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			Les 
auteurs

			Laurent Combalbert est négociateur professionnel et expert en gestion de crise et négociations complexes depuis 1998. Il est également entrepreneur, auteur de plus de vingt-cinq ouvrages et philanthrope. Ancien officier-négociateur au sein du RAID, diplômé de la National Academy du FBI, Laurent Combalbert est un des meilleurs experts mondiaux de la négociation et de la gestion de crise. Il préside aujourd’hui l’agence TTA et intervient avec son équipe d’experts auprès de tous types d’organisations en tant que conférencier, conseiller ou formateur. Il enseigne notamment la négociation complexe à HEC Paris.

			Damien Deluz est expert en gestion de crise en France et à l’international. De la formation de policiers déployés à l’étranger au soutien aux sapeurs-pompiers, il a participé au sein du Centre de crise et de soutien du ministère des Affaires étrangères à la gestion d’événements (catastrophes naturelles, attentats, enlèvements) en soutien de nos ambassades. Il a participé à la gestion des attentats qui ont eu lieu à Paris, Nice et Strasbourg en tant que psychologue. Conseiller de diplomates français menant des missions dans les pays à risque (Afghanistan, Irak, Yémen…) sur la gestion d’équipe sous haute-intensité, il participe aussi à la formation des hauts cadres du ministère de l’Intérieur à la gestion de crise, à la prise de décision et à la gestion des biais cognitifs.

		




		
			Intro
duc
tion

			Longtemps perçue comme une compétence annexe ou comme une aptitude réservée aux seuls commerciaux, la négociation s’impose aujourd’hui comme une ressource clé des entreprises et des organisations. Dans un monde économique et social toujours plus complexe, les désaccords et les tensions se multiplient. Conflits sociaux, différends entre fournisseurs et distributeurs, accords commerciaux inapplicables du fait des fluctuations du prix de l’énergie ou des matières premières, etc. : autant de situations dans lesquelles la négociation trouve toute sa place. Et elle ne s’arrête pas là : dès lors qu’un désaccord s’exprime, la négociation est la meilleure façon de trouver des solutions qui puissent satisfaire toutes les parties prenantes. Elle est l’art des frottements et des frictions, l’art de résoudre les désaccords. À ce titre, la négociation est une discipline indispensable à la vie en société.

			Pourtant, force est de constater que, si la négociation est le moyen le plus efficace pour apaiser les conflits et renforcer les relations sociales, elle ne va pas de soi. Face à quelqu’un qui exprime son désaccord, il est beaucoup plus simple et moins risqué de se soumettre sans discuter. Tout comme il peut paraître beaucoup plus facile de s’imposer aux autres en évitant tout débat. Négocier est un « acte d’altérité1 », une volonté d’aller vers l’autre, qui nécessite de comprendre les ressorts psychologiques qui régissent cette relation construite sur la base d’un désaccord et qui doit aboutir à sa résolution. Pour cela, il faut notamment être en mesure de poser les bonnes questions, imaginer l’objectif commun à construire, écouter sans juger pour comprendre, préparer des concessions et des contreparties, garder son calme quand la situation se tend, maîtriser les émotions mutuelles pour qu’elles ne se dégradent pas ou encore gérer le rythme et la pression de l’urgence.

			La négociation est une pratique de tous les jours et de tous les métiers. Nous la menons souvent à la façon de Monsieur Jourdain, qui faisait de la prose sans le savoir. En prenant le temps de nous poser quelques questions essentielles et en comprenant les aspects psychologiques de cette pratique indispensable, nous pouvons devenir toujours plus efficaces et gérer les tensions de nos quotidiens en créant de la valeur et de la confiance.

			Le présent ouvrage se divise en trois parties : la préparation, la conduite et le terme de la négociation.

			Dans la première partie consacrée à la préparation, nous avons fait le choix de nous concentrer sur les notions de conflit et de rapport de force. Inhérentes à toutes négociations, elles doivent être comprises et acceptées pour laisser place à la recherche d’un objectif commun qui unira les parties prenantes dans leur quête d’une solution mutuelle.

