposées dans cet ouvrage sont utiles pour nous indiquer toutes les opportunités et tous les faux pas possibles. Ces situations ont fonctionné un jour avec une personne, dans un lieu précis, dans un espace-temps unique pour une situation singulière. Mais une fois la lecture terminée, nous serons seul avec l’autre, pour préparer avec son aide, un plat que ni lui ni nous n’avons jamais réalisé ensemble. Il nous faudra improviser… ensemble.
La peur fait partie du package. Le musicien a peur, le danseur a peur, le cuisinier a peur, le négociateur a peur, mais l’envie de vivre ce moment unique, d’y plonger entièrement l’emporte. Puisqu’avoir peur, c’est avant tout penser à SOI, il nous faudra bien retourner vers le NOUS. C’est en étant attentif à ces peurs, en les aimant presque que celles-ci se transforment dans un doute bienveillant dont la fonction sera de nous garder vigilant et éveillé.
Deux citations me guident aussi pour compléter le livre de Julien. Celle de Pline l’Ancien : « La seule certitude, c’est que rien n’est certain » ; et celle de Nietzsche : « Ce n’est pas le doute, mais la certitude qui rend fou ! » Chérissons ce doute, satisfaisons-nous de ne pas savoir, de se jeter sans retenue, avec intelligence, discernement, vigilance, adaptabilité, dans l’inconnu, l’incertain, l’irrationnel et le complexe des négociations à venir.
Si vous étiez un peintre de la N-EGO, toutes vos toiles seraient vierges. Il n’y aurait pas de chiffres en impression sur des contours pour vous guider sur les « bonnes couleurs » qui feraient apparaître une biche ou un Saint-Bernard dans un pâturage, comme quand nous étions enfants. Tout serait à inventer, à dessiner. Parfois, il n’y aurait que deux couleurs et peut-être même pas de toile. Mais tant que l’autre a des oreilles et des yeux, il y aura toujours un support : son cerveau. L’écoute et le questionnement sont nos pinceaux et nos couleurs pour y dessiner une option à laquelle l’autre n’aurait pas pensé.
Quand vous aurez terminé ce livre, vous aurez des doutes, si vous sautez des chapitres, vous aurez des doutes, si vous oubliez ce que vous venez de lire, vous aurez des doutes… c’est bon signe.
La balle est dans votre camp.
Comme le disait Lawrence Peter Berra, joueur de baseball des New York Yankees : « it ain’t over, till it’s over » ; de même, négocier ne s’arrête jamais, que ce soit avec nous-même, avec l’autre ou avec les deux. Gardez ce livre près de vous… la prochaine N-EGO est la plus importante.
Et si tout cela n’était qu’un jeu ?
Éric Blondeau
Expert en mécanismes comportementaux – Sephiroth
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Introduction
La négociation est sûrement l’une des sciences sociales les moins enseignées à l’école et pourtant, la littérature la concernant est foisonnante (plus de 20 000 titres à ce jour). Il doit exister tout autant de définitions que d’ouvrages et pourtant, il faudra bien en choisir une pour démarrer notre propre exercice.
Ce sur quoi tous les auteurs semblent être d’accord, c’est que la négociation est à l’œuvre dans tous les champs de notre vie : sociale, politique, commerciale, diplomatique, affective, familiale, etc. Elle ne se cantonne plus forcément au monde de l’entreprise ou de la diplomatie et des relations internationales. Reste néanmoins à la caractériser en tant que science et donc lui accorder un champ d’action. Pour certains, ce champ est vaste et tout est négociation ; pour d’autres, il est au contraire extrêmement restreint et réservé à des initiés qui en maîtrisent parfaitement les rouages. Dans tous les domaines précédemment cités, il convient de s’accorder justement sur le fait que les protagonistes d’une négociation cherchent d’une manière ou d’une autre à s’accorder sur un projet, un objet, un prix, une règle, bref doivent prendre une décision qui va forcément les impliquer de part et d’autre. Et c’est là que le bât blesse : la recherche d’un accord, plus petit dénominateur commun, doit-il être conjoint ou peut-on accepter qu’une approche directive voire manipulatrice s’apparente à une forme de négociation ? La recherche de ce même accord suppose-t-elle qu’il existe un désaccord, voire un conflit ou peut-on accepter l’idée que la simple volonté de se découvrir, de s’entendre de bonne foi, est suffisante pour que cet échange entre dans le champ de la négociation ?
Nous prendrons comme définition que la négociation est un système de décision conjoint où l’autre à la capacité de dire non. Il n’existe que quatre différents leviers pour obtenir ce que l’on souhaite et résoudre un conflit, comme l’ont souligné Ury, Brett et Goldberg. Ces différents leviers sont le pouvoir, la règle, la négociation et la relation ou le don (cf. Le travail de Marcel Mauss). Au centre d’un système basé sur le pouvoir, la règle, la négociation et le don j’ai décidé d’étudier la Négociation.
Le souhait était d’écrire cet ouvrage pour démystifier cette notion d’influence, montrer au lecteur qu’elle n’est ni effrayante, comme certains l’appréhendent, ni réservée à une élite comme d’autres voudraient le faire croire, mais qu’elle correspond simplement à la part d’intelligence dont nous sommes tous capables.
Faire preuve d’intelligence en négociation nécessite pourtant une clarification : l’intelligence en question ne suppose pas de savoir argumenter comme certains ouvrages le présentent, ce n’est pas de vouloir montrer à l’autre qu’il a tort, qu’il se trompe et que vous avez par opposition raison. Être intelligent en négociation, c’est avoir du bon sens et faire preuve d’agilité pour s’adapter perpétuellement à l’autre, à cette incertitude qui caractérise la négociation. La négociation d’influence est un concept que j’ai créé en 2016 suite à mon travail de recherche doctoral et que j’ai couché sur le papier avec la première édition de La Négociation d’Influence en 2017. Le but de mon système de négociation et de vous donner les clés pour susciter librement l’engagement de votre interlocuteur et assurer la pérennité à travers la création d’un lien fort.
Ce concept central, qui est le véritable fil rouge de notre modèle de Négociation d’Influence CELIA®, est « comment partager une vision suffisamment forte avec quelqu’un qui peut nous dire non pour créer du désir et de la tension. C’est ce souhait de désir ou cette crainte de tension qui va l’amener à une action librement consentie ».
QUEL NÉGOCIATEUR CHOISISSEZ-VOUS D’ÊTRE ?
La négociation étant un mode de décision conjoint où l’autre peut nous dire non, elle peut s’utiliser dans tous les champs de la vie comme mode de résolution de conflit. Entendons le conflit comme un désaccord qui est exprimé (conflit chaud) ou qui n’est pas exprimé (conflit froid). On peut négocier dans sa sphère familiale ou personnelle, au travail, dans la gestion de conflit armé, dans la conduite de projets ou encore dans le cas d’une vente. Dès lors que nous sommes dans une interaction sociale avec d’autres personnes, nous pouvons négocier. Quand on sait qu’un individu prend en moyenne 80 % de ses décisions de manières conjointes, on comprend que l’on passe une grande partie de son temps à chercher des accords avec d’autres personnes qui peuvent nous dire non, donc à négocier. Négocier est bien plus que juste acheter ou vendre comme nous le constatons.
L’avantage de choisir ce mode de décision partagé pour l’entreprise, c’est que lorsqu’il est mené à bien, c’est celui qui crée le plus de valeur globalement tout en maintenant et préservant la relation humaine. Il existe néanmoins plusieurs façons de négocier, qui ne participent pas toutes à maximiser les résultats de l’accord.
La négociation distributive
La négociation distributive est la forme de négociation la plus traditionnelle et classique qui soit, sans être pour autant la façon la plus pertinente de négocier. La négociation distributive est un véritable rapport de force entre les individus où nous sommes dans un jeu à somme nulle, c’est-à-dire que ce que l’un gagne, l’autre le perd. Ceux-ci sont clairement dans une attitude de compétition totale où faire prévaloir ses arguments à l’insu de l’autre est la condition sine qua non de l’accord.
Cette négociation a l’avantage de maximiser le bénéfice du gagnant sans que celui-ci fasse trop de contreparties. En revanche, il peut faire naître facilement de la déception ou frustration chez la partie adverse qui aura l’impression très claire de s’être fait avoir à terme.
Ce type de négociation peut être recommandé quand l’horizon temporel passé et futur n’existe pas entre les individus. Autrement dit, quand vous n’avez jamais vu votre interlocuteur et que vous savez que vous n’aurez probablement plus jamais affaire à lui. C’est une négociation de type gagnant/perdant qui a peu de chance de se réitérer dans le temps entre les deux mêmes parties, aux mêmes conditions.
On retrouve généralement cette forme de négociation dans le monde de l’entreprise pour celles qui ont des cycles de vente transactionnelle courts, autrement appelées ventes one-shot par certains vendeurs.