			La seconde partie relative à la conduite de la négociation met l’accent sur les facteurs humains au cœur des échanges entre les parties prenantes : les biais perceptifs qui peuvent tromper notre lucidité, les émotions, à la base de la relation mais pouvant nous échapper si nous ne les acceptons ou ne les contrôlons pas. Nous verrons aussi comment l’empathie et l’assertivité se renvoient la balle pour construire un lien à la fois souple et solide. Nous aborderons enfin le jeu des concessions et des contreparties, savant dosage entre ce que l’on accepte de donner pour amener l’autre à faire de même sans avoir le sentiment d’avoir perdu ou d’avoir lâché plus que de raison.

			La dernière partie consacrée au terme de la négociation aborde la notion d’engagement et ce que cela implique quand on aboutit à un accord. La motivation à appliquer l’accord négocié relève de la confiance mutuelle et de l’idée même que cette confiance permet de préparer l’avenir et les prochaines négociations. Nous verrons également que sans débriefings, aussi bien émotionnel que technique, il est difficile d’apprendre de l’expérience vécue et de s’améliorer sans cesse.

			Chacune de ces parties abordera les aspects psychologiques qui permettent de négocier comme un pro en s’appuyant sur les expériences croisées des auteurs.

			


				
					1. Voir le chapitre 3.
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1

			LE CONFLIT : UN DÉSACCORD QUI S’EXPRIME

			Le terme de conflit devrait être réhabilité ; il n’est que trop dévoyé dans le langage courant, expression d’un malaise, d’un mal-être, d’agressivité entre deux ou plusieurs personnes… Ainsi, pour la plupart d’entre nous, il revêt une connotation négative. Elle est certainement issue de notre enfance, des injonctions que nous avons reçues, de toutes les expressions qui tournent autour de ce mot et qui sont le plus souvent péjoratives. On fait à ce terme un mauvais sort, alors qu’il est source de créativité si l’on sait l’utiliser et l’apprécier de manière positive.

			Les théories du conflit

			Pour une définition positive du conflit

			L’origine étymologique du terme conflit remonte au latin conflictus, signifiant « l’action de lutter ensemble ». On l’explique aussi par conflictere, « aller à l’encontre de ». Ces diverses interprétations du mot peuvent donc le marquer soit du sceau de l’infamie, soit du label de la créativité. « Lutter ensemble » : une belle origine pour un mot aujourd’hui teinté de négatif… Si la négociation est une résolution de conflit, alors la celle-ci ne se fera que si les deux parties « luttent ensemble ». Nous entrevoyons ainsi dès à présent ce qui va être développé au fil de ces pages : négocier ne peut se faire qu’avec l’autre et non pas contre l’autre. C’est pourquoi l’ensemble des techniques de négociation prennent en compte aussi bien le soi que l’impact sur autrui et, inversement, l’autre et l’impact qu’il a sur soi.

			Le conflit existe depuis la nuit des temps… mais ce terme a rapidement pris exclusivement le sens que lui donne sa deuxième définition, « aller à l’encontre de » ; dans ce cas, la négociation n’était plus l’outil de sortie de conflit, mais plutôt un moyen guerrier, violent, pouvant même aboutir à la soumission d’un peuple par un autre.

			En psychologie, le conflit renvoie à la notion de tensions internes ou externes auxquelles un individu se confronte. Ces tensions peuvent aussi être appelées forces qui « tiraillent » l’individu dans des sens opposés, ce qui est à l’origine du conflit. Les conflits internes, dits intrapsychiques, sont liés à des tensions propres à l’individu sans intervention extérieure. Un conflit peut ainsi opposer deux valeurs. Par exemple, la volonté d’un individu de s’impliquer dans son travail au quotidien, ce qui lui prend énormément de temps, peut se confronter à son désir de passer plus de temps en famille ; de cette opposition de valeurs naît le conflit. Un conflit intérieur lié aux mécanismes de la pensée est dit cognitif ; cela peut survenir lorsque l’individu a des pensées ou des croyances qui ne sont pas compatibles entre elles : je sais que je ne dois pas boire avant de prendre le volant et pourtant le repas dans lequel je me trouve m’incite à consommer de l’alcool. Les conflits intrapsychiques sont donc des tensions qui s’opposent dans le système psychique de l’individu au niveau de ses propres pensées, croyances.