La négociation intégrative
La négociation intégrative ou coopérative est une forme de négociation qui a pour but d’amener l’autre dans un processus d’échange collaboratif. Cet échange répond à l’un des dilemmes intrinsèques à la négociation souligné par : « gagner, contre ou avec ? » (Bercoff, 2011). Le but est d’arriver à un accord « gagnant-gagnant », c’est-à-dire un accord où les deux parties sont satisfaites par le processus de négociation
L’accord trouvé n’est peut-être pas optimal dans le cadre de la création de gain mais il crée néanmoins un gain pour les deux parties qui n’existerait pas si la négociation n’avait pas lieu. C’est une négociation dite coopérative et non compétitive, contrairement à la négociation distributive. Nous sommes ici dans un jeu à somme positive où l’accord et le gain entre les deux parties sont plus satisfaisants qu’une situation de non-accord.
Ce type de négociation est généralement le plus répandu dans le cadre de l’entreprise où les cycles de vente sont plus longs et où l’acheteur devient un client sur du long terme. C’est-à-dire qu’il va renouveler son acte d’achat dans le futur. Comme l’horizon temporel futur est existant et que les entreprises qui sont en concurrence sur leur marché souhaitent développer au mieux leurs relations avec leurs fournisseurs, leurs partenaires ou leurs clients, c’est un mode de négociation très prisé.
La négociation raisonnée est un modèle de négociation développé par William Ury et Roger Fisher, tous deux professeurs à l’université d’Harvard, qui a connu son essor grâce à leur best-seller Getting to Yes en 1981.
Ury et Fisher soulignent que cette méthode mise au point à Harvard dans le cadre du Negotiation Project « consiste à trancher des litiges sur le fond plutôt qu’à discutailler interminablement des concessions que les parties en présence sont prêtes à consentir et de celles qu’elles refusent. Chaque fois que c’est possible, on s’attachera à rechercher les avantages mutuels, et, quand les intérêts seront manifestement opposés, on insistera pour que les questions soient tranchées au regard d’un ensemble de critères “justes”, indépendants de la volonté des parties en présence. La négociation raisonnée permet d’être dur quant aux questions débattues mais doux avec les négociateurs eux-mêmes ».
Dans le cadre de la négociation raisonnée, on ne négocie pas à partir des positions de son interlocuteur mais à partir de ses intérêts. Il est important de différencier l’intérêt de l’interlocuteur à entamer un processus de négociation de sa position. C’est en comprenant réellement les intérêts de l’autre que nous pouvons être force de proposition et créer conjointement de la valeur lors de la phase de négociation.
Un des dilemmes de la négociation est qu’il faut être dans une attitude coopérative en amont afin de créer de la valeur, puis dans un second temps la répartir. C’est cette tension entre création et distribution de valeur qui constitue l’essence de cette forme de négociation (Bercoff, 2011).
La négociation raisonnée se fonde sur quatre piliers :
[image: ]différencier les interlocuteurs du différend ;

[image: ]se concentrer sur les intérêts et non les positions ;

[image: ]imaginer des solutions pour un bénéfice mutuel ;

[image: ]utiliser des critères objectifs.



Créer de la valeur avant de la répartir
Il est important, lorsque l’on comprend l’essence même de la négociation, de comprendre que, quel que soit son style de négociation ou sa stratégie, on ne peut pas adopter une méthode 100 % collaborative (méthode intégrative) ou 100 % compétitive (méthode distributive). La négociation est un mélange de cycles où l’on sera tantôt coopératif, tantôt compétitif. Cependant, quelle que soit la stratégie adoptée, il est difficile de répartir de la valeur si on ne l’a pas créée avant.
Nous vous recommandons donc d’être majoritairement dans une optique coopérative pour créer un maximum de valeur, puis d’être peut-être plus compétitif (tout en respectant votre interlocuteur) pour distribuer la valeur d’une façon qui semble la plus juste possible.
Harvard préconise d’éviter de façon générale le rapport de force pour rentrer dans une recherche du meilleur compromis satisfaisant le plus possible les deux parties. Bercoff insiste sur le fait que, plus important encore que le gain qu’on retire de la négociation, c’est la perception du gain qui est primordiale pour les deux parties. Un bon négociateur doit donc pouvoir aider son interlocuteur à mieux apprécier la plus-value qu’il retire de la négociation.
La négociation raisonnée (modèle de négociation d’Harvard) est intéressante car elle définit des standards en négociation. Néanmoins depuis quarante ans, la psychologie sociale, les neurosciences ou encore la recherche économique nous permettent d’avoir une vision plus avancée et plus précise du sujet qu’est la négociation. Sans renier Harvard, nous proposerons un système de négociation qui intègre la complexité et l’influence.

La négociation d’influence
Nous prenons le parti d’étudier dans ce livre la négociation lorsque nous sommes confrontés à la complexité et au refus de l’autre. Ce modèle de négociation est aussi bien utilisable pour des négociations à faibles enjeux, des négociations dans un environnement dégradé ou à forts enjeux. Notre système permet d’avoir une dynamique intégrative (de co-construction) avec son partenaire afin de créer un maximum de valeur entre toutes les parties à travers le temps. Il est intégratif, non pas par altruisme ou volonté de gagnant-gagnant (concept que nous aborderons plus tard), mais par égoïsme. Et plus particulièrement par égoïsme cognitif. Les entreprises qui font appel à nous aujourd’hui souhaitent que nous défendions au mieux leurs intérêts. Et nous avons compris que pour obtenir le maximum d’un accord, nous devons, avec humilité, bienveillance et authenticité nous intéresser à l’autre pour lui apporter une solution. C’est seulement en constituant une opportunité pour l’autre que nous aurons l’opportunité de prendre un maximum (par égoïsme) à l’issue de la négociation. Avoir une approche purement distributive peut permettre également d’obtenir un accord… mais à quel prix ? Et à côté de quel accord bien meilleur passons-nous dans la durée ?
Notre méthode de négociation d’influence a pour but de satisfaire aussi bien la création de valeur et l’optimisation des gains entre les acteurs que le respect de la relation entre les acteurs. Elle permet aussi de contrer des dynamiques de négociation distributive (manipulation, menace, bluff, ultimatum…) si notre adversaire a recours à de telles stratégies.
Cette méthode est le fruit de recherches académiques innovantes au sein du laboratoire de recherche PRISM à l’université Paris 1 Panthéon-Sorbonne pendant quatre années (validées par un doctorat sur le thème de la négociation complexe), de l’interview d’un panel de plusieurs dizaines de dirigeants de grandes sociétés et d’une riche expérience professionnelle comme négociateur professionnel à accompagner des entreprises, organisations, individus dans la conduite de leurs négociations les plus sensibles.
Dans notre travail sur la négociation d’influence, nous avons une intention et trois principes que nous gardons en tête quel que soit notre avancement dans le processus de négociation.
Une intention : obtenir le maximum de la situation tout en respectant l’autre
Précisons chaque partie de cette phrase pour mieux comprendre ce concept.
Notre but, dans la négociation, n’est pas d’obtenir ce que nous souhaitons. Ceci peut rapidement devenir un piège pour le négociateur averti. Imaginons que je souhaite vendre un produit ou une solution à 100 000 € et que mon interlocuteur à un budget de 110 000 €. Je pourrais obtenir ce que je souhaite dans ma négociation… en revanche est-ce une bonne négociation ? Nous en doutons car nous venons de laisser 10 000 € sur la table de la négociation, que nous aurions pu obtenir en plus puisque le client les avait à sa disposition. Maintenant imaginons que nous souhaitons toujours vendre pour 100 000 € mais que mon interlocuteur n’a qu’un budget de 98 000 €, je pourrais faire une superbe négociation sans obtenir ce que je souhaite. De fait une bonne négociation ne peut être directement corrélée à l’obtention de ce que je souhaite ou non. Car mon souhait est toujours biaisé par mes envies, croyances et compréhension du contexte.
La seconde partie de la phrase est aussi extrêmement importante pour nous. Mon but, quand je négocie, n’est pas de maintenir la relation ou d’être aimé(e) par mon interlocuteur. Car ce n’est pas quelque chose que je peux contrôler. L’autre pourra toujours me reprocher ce qu’il souhaite pour me faire culpabiliser ou chercher à obtenir plus de moi. Dans une volonté de maintenir la relation à tout prix, je serai peut-être prêt(e) à me compromettre et donc potentiellement faire un compromis. Je ne cherche jamais à contrôler ce qui dépend de l’autre dans la négociation. C’est peine perdue, comme nous le verrons plus tard. En revanche, je peux contrôler le fait de le respecter. C’est-à-dire de lui apporter une totale considération et lui laisser la capacité de me dire « non » s’il est en désaccord. Si cela maintient la relation, j’en serai ravi(e). Si ce n’est pas le cas… malheureusement cela sera à l’autre de prendre sa part de responsabilité. Je ne cherche donc pas à être aimé(e) mais plutôt à être respecté(e).
Mon intention est donc d’obtenir le maximum de la situation tout en respectant l’autre. C’est une prière ou une volonté d’élévation quand je rentre en interaction avec l’autre. Et à aucun moment je ne dois oublier ce point.

Principe 1. Tout comportement est animé par un espoir de bénéfice pour soi
Ce principe peut sembler être un truisme à y réfléchir… mais il ne l’est pas. Il est même extrêmement important pour nous car il souligne, dans notre compréhension de la psychologie humaine, que l’être humain est égoïste. Il fait les choses avant tout pour lui et pour augmenter son niveau de satisfaction, c’est-à-dire être heureux. Autrement dit, nous croyons qu’il n’existe pas de don gratuit. Même Marcel Mauss dans son Essai sur le don parle de don / contre don, qui est une forme de contrat social. Quand nous donnons aux autres, nous attendons quelque chose en retour. Marcel Mauss met en évidence que derrière des pratiques d’apparente générosité se cache un cadre très strict de règles et codes sociaux qui oblige à donner, à recevoir et à rendre. Dès que nous nous mettons en action, c’est pour consciemment ou inconsciemment augmenter notre niveau de satisfaction.
Ce principe peut également se rapprocher du concept de téléologie auquel nous adhérons totalement. La téléologie est une doctrine provenant de l’Antiquité gréco-romaine, que l’on retrouve par exemple chez Aristote, mais également chez Adler, un contemporain de Freud. Elle se réfère à la manière dont les individus sont orientés vers des buts ou des objectifs futurs, plutôt que d’être uniquement déterminés par des événements passés. Autrement dit, tout ce que nous faisons est lié à un espoir de bénéfice dans le futur.
La notion d’espoir est importante. C’est « spes » en latin : l’attente d’un succès. C’est-à-dire que l’espoir porte en lui l’essence même de la négociation : l’incertitude. Pour nous, c’est le concept le plus fort qui nous met en action car nous ne sommes jamais sûr à 100 % d’obtenir ce que nous souhaitons ni de la manière dont nous le souhaitons. Il y a beaucoup de maximes populaires qui soulignent l’importance de l’espoir comme « tant qu’il y a de la vie, il y a de l’espoir ». On pourrait même dire que « tant qu’il y a de l’espoir, il y a de la vie ». C’est notamment pour cette raison que les négociateurs de la gendarmerie n’appellent pas une personne qui souhaite se suicider un « suicidaire » mais un « désespéré ».
Ce principe appliqué à la négociation souligne le fait que si mon interlocuteur négocie, il le fait forcément dans l’espoir d’un bénéfice. Il a inévitablement quelque chose à gagner ou à éviter de perdre. De fait, il ne peut exister une situation de négociation où l’un a 100 % de pouvoir et l’autre 0 %. Certes le pouvoir n’est pas réparti de manière équilibrée à 50/50, mais quand il y a négociation, les deux acteurs sont dans l’espoir d’un bénéfice… sinon ils ne négocieraient pas. Comprendre le véritable espoir de bénéfice de mon interlocuteur c’est se rapprocher drastiquement de l’accord.

Principe 2. La seule personne qui doit être à l’aise, c’est l’autre
Notre but dans le processus de négociation est d’obtenir le maximum de la situation. Or, quelle est la seule personne qui peut nous donner ce que nous voulons ? C’est l’autre. Et aurions-nous plus de chance d’obtenir le maximum si nous traitons l’autre avec respect, humilité et bienveillance ou si nous sommes hautains, arrogants et désagréables ? Tout le monde aura la réponse à cette question. Il faut traiter l’autre comme nous souhaiterions être traité. C’est pour cette raison que nous ne devons jamais menacer son orgueil, car si nous essayons de mettre l’autre mal à l’aise, si nous essayons de prendre l’ascendant, il ne souhaitera plus obtenir le maximum de la situation mais cherchera à se donner raison. Et pour se donner raison, il voudra nous causer du tort et nous nuire. Nous devons choisir entre avoir raison et avoir le meilleur accord possible pour soi dans la négociation.
Par ailleurs, plus nous serons dans une posture basse, plus nous serons dans l’écoute, plus l’autre aura l’impression de contrôler le processus de négociation et plus il sera enclin à nous donner de l’information et à moins se méfier de la situation. Quand nous sommes dans une posture basse, nous ne pouvons pas tomber plus bas ; quand nous sommes dans une posture haute, il devient beaucoup plus compliqué de ne pas chuter.

Principe 3. Avoir la motivation et la discipline de réussir… pas le besoin
La question qui suit pour moi est primordiale en négociation. Que contrôlons-nous ? Certains répondront nos émotions, ce que nous disons, notre état d’esprit, notre préparation, etc. La réalité du terrain me montre que cela nous influence mais nous ne le contrôlons pas totalement. Si je gagnais au loto, je vivrais des émotions très différentes que si je me séparais de mon ou ma partenaire. Si mon interlocuteur m’insultait, je prononcerais sûrement des mots différents que s’il me montrait de la considération. Comme le souligne, d’une certaine manière, le stoïcisme, la seule chose que nous pouvons contrôler, c’est la perception que nous avons de ce qui nous entoure.
En tout état de cause, nous ne contrôlons pas le fait que notre interlocuteur nous dise oui. Nous ne contrôlons pas non plus qu’il s’engage sur telle unité ou telle valeur. Nous ne contrôlons pas plus qu’il s’engage avant telle date. En fait nous ne contrôlons rien des conséquences de la négociation. Nous ne contrôlons pas l’accord ou le non-accord. De fait, pourquoi mettre de l’énergie sur les conséquences de la négociation vu que nous ne pouvons pas les contrôler ?
[image: ]Plus j’accorde de l’importance aux conséquences de la négociation, moins je serai bon négociateur.

[image: ]Plus je me dis qu’il faut que j’aie un accord, moins je serai bon négociateur.

[image: ]Plus l’accord aura un impact important sur mon futur, moins je serai bon négociateur.

[image: ]Plus j’ai besoin d’avoir un accord, moins je serai bon négociateur.


Dans la négociation je ne dois pas être otage des conséquences de celle-ci. Je dois avoir un engagement de moyen et non de résultat. Je dois me concentrer sur le moment présent. Être la meilleure version de moi-même n’est pas négociable. Si j’ai un engagement de résultat, j’aurai forcément un accord… mais à quel prix ? Je ne peux pas demander que l’autre me respecte en négociation si je ne me respecte pas moi-même.
[image: ]Comment respecter l’autre en négociation ? Je lui laisse la capacité de me dire non et je l’accepte.