			Sigmund Freud (1856-1939), le célèbre inventeur de la psychanalyse, a théorisé les conflits intrapsychiques. Pour lui, et c’est ce qu’il explique dans sa deuxième topique, les conflits résultent d’une tension (d’une opposition) entre les trois instances du système psychique : le ça (responsable de l’expression des pulsions de l’individu), le surmoi (jouant le rôle de « gendarme » du psychisme en posant les interdits) et le moi (qui tente d’adapter le système psychique à la réalité qui l’entoure). Chacune de ces instances cherche à se manifester, et elles se régulent entre elles dans un but adaptatif à la réalité. Par exemple : je désire fumer (le ça, pulsionnel, me pousse à allumer une cigarette car je sais le plaisir que cela procure), pourtant mon médecin m’a bien expliqué que je risquais de graves problèmes de santé si je fumais (le surmoi) ; je vais donc (grâce au moi) tenter de m’adapter à ces deux instances en conflit afin de trouver l’issue la plus favorable pour la santé. Nous voyons bien dans notre vie quotidienne qu’en fonction des situations le surmoi prendra le pas sur le ça et inversement. Je me sens coupable (surmoi) d’avoir repris du dessert deux fois mais cela me faisait très envie (ça). J’irai donc faire du sport ou mangerai moins le repas d’après (grâce au moi). Leon Festinger (1919-1989), psychosociologue américain, a traduit cette tension entre les instances par ce qu’il appelle la dissonance cognitive, cette petite musique interne qui sonne faux quand nous avons un comportement qui ne nous paraît pas adapté à nos idées ; l’individu cherchera à diminuer cette tension (dissonance) afin de limiter le conflit interne.

			D’autres conflits sont dits « externes » ou « interpersonnels » ; dans ce cas de figure, la tension se manifeste entre l’individu et une intervention extérieure. Par exemple, le conflit peut opposer deux individus dont les systèmes de valeurs sont incompatibles, dont les opinions sont contraires.

			La notion de conflit en psychologie montre bien cette tension, cette notion de lutte qui se retrouve dans la définition du mot conflit (lutter contre une pulsion, une envie). Or, si la prise de conscience de ces conflits, d’un point de vue psychologique, se fait, celle-ci est le premier pas pour pouvoir apprendre d’eux, gagner en connaissance de soi, et pouvoir grandir intérieurement.

			Aujourd’hui, à une époque où les conflits se multiplient, tentons de faire un choix ! Choisissons le conflit comme une lutte avec l’autre, et ainsi faisons de lui un outil au service de la créativité et de l’innovation. Pour cela, voyons comment certains grands penseurs ont pensé cette question, afin de tirer de leurs réflexions des enseignements pratiques.

			Le conflit comme « force fondamentale de la vie sociale »

			Le philosophe et sociologue allemand Georg Simmel (1858-1918), dans un essai de 1908 intitulé Le Conflit, voit celui-ci comme un processus de socialisation et comme une façon de générer le groupe social. Il considère que nos groupes sociaux se créent grâce aux désaccords exprimés par chacun de ses membres et en conclut que la construction d’un groupe social est basée sur les désaccords.

			Mais il va encore plus loin : il considère « le conflit comme une force fondamentale de la vie sociale1 » ; cette vision du conflit se construit dans la droite lignée d’Héraclite d’Éphèse pour qui « la contrariété est avantageuse » et que « toutes choses naissent de la discorde »2. En posant déjà simplement ces bases sur la question du conflit, nous voyons l’aspect positif de celui-ci. Au-delà de la positivité du conflit, nous comprenons surtout que le conflit se situe au début d’une démarche proactive des différentes parties prenantes, pouvant prendre la forme de la négociation.

			Les travaux de Simmel sont immenses, notamment en ce qui concerne l’interaction entre les êtres humains où se situe à ses yeux le fondement de la société. Une société se construit autour d’interactions entre des dynamiques individuelles qui pourront varier en termes d’intensité et de qualité. Sa théorie repose sur le fait que le conflit est une force de socialisation des parties adverses ; pour le dire autrement, le fait d’être en désaccord avec autrui, ce qui peut déclencher un conflit, serait un point commun partagé par les deux parties permettant à chacun de rentrer dans une relation sociale avec l’autre : ce conflit qui nous oppose nous rend sociables !