[image: ]Comment me respecter en négociation ? Je garde la capacité de lui dire non.


Je dois donc avoir un système où je suis motivé(e) et discipliné(e) à réussir mais je ne dois pas en avoir le besoin. « Le besoin tue en négociation », comme le souligne très justement Jim Camp auteur de Start With No. Le désir vous poussera en revanche à l’excellence.
Explorons maintenant le référentiel de négociation d’influence CELIA® ainsi que ces différentes étapes.





Partie 1
LE MODÈLE
DE NÉGOCIATION
D’INFLUENCE
CELIA®
La méthode CELIA© permet de sortir d’une négociation basée sur des guerres de position, des justifications stériles et dépasser le « non ». Elle permet d’obtenir un accord alors que le non est ferme pour arriver à un résultat où les parties sont satisfaites de la décision et respectées (but de la négociation d’influence).
Voici les cinq étapes de la méthode :
C : Connecter
E : Écouter
L : Libérer la confiance
I : Influencer
A : Accompagner vers l’accord


CHAPITRE 1
Connecter
Executive summary
La phase de connexion avec l’autre est cruciale. Comme le dit l’adage populaire : « Vous n’aurez pas deux fois l’occasion de faire une première bonne impression. »

La préparation permet le succès : il faut prendre le contrôle de ses intuitions.

« Humilité » et « bienveillance » doivent être les mots-clés pour accueillir l’autre avec le moins possible de préjugés afin de ne pas biaiser la suite de la négociation.




1. LA PRÉPARATION EN AMONT
Ury et Fisher résument cette phase primordiale dans toute négociation avec cette maxime : « Se préparer, encore se préparer, toujours se préparer. » D’une autre façon, il est attribué à Abraham Lincoln la citation suivante : « Que l’on me donne six heures pour couper un arbre, j’en passerai quatre pour préparer ma hache. » Cette préparation en amont de la négociation est aussi importante pour réussir.
Nous avons identifié quatre dimensions (les 4 P) que nous retrouvons dans toutes négociations. Que la négociation soit avec un client, fournisseur, n + 1, n − 1, conjoint(e), ces quatre dimensions sont récurrentes. Voici les « 4 P » :
[image: ]Pensée : c’est l’état d’esprit avec lequel nous allons entrer dans la négociation.

[image: ]Personnes : ce sont les personnes présentes dans l’équation de la prise de décision qui participent à la négociation.

[image: ]Problème : c’est l’enjeu du différend que nous allons tenter de traiter avec la négociation.

[image: ]Processus : c’est la manière dont nous allons nous mettre d’accord pour résoudre le problème.


Pensée
La dimension de la pensée et de l’état d’esprit est primordiale dans notre travail. Négocier doit être tout sauf intuitif car notre intuition est forcément limitée et limitante. Si je vous dis : « Une raquette de tennis et une balle de tennis sont vendues ensemble au prix de 110 €. La raquette coûte 100 € de plus que la balle. Combien coûte la balle de tennis ? » Si votre réponse est intuitive, il y a de grandes chances que celle-ci vous amène à penser que la balle coûte 10 €. Or la balle coûte 5 € et la raquette coûtant 100 € de plus que la balle, elle coûte 105 €, soit un total de 110 € (si, si). Sauf que cette première idée qui vient en tête est fausse. L’intuition n’est pas toujours fausse, ce n’est pas notre propos. Même une horloge cassée donne l’heure de façon exacte deux fois par jour. Notre propos est que notre intuition n’a aucune raison logique d’être exacte. S’en remettre uniquement à son intuition dans un processus aussi complexe et incertain que la négociation, c’est prendre le risque de ne pas maximiser son résultat et d’être frustré à la fin du processus.
Pour se prémunir contre ce risque très présent de l’intuition, il va falloir du temps, de l’énergie et de la motivation lors de cette phase de préparation à notre cerveau. Le cerveau doit vouloir également douter pour mieux se préparer. La certitude qui repose sur l’intuition est très dangereuse. Si, à cette intuition, je rajoute un jugement de valeur (c’est bien, c’est mal), cela la transforme en préjugé. Et le passage à l’acte du préjugé est la discrimination. On comprend ainsi facilement que s’il est quasi impossible pour notre cerveau d’éviter d’avoir des intuitions, il peut éviter les préjugés et la discrimination en se préparant de façon judicieuse et en doutant. La discrimination, ce n’est pas seulement une question de sexe, de religion ou autre. C’est aussi ce que je m’interdis de poser comme question ou de faire dans la négociation à cause d’un préjugé ou d’une intuition. Être conscient de ce point et vouloir douter de notre perception de la situation en début de négociation, c’est s’autoriser à ne pas négocier ce qui est évident, mais ce qui est essentiel.
L’état d’esprit
L’état d’esprit est également très important en début de processus. Les récents travaux de Ade et Schuster (2018) ont montré que rentrer dans un processus de négociation avec un état d’esprit positif avait un résultat positif sur l’accord. Notons que la façon dont nous nous comportons peut avoir un impact direct sur notre interlocuteur. Nous savons depuis l’expérience de Stanford, menée en été 1971 par le psychologue américain Zimbardo, que nous avons tous du « bon » et du « moins bon » en nous. Et ce ne sont pas forcément nos croyances qui vont impacter notre comportement, mais plutôt la situation et l’environnement contextuel. Autrement dit, en fonction de mon attitude pendant la négociation, je vais faire ressortir plus facilement soit la meilleure version de mon interlocuteur, soit la pire version. En rentrant au tout début dans le processus de négociation en considérant que mon adversaire est mon pire ennemi, et que cela sera difficile d’obtenir un accord, il est fort possible que je crée une prophétie autoréalisatrice. En commençant la négociation avec un rapport de force agressif, en essayant de prendre l’ascendant sur l’autre (dans le but de me protéger dans l’absolu) il est fort probable que je crée les conditions pour qu’il devienne la pire version de lui-même et que malheureusement, in fine, je me dise que j’ai bien fait d’adopter ce comportement car je savais déjà que cela finirait comme cela.
Attention, donc, à ne pas démarrer de la pire façon ce début de négociation. Car cet effet de primauté va impacter malheureusement (ou heureusement) toute la négociation. Pensez donc à bien soigner vos premiers moments de connexion avec l’autre, car ils auront un grand impact pour la suite de votre négociation.
La préparation mentale est cruciale. « Ne pas se préparer mentalement c’est de la négligence et une illusion d’ego, car c’est laisser l’illusion au mental de contrôler une situation qui par nature est unique (unité de temps, de lieu, de personne et d’action) alors qu’on devrait s’adapter à cette situation-là. Ne pas se préparer mentalement, c’est penser que notre processus de décision sera infaillible et ne sera pas la victime de raccourcis ou de biais cognitifs liés à nos expériences passées. Ne pas se préparer mentalement c’est donc avoir une confiance excessive en soi et en nos capacités de jugement et penser que face à une décision nouvelle, nous sommes en mesure de faire le bon choix » (Blondeau, 2015).
Ne pas se préparer, c’est aussi potentiellement tomber dans l’erreur du biais de confiance excessif (Rojot, 2015). Il est dangereux, en négociation, de croire qu’une technique qui a marché une fois marchera à coup sûr à nouveau.
Une illustration de ce biais de confiance excessive, c’est de poser la question à un échantillon de conducteurs de voiture afin de savoir s’ils pensent mieux conduire que la moyenne des conducteurs français. Et la réponse est stupéfiante : 90 % des conducteurs pensent mieux conduire que la moyenne, soit 50 %. Difficile de faire tenir 90 % dans 50 %…
Nous recommandons donc de se préparer mentalement et d’être dans un état d’esprit de stabilité émotionnelle avant de commencer la négociation. Nous ne négocierons clairement pas de la même manière si nous avons gagné 1 million d’euros la veille ou si nous venons de nous séparer de notre conjoint(e). La préparation mentale est de ce fait cruciale.
Les Techniques d’optimisation du potentiel (TOP®) développées en 1992 par le docteur Édith Perreaut-Pierre, médecin de l’armée de l’air, sont une réponse parfaite pour qui veut se préparer sans outil et avec très peu de temps à des situations complexes. Cette méthode, qui est utilisée par les forces spéciales françaises et les unités d’élites comme le RAID ou le GIGN, permet de gérer sa fatigue, son stress, de maintenir sa motivation et d’utiliser tous les moments disponibles pour se ressourcer et récupérer.
Exemple
Dans une situation intense de stress, la respiration relaxante peut être très utile, par exemple pour regagner en sérénité et s’apaiser. Pour cela on peut prendre le temps d’inspirer lentement sur trois secondes, souffler doucement sur trois secondes puis bloquer sa respiration les poumons vides pendant trois secondes. En réitérant trois fois cet exercice vous devriez voir votre niveau de stress diminuer.



Le mythe du « gagnant-gagnant »
Une dernière mise en garde dans cette phase de préparation sur la dimension de la pensée : le négociateur ne devrait pas rechercher le mythe du gagnant-gagnant, bien que ce soit le credo de beaucoup de négociateurs. Certes le concept est plaisant intellectuellement, mais il est surtout très trompeur.
Commençons par revenir aux origines de la formule. Vulgarisée en 1981 par Ury et Fisher dans Getting to yes, l’expression gagnant-gagnant (ou « win-win ») est en réalité à attribuer à l’américain Robert Axelrod. En 1979, alors qu’il étudiait la théorie des jeux, ce professeur de sciences politiques s’aperçoit, à la suite d’un tournoi, que la meilleure stratégie pour maximiser son profit est le CRP (coopération, réciprocité, pardon), de l’expression anglaise « Tit for tat with forgiveness ». Il simplifiera l’expression par « win-win » non pas dans le sens « gagnant-gagnant » mais plutôt dans le sens « donnant-donnant ».
Le problème majeur du « gagnant-gagnant » est lié pour nous à voir la négociation à travers le prisme du jeu, et par extension de gagner ou de perdre. Le but de la négociation n’est pas de gagner mais d’obtenir le maximum de la situation. C’est très différent. Car si consciemment nous voulons gagner, inconsciemment nous nous mettons dans une dynamique de dualité. De cette dualité où nous ne voulons pas perdre, nous rentrerons sur un rapport de force où, potentiellement, la meilleure défense est l’attaque. Il sera alors fort probable d’arriver à un jeu à somme nul : ce que l’un gagnera, l’autre le perdra. Notre interlocuteur n’est pas un adversaire. Ce n’est pas non plus un partenaire. C’est une personne neutre avec qui nous souhaitons co-construire avec respect un accord bénéfique à tout le monde.
Le second problème est lié à la temporalité. Gagner voudrait dire que nous sommes dans un jeu avec une date de début et une date de fin. Lorsque la cloche sonne, nous pouvons compter les points de chacun pour savoir qui a gagné ou qui a perdu, à l’instar d’un match de boxe. Le jeu est donc forcément encadré par une temporalité finie, alors qu’à l’inverse, la négociation a une temporalité infinie. On parle de temporalité infinie car l’humain est par nature un animal social et, à ce titre, il passe une majorité de sa vie à prendre des décisions en lien avec d’autres individus qui peuvent lui dire non, ce qui est le principe même de la négociation. Au cours de notre existence, nous négocierons ainsi souvent plusieurs fois avec les mêmes personnes (dans la sphère familiale ou professionnelle) et plus rarement une seule fois avec une personne donnée.
Exemple
Virginie souhaite renégocier son salaire avec son employeur. Au cours de l’entretien, malgré son très bon travail, elle s’aperçoit qu’il ne peut pas l’augmenter car ce n’est pas le bon moment pour lui. Son employeur entend ses arguments, prend en compte ses attentes, mais, à l’issue de la négociation, Virginie n’a rien obtenu, si ce n’est un : « Merci pour le travail accompli. » Malgré ce sentiment d’échec, ils se séparent de façon cordiale. D’un point de vue conceptuel, Virginie a perdu et son employeur a gagné. C’est-à-dire qu’elle continue à travailler sans être augmentée et que son employeur bénéficie de ses services sans coût supplémentaire. Cependant, six mois plus tard, son employeur a l’opportunité de créer un nouveau poste, avec davantage de responsabilités. Il pense alors à Virginie, car il a pu lui faire confiance à un moment compliqué pour l’entreprise. Peut-on dire que Virginie a « perdu » la première négociation ? Là encore, la réponse est évidemment non car, même si dans un premier temps elle n’a pas eu ce qu’elle souhaitait, elle a obtenu bien plus quelques mois plus tard. Ce dont elle ne pouvait pas se douter au moment de la première négociation.


Enfin un dernier problème dans la notion de « gagnant-gagnant » voudrait que l’on soit responsable que l’autre gagne ou ne perde pas dans la négociation. C’est un excellent biais de manipulation pour la partie qui gagne déjà beaucoup dans la négociation, mais qui demandera de nouvelles concessions sans contrepartie au titre de trouver un accord « gagnant-gagnant » où l’on devrait faire 50/50. Dans la négociation, je ne suis pas responsable du fait que l’autre gagne beaucoup ou peu. Je suis responsable d’être la meilleure version de moi-même. Je dois maîtriser parfaitement mon sujet, rester humble, être digne de confiance et ne pas mentir. Voilà ce qui est primordial, mais je ne suis pas responsable du gain de l’autre, car sinon il sera simple de me faire culpabiliser pour obtenir un accord vraiment « perdant » pour moi et « gagnant » pour lui.
Voici les questions que nous vous recommandons de vous poser sur cette phase de préparation sur la pensée :
[image: ]De quoi ai-je peur si je n’obtiens pas d’accord ?

[image: ]De quoi ai-je peur quand je crains de ne pas obtenir d’accord ?

[image: ]Quel est mon bénéfice à ne pas obtenir d’accord ?

[image: ]Suis-je assez neutre émotionnellement ?

[image: ]Ai-je les ressources cognitives nécessaires pour prendre une bonne décision (fatigue, concentration, stress, etc.) ?

[image: ]Quels sont mes préjugés ?

[image: ]Suis-je prêt(e) à sortir de la norme sociale ?

[image: ]Quelle est mon analyse pre-mortem ?




Personne
La dimension de la personne correspond aux différents acteurs que je vais rencontrer pendant mon processus de négociation. Qui est l’autre et comment, en le comprenant, puis-je influencer le résultat de ma négociation ? En fonction de ma relation à l’autre, il est clair que je ne négocierai pas de la même manière.
L’identité professionnelle
L’identité professionnelle est la plus simple des identités à comprendre puisque c’est le titre de votre interlocuteur. Autrement dit, l’identité professionnelle est caractérisée par des traits d’ordre social pour exprimer une appartenance à l’entreprise, ou de façon plus générale, à un groupe de personnes.
Comme dans toute forme de négociation, vous devez vous poser des questions sur le pouvoir de la personne. Est-ce réellement le décisionnaire ? Doit-il reporter à quelqu’un ou a-t-il le pouvoir de dire oui directement ? Vous croiserez souvent des personnes qui, parce qu’elles ont un pouvoir de nuisance, c’est-à-dire le pouvoir de dire non dans la négociation, vous feront croire qu’elles ont aussi le pouvoir de dire oui. Cela n’est pas forcément corrélé.
Et comme le dit l’adage, « il vaut mieux s’adresser au Dieu qu’à ses saints » ou encore dans le business « Getting to VITO ». Le VITO étant le Very Important Top Officer, c’est-à-dire la personne qui a le pouvoir de décision. Il est donc recommandé de négocier directement avec la personne qui peut prendre une décision, vous gagnerez beaucoup de temps.
À travers l’identité professionnelle, vous devez aussi voir si la personne a les compétences fonctionnelles et techniques pour donner son accord ou s’il doit sous-traiter cette tâche à un expert ou spécialiste. Depuis combien de temps est-il en poste ? Quel était son parcours avant ? etc.
Vous renseigner avant la négociation sur l’identité professionnelle de votre interlocuteur vous permettra de voir si vous avez des connaissances communes ou des parcours similaires sur certains métiers et/ou entreprises. Avoir des affinités ou des expériences similaires sur lesquelles on peut échanger dès le départ peut être une bonne façon de briser la glace par exemple.
Exemple
Alain, nouveau directeur général de Telecom Company depuis deux mois, doit signer un contrat de renouvellement avec la société qui lui permet de piloter et déployer ses antennes 4G. Malgré son poste, sa capacité de décision et de signature du contrat, Alain n’a pas encore de recul sur l’historique de la relation avec son fournisseur et le bien-fondé de cette relation. De fait, il préfère être assisté lors de cette réunion de son directeur du déploiement et de son directeur des opérations pour avoir toutes les informations dont il a besoin pour renouveler ou non le contrat.



L’identité personnelle
L’identité personnelle, c’est la personne qui se cache derrière le titre que vous avez dans l’entreprise. En psychologie sociale, Georges Herbert Mead définit l’identité personnelle comme le moi, le je et le soi. C’est le comportement individuel, c’est-à-dire le système de valeurs qui anime l’individu en tant que personne, ses croyances, ce qu’il apprécie, ce qu’il aime moins.
Comprendre l’identité personnelle de l’autre, c’est essayer de comprendre ses sources de motivation, ce qu’il recherche comme sensations ou émotions à travers ses actions, etc.
L’identité personnelle peut être de temps en temps très éloignée de l’image que reflète un individu dans une entreprise.
Exemple
Louis est le responsable comptable de l’entreprise Petit Panier. C’est un homme qui aime les chiffres, méticuleux, rigoureux et qui, de façon générale, ne partage pas trop sa vie privée avec ses collègues. Certains le trouvent renfermé, mais pensent que c’est lié à son métier. Quelle surprise ont-ils eue de le découvrir par hasard sur scène dans un bar pour la Fête de la musique, dans un environnement totalement différent ! C’est le leader de son groupe de rock. Survitaminé, aimé et apprécié de tout son groupe, c’est une personne qui semble complètement différente hors de l’entreprise.



L’historique
Dans tous les cas de rencontres, on peut se retrouver dans trois situations : un historique présent positif, un historique présent négatif et un historique absent.
[image: ]Si l’historique est présent positif, il faudra capitaliser sur cette relation saine, la préserver et coopérer pour créer encore plus de valeur dans le cadre de la négociation ou de la vente avant de la répartir.

[image: ]Si l’historique est présent négatif, il faut comprendre la nature du préjudice avant de pouvoir aller plus loin.

[image: ]Si l’historique est absent, dans ce cas tout sera à bâtir. C’est-à-dire qu’il faudra construire le lien et la confiance affective entre les parties.


Nous verrons comment communiquer en étant influent et en créant une bonne relation avec l’autre quand la relation est absente ou négative. Comment dépasser ce passif pour repartir sur des bases saines.
Voici les questions que nous vous recommandons de vous poser sur cette phase de préparation sur la pensée :
[image: ]Qui est en face de moi ?

[image: ]Quel est l’historique de notre relation ?

[image: ]Y a-t-il des différences culturelles auxquelles je devrais me préparer ?

[image: ]Quel est l’organigramme des personnes en face de moi ?

[image: ]Quelle est le sociogramme (liens sociaux, relations personnelles, relations professionnelles, canaux de communication, etc.) des personnes en face de moi ?

[image: ]Comment puis-je organiser mon équipe de négociation pour être le plus efficace possible (le rôle et la fonction de chacun) ?

[image: ]Puis-je intégrer de nouvelles personnes pour valoriser ou favoriser l’accord ?




Processus
La dimension du processus est clé pour le négociateur. C’est la maîtrise de la logistique afférente au processus de négociation mais également du modèle de négociation d’influence CELIA®.
Voici les questions que nous vous recommandons de vous poser sur cette phase de préparation du processus :
[image: ]Où et quand la négociation va-t-elle avoir lieu ?

[image: ]Quel est l’agenda ?

[image: ]Quels sont les thèmes qui seront à l’ordre du jour ?

[image: ]Quel est le temps consacré à chaque thème ?

[image: ]Quelle va être ma logistique (me rendre sur site, prendre des notes, présenter mes idées ou mon PowerPoint, etc.) ?

[image: ]Quel est mon séquençage de négociation et où suis-je dans le processus CELIA® ?

[image: ]Devrais-je faire appel à des tiers (experts, médiateurs, avant-vente, interprètes, avocats, conseillers spécifiques, etc.) ?



Problème
La dimension du problème est généralement le cœur de la négociation. Là où toutes les attentions convergent. Il est important de se poser la question du problème, mais également de la construction de celui-ci, de pourquoi on veut négocier, pour obtenir quoi et comment faire si on n’obtient pas ce que l’on souhaite à la table de la négociation.
L’État final partagé
Le concept de l’EFP (État final partagé) est un hybride entre l’EFR (État final recherché) que l’on retrouve dans le vocabulaire militaire et qui sert de façon simple à définir pour tous l’enjeu primaire de la mission, et la notion d’Intérêt commun partagé développé par Ury et Fisher en 1981. L’EFP est à notre sens primordial et indispensable dans la négociation. Il correspond à la vision, la promesse que va apporter la négociation dans la situation donnée. Souvenons-nous de notre concept de la Négociation d’Influence : comment partager une vision suffisamment forte avec quelqu’un qui peut nous dire non pour créer du désir et de la tension. C’est ce souhait de désir ou cette crainte de tension qui va l’amener à une action librement consentie. Cette vision suffisamment forte, ce pour quoi on négocie, est l’EFP. Il doit être simple pour passer une première barrière chez l’autre : le cerveau reptilien. Le cerveau reptilien ne laissera passer qu’une information qui semble nouvelle et intéressante. Si cette information est abstraite ou incompréhensible elle sera considérée comme une menace et donc aura pour réponse l’attaque ou la fuite de la part de votre interlocuteur. Sur le « fond » votre EFP doit donc être simple et compréhensible de tous.
Dans sa « forme » il doit être défini par le négociateur avec le vocabulaire et les mots de l’autre. L’EFP doit mettre en valeur le pourquoi de la négociation pour l’autre. Il doit être simple et se résumer en une seule phrase compréhensible de tous. Que va chercher votre partenaire s’il négocie ? Quelle promesse ? Quelle douleur (perte) peut-il éviter grâce à la négociation ? etc. ? C’est ce que vous devez définir le plus rapidement possible. Si ce n’est pas clair c’est ce que vous devez comprendre ou négocier. Sans EFP : pas de négociation.
Plus votre EFP est fort, plus vous pouvez décrire la vision que votre partenaire a de la situation finale, plus vous pourrez vous y raccrocher dans la négociation lorsque celle-ci deviendra difficile.
Exemple
Julien, fondateur d’un cabinet de conseil en négociation, doit soutenir avec une des plus grandes entreprises du CAC 40 pour former ses 300 hauts potentiels sur 100 000 salariés. En soutenance avec le responsable du programme, et avant même de rentrer dans les détails du projet, il partage l’EFP : « Négocier n’est pas intuitif, et former vos hauts potentiels à la négociation, c’est leur faire gagner en performance, sérénité et courage managérial. » La phrase avait fait mouche et changé complètement la physionomie de l’entretien, car c’était exactement leur besoin et exprimé dans leur vocabulaire.


L’idée de cet EFP est de faire conscientiser ce qui peut être inconscient chez l’autre. Plus l’autre sera d’accord avec l’EFP, avec son « pourquoi il vient négocier », plus il sera facile pour vous d’avoir un accord sur le comment (options à la table des négociations) et sur les conditions de l’accord (quoi). Faire l’impasse sur l’EFP, c’est commencer à négocier les conditions de l’accord ou les critères et parvenir éventuellement à des discussions évoquant le « comment ». Autant dire que cela peut s’apparenter à du marchandage où l’on va discuter le quoi et non le pourquoi de la négociation. Si l’accord est beaucoup plus difficile et pénible à trouver (le marchandage s’apprécie au temps passé et souffrance perçue chez l’autre) vous pourrez néanmoins en trouver un. Mais à négocier l’évident et non l’essentiel, vous passerez à côté d’une grosse partie de ce que vous auriez pu obtenir. Pour dire les choses simplement, une discussion qui commence par le pourquoi / EFP est une négociation. Une discussion qui commence par le quoi / critères (exemple : je veux tant) est du marchandage. Le problème du marchandage est que c’est un processus de réclamation de valeur et non de création de valeur. De fait il vous empêchera de créer de la valeur et donc d’obtenir le maximum de la situation si vous commencez par ce point.
L’EFP peut donc être ramené au « pourquoi » de la négociation. Comme le souligne Simon Sinek dans sa conférence « Start With Why » et dans son concept de Golden Circle, l’idée est de commencer par le pourquoi de la négociation et non le comment ou encore le quoi. Cela sera toujours plus simple de générer l’action chez l’autre en partageant cette vision commune (qui doit être définie par le négociateur avec le vocabulaire et les mots de l’autre). Si au cours de la négociation vous sentez des situations de blocage ou que vous n’arrivez pas à trouver d’accord sur le « comment on y va » ou avec « quel critère on le fait », vous pourrez toujours recadrer la négociation en revenant au « pourquoi on veut le faire » (et pourquoi l’autre partie est d’accord) pour retravailler dans un second temps le comment et le quoi. Revenir sur l’EFP c’est un peu revenir sur un camp de base où l’on sait que l’on peut repartir à n’importe quel moment pour continuer ou relancer la négociation.
Pour résumer :
[image: ]Voici les questions que nous vous recommandons de vous poser sur cette phase de préparation au problème. Pour information, toutes questions avec (H) sont des questions « hypothèse » qui portent sur l’autre. Il faudra faire attention à bien questionner son interlocuteur pour valider ou invalider ses hypothèses :
[image: ]Quel est mon enjeu ou EFP ?

[image: ](H) Pourquoi l’autre partie négocie-t-elle avec moi ? Quel est son EFP ?

[image: ]Quelle est ma proposition de valeur unique ? Mes points forts et faibles ?

[image: ]Quelle est la liste de mes besoins et quel est l’ordre d’importance ?

[image: ]Quelle est mon alternative en cas de non-accord ? Comment la rendre plus forte ?

[image: ]Quelle est ma valeur d’aspiration et de réserve ? Comment les expliquer à partir de critères objectifs ?

[image: ](H) Quelle est leur liste d’intérêts ?

[image: ](H) Quelle est leur alternative ? Comment la minimiser ?

[image: ](H) Quelle est leur valeur de réserve ?

[image: ]Si nous ne trouvons pas d’accord, quelles conséquences pour le futur ?


Cette phase de préparation est fastidieuse comme nous pouvons le voir. C’est une quantité de questions importante. Mais le succès de la préparation permettra le succès ou non de votre négociation. Qui plus est dans le cadre d’une forte intensité ou opposition qui pourrait diminuer votre lucidité et performance.
Sur la dimension du problème, cette phase de préparation doit être faite en interne (avec votre décideur) bien avant de commencer votre négociation pour définir votre champs des possibles, c’est-à-dire votre mandat de négociation.
En reprenant le schéma de la page précédente et en le faisant légèrement évoluer, voici comment nous préparons notre mandat et notre roadmap de négociation.
[image: ]


2. LES PREMIERS INSTANTS
Les premiers instants, avant que ne commencent les pourparlers, peuvent être utilisés pour recueillir encore de l’information sur l’autre, son environnement, ses habitudes, que nous n’avions pas pu obtenir au départ. S’intéresser sincèrement à l’autre, non seulement sur son discours (les mots qu’il emploie) mais aussi sur des détails de sa personnalité, vous aidera à créer du lien dans un second temps. Créer du lien est la première étape vers la confiance affective ou plus largement vers une communication plus fluide.
Pendant ces premiers instants vous devez avoir l’attitude la plus ouverte possible et bienveillante pour accueillir l’autre. Si vous ne vous donnez pas une chance de comprendre l’autre, il y a peu de possibilités que vous puissiez passer aux prochaines étapes dans les meilleures conditions possibles. Pour remplir une tasse d’eau encore faut-il l’avoir vidée avant.
La création d’un climat favorable
On n’a jamais deux fois l’occasion de faire une bonne première impression. De fait, ces premiers instants vont être primordiaux pour recueillir encore un peu d’informations, mais surtout pour vous aligner sur votre interlocuteur afin d’adapter votre communication et être le/la plus pertinent(e) possible.
Pour créer un climat favorable avec son interlocuteur dans les premiers instants, deux points sont très importants : le sourire et l’humilité.
Bienveillance et sourire
Il y a peu de chances que l’autre se livre à vous et vous exprime clairement ses motivations à négocier si vous l’accueillez avec sévérité ou en le jugeant ouvertement. Il est donc important d’adopter un état d’esprit bienveillant pour se connecter à l’autre.
Cette phase de connexion doit donc être une vraie opportunité de rencontre entre deux ou plusieurs individus grâce à la bienveillance. Il faut être prêt à accueillir l’autre, ne pas le voir en ennemi mais en partenaire potentiel. Différencier la faute du droit à l’erreur. Différencier impact et intention. Si je présuppose que mon partenaire est un adversaire, cela impactera directement mes pensées, puis mes actions. Le risque de voir son partenaire comme un adversaire avant même que la négociation n’ait commencé est alors de rentrer dans une dynamique de prophétie autoréalisatrice. Mon attitude va conditionner inconsciemment l’autre à se positionner en adversaire et faire en sorte qu’effectivement à la fin je pourrai dire à juste titre : « Je le savais, c’est un adversaire », alors que c’est moi qui ai créé les conditions à ce résultat préjudiciable pour tout le monde. Si à l’inverse je perçois mon adversaire en partenaire potentiel, il y a plus de chances que je rentre dans une dynamique collaborative, qui sera un cercle potentiellement vertueux.
Ajouté à la bienveillance, le sourire est tout aussi important pour bien commencer cette phase de connexion. Il existe plusieurs formes de sourire. Celui que l’on utilise pour dire bienvenue à l’autre, celui qui nous protège d’une situation inconfortable ou d’une gêne, celui qui montre que nous sommes complices et comprenons les mêmes choses au même moment, celui qui séduit l’autre, ou encore celui qui nous excuse d’une maladresse ou d’une erreur. Le sourire peut se décliner sous plusieurs formes. C’est une expression universelle qui témoigne pour l’autre une certaine forme de sympathie.
Nous aborderons dans la dernière partie du livre la manière d’influencer à travers le sourire. Néanmoins, à ce stade, nous pouvons affirmer que sourire apporte de la réciprocité et permet de mettre votre interlocuteur dans les meilleures dispositions possibles. Au même titre que le sourire d’un bébé déclenche chez l’être adulte un sourire en contrepartie, le sourire que vous pourriez avoir en rencontrant votre interlocuteur est une belle façon de lui dire que vous êtes content de partager un moment avec lui et partir sur de bonnes bases.

Humilité et respect
L’humilité est une attitude par laquelle on ne cherche pas à se placer au-dessus des choses ou des autres et l’on respecte le point de vue de chacun. L’humilité n’est pas un manque d’estime ou de confiance en soi, c’est le fait d’accepter que chacun puisse voir le monde qui l’entoure différemment et avec ses propres croyances.
L’humilité est une vraie force car elle permet de ne pas être considéré comme un danger ou une menace par son interlocuteur. Ne pas être considéré comme un danger, c’est commencer à créer les conditions pour que l’autre nous aide à l’aider. Rien de pire que de toucher son orgueil en étant dans une posture haute car à ce moment-là, il souhaitera réparer le préjudice et se donner raison. Et pour se donner raison il cherchera à nous faire tomber de notre position haute. L’orgueil n’a pas d’oreille. Si nous l’abîmons chez l’autre, il ne pourra plus nous écouter. Il ne cherchera qu’à parler et nous convaincre du bien-fondé de son propos.
L’humilité dans la négociation, c’est aussi éviter de juger l’autre sur la première image qu’il renvoie et attendre d’avoir plus d’informations pour se faire une idée. Il ne faut pas laisser nos stéréotypes ou préjugés prendre le dessus mais réactiver notre cerveau pour sortir de ses pièges cognitifs. L’habit ne fait pas le moine et j’ai vu bon nombre de décisionnaires, dans le cadre de grosses négociations multi-interlocuteurs, se mettre en retrait des pourparlers ou minimiser leur pouvoir de décision pour laisser d’autres personnes se mettre en valeur. Or ce ne sont pas forcément les gens les mieux habillés ou qui parlent le plus autour de la table qui ont le pouvoir de décision.
Attention donc à traiter tout le monde avec respect, bienveillance et humilité pour mettre son interlocuteur à l’aise, le laisser parler, et mieux comprendre la situation et le véritable enjeu.

L’effet de primauté et l’alignement statutaire
L’effet de primauté est un biais cognitif. C’est l’idée que les premières informations présentées lors d’une négociation avoir une influence sur la perception et les décisions finales. Autrement dit la première impression, les premières questions, les premières objections, les premiers points discutés vont avoir un impact disproportionné sur l’issue de la négociation. Il est donc important de bien préparer ce début de négociation car il peut avoir un effet durable.
Pour favoriser le début d’interaction à l’autre nous pratiquons un alignement statutaire. Cet alignement statutaire est inspiré d’une partie du travail d’Oren Klaff. Il a pour but de passer la barrière du cerveau reptilien de l’autre afin de ne pas être perçu comme une menace pour lui, qui plus est au début de l’interaction. L’intérêt également de cette méthode que nous recommandons, c’est qu’il participe à créer un petit peu de confiance entre les participants. C’est une confiance facile à obtenir mais qui est très éphémère. Cet alignement statutaire comporte trois dimensions : le logo, l’histoire et le problème. Nous communiquons sur un logo que notre interlocuteur connaît (cela peut être une marque, une référence, un lieu géographique, etc.), une histoire qui nous met en scène avec ce logo, et un problème que notre interlocuteur souhaiterait résoudre. Un logo, une histoire, un problème.
Exemple
Je suis heureux de faire votre connaissance. J’avais entendu parler de vous car nous avons eu l’occasion de travailler dans cette région il y a quelques semaines avec l’entreprise ABCD (logo) que vous connaissez bien je crois, et qui avait des problèmes de logistique sur ce point particulier.




Proposer un contrat moral
Il est possible, dans certaines négociations à forts enjeux, de proposer ou négocier un contrat moral en amont de la négociation. L’intérêt d’un tel contrat entre les parties est multiple car cela :
[image: ]tend à sécuriser l’autre partie sur nos intentions, sur notre éthique et sur notre façon d’appréhender le processus de négociation ;

[image: ]diminuera la méfiance pour la suite des interactions ;

[image: ]favorisera les dynamiques de co-constructions et donc de création de valeur ;

[image: ]permettra, en cas d’impasse, de trouver de nouvelles solutions plus facilement.


Nous recommandons que ce contrat moral puisse être un document à signer par les parties prenantes en amont du processus. Bien sûr, il n’est qu’un gentleman agreement facilement violable par la partie adverse, mais la pratique nous montre que commencer une négociation comme cela a beaucoup plus d’intérêts que d’inconvénients dans la durée.
Voici une liste de points que vous pouvez inclure dans ce contrat moral.
Nous nous engageons à ne pas :
[image: ]mentir, bluffer ou partager des informations inexactes sciemment ;

[image: ]mettre une pression de temps, d’enjeux, d’accord, ou émotionnelle à la partie en face ;

[image: ]avoir des demandes incohérentes, exagérées ou injustifiables.


Nous nous engageons à :
[image: ]être honnête, loyal(e), cohérent(e), disponible et ouvert à toutes propositions ;

[image: ]créer les conditions les plus favorables à un accord satisfaisant toutes les parties ;

[image: ]honorer les engagements pris lors des négociations.




3. LA SYNCHRONISATION
La synchronisation est un outil de Programmation Neuro-Linguistique (PNL) développé par John Grinder et Richard Bandler afin de faciliter la communication entre deux ou plusieurs personnes. Cela consiste à se synchroniser sur l’attitude de l’autre, devenir en quelque sorte une image de son reflet pour inconsciemment mieux communiquer avec lui. On peut se synchroniser tant sur le verbal, la prosodie que sur l’expression corporelle.
Avant de rentrer plus en détail sur ces synchronisations, j’aimerais faire un point sur les travaux de Grinder et Bandler, très intéressants sur plusieurs points mais qui ne font pas toujours l’unanimité… Grinder et Bandler – un psychologue et un linguiste américains – ont développé à partir de 1975 la Programmation Neuro-Linguistique (PNL) dans le but d’améliorer la communication entre individus et de les aider dans leur développement personnel. Inspiré des travaux des thérapeutes Milton Erickson, Fritz Perls et Virginia Satir, ce travail était destiné aux psychologues, thérapeutes et médecins dans un premier temps, puis élargi au monde de l’entreprise. Et là… c’est le drame.
Certains adeptes de Grinder et Bandler, pour « surfer » sur leur succès, ont écrit de multiples textes dans un but purement mercantile en essayant de décoder l’expression corporelle et tout ce qui en découle, et en vendant ça sous le nom de PNL. De fait, on pourra lire sans aucune difficulté dans ces ouvrages de mauvaise qualité que se gratter l’oreille avec l’index de la main gauche est un signal différent que celui de se gratter l’oreille avec son pouce de la main droite. Vous aurez compris que toutes ces conclusions hâtives, au mieux erronées, au pire dangereuses, ne sont qu’un courant qui a « surfé » sur cet engouement de la PNL et sur les travaux de Grinder et Bandler. La Programmation Neuro-Linguistique, qui prendra le temps de revenir aux écrits de base, est un outil formidable qui vous fera devenir un véritable « magicien » de la communication.
Cette digression étant faite, revenons sur ce concept de synchronisation si cher à Grinder et Bandler. La synchronisation peut avoir lieu sur les trois canaux que nous avons à notre disposition pour communiquer : le verbal (les mots que l’on utilise), la prosodie (tonalité de voix, accents, rapidité d’élocution…) ainsi que l’expression corporelle.
[image: ]Le verbal : il est possible de se synchroniser sur le vocabulaire que va utiliser l’autre partie. Certaines personnes utilisent un vocabulaire qui renvoie au canal auditif, d’autres au canal visuel, etc. Le but étant de se rapprocher du sens dominant qu’ils utilisent. Exemples :
« Je vois ce que vous voulez dire » (visuel).

« J’entends ce que vous voulez dire » (auditif).

« Je sens ce que vous voulez me dire » (olfactif).

« Votre idée ne m’avait pas effleuré(e) » (toucher).



[image: ]La prosodie : se synchroniser sur la prosodie de l’autre, c’est essayer de parler au même rythme que votre interlocuteur. Attention, il n’est pas question de le singer ou d’imiter son accent. C’est juste réguler son flot de paroles sur le sien.

[image: ]L’expression corporelle : se synchroniser sur le non-verbal est généralement la part de synchronisation la plus simple à faire. Vous pouvez adopter la même attitude que lui, assis dans votre chaise, avoir une gestuelle ample ou non en fonction de la sienne.


Se synchroniser, c’est se mettre en phase avec son interlocuteur. Si votre interlocuteur est calme, soyez calme, s’il est enthousiasmé par son propos, soyez enthousiasmé dans votre façon de communiquer. Nous avons toujours plus d’affinité avec les personnes qui nous ressemblent et semblent mieux nous comprendre. La synchronisation est un formidable outil pour mieux communiquer et développer un climat de confiance.
L’ESSENTIEL
[image: ]Savoir préparer sa négociation en amont est indispensable pour parvenir à un accord.

[image: ]Plus j’ai une connaissance précise sur la substance de la négociation (le problème que je souhaite résoudre, le produit ou la solution que je souhaite vendre ou acheter…), sur la personne avec qui je négocie et sur le processus de négociation mis en place, moins il y a de chances que je fasse appel à des biais cognitifs pouvant impacter mes décisions.

[image: ]Durant les premières secondes, après avoir partagé l’EFP (État final partagé) humilité et bienveillance sont indispensables pour que nous soyons autorisés à nous asseoir à la table de la négociation.
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