			Finalement, nous nous rendons compte à travers les travaux de Simmel que notre humanité s’exprime notamment à travers les conflits ; deux êtres sociables qui s’opposent ont au moins ce point commun, et c’est cela que, précisément, la négociation se donne pour mission d’explorer.

			Les concepts clés de Max Weber

			Max Weber (1864-1920), l’un des sociologues les plus influents du XXe siècle, considère lui aussi le conflit comme un moyen de consolider le groupe social : il voit cette relation sociale comme le comportement d’individus et de groupes qui règlent leurs conduites les uns sur les autres et s’orientent en conséquence. La négociation, en tant qu’outil de résolution constructive des conflits, est une compétence fondamentale dans la construction et le maintien des groupes sociaux. Pour Max Weber, le conflit est un moyen, un outil (via la négociation) pour faire grandir le lien social au sein du groupe, au même titre que d’autres moyens.

			Parmi les théories développées par Max Weber, nous pouvons en reprendre quelques-unes afin d’en faire ressortir le fondement et de les lire à travers le filtre de la négociation.

			Il a par exemple élaboré le concept de la rationalisation (approche systématique et calculée dans tous les aspects de la vie sociale) et décrit la bureaucratie comme l’exemple le plus prégnant de rationalisation. La bureaucratie se définit notamment par une structure hiérarchique claire, des procédures connues, une répartition du travail. Ces trois éléments seront utiles en négociation (comme en gestion de crise d’ailleurs ; mais lorsqu’une négociation commence, ne sommes-nous pas en crise ? C’est un autre débat…).

			Afin de mener la négociation de la manière la plus pertinente possible, il faut que chacun ait sa place dans la structure de l’équipe « négociatrice » avec une répartition (ou « division ») du travail précise et connue. La négociation doit prendre place dans un cadre de règles et de procédures connues de tous. Cette rationalisation de la négociation, c’est sa protection ; cela évite que, si les rôles sont méconnus, chacun s’improvise négociateur, au risque de tomber dans la cacophonie (un chef ne négocie pas, par exemple). L’organisation d’une structure claire et précise est la garantie de ne pas s’écarter des sentiers battus, mais aussi de ne pas avoir à gérer des situations que nous aurions pu éviter si elles avaient été anticipées. Cette sécurité est rendue nécessaire par notre nature humaine, qui a horreur du vide : si un membre de l’équipe n’a pas de rôle défini et doit attendre pour intervenir au cours d’une négociation, il aura tendance à vouloir prendre une place qui n’est pas la sienne… On souhaite agir vite, sans perdre de temps, de peur de ne pas obtenir de résultat dans les délais impartis, ou bien de laisser passer quelque chose. L’être humain étant ce qu’il est, il sera nécessaire de rationaliser un minimum la négociation, notamment dans la structuration de l’équipe, pour ne pas tomber dans des pièges qui nous ralentiraient, créeraient de la confusion dans notre partie et dans la partie adverse.

			Cette rationalisation, nous pouvons la trouver dans les équipes des cuisines des grands restaurants ! Chacun a sa place et ne doit surtout pas y déroger au risque d’être repris par le chef ! Les unités d’intervention connaissent la même organisation : on ne choisit pas ce que l’on va faire au moment d’intervenir ; c’est pensé en amont et chacun connaît son rôle et la procédure.

			L’humain a besoin d’un cadre pour éviter de tomber dans ce travers. Si, au quotidien, les enjeux sont généralement d’importance secondaire, au cours d’une négociation complexe, sous haute intensité, il vaut mieux se passer d’avoir ce genre de problèmes en plus à gérer.

			Weber s’est aussi interrogé sur la question de la légitimité et des types d’autorité. Pour lui, il existe trois types d’autorité légitime.

			•L’autorité traditionnelle, qui repose sur les coutumes et les traditions auxquelles les membres appartenant au groupe social se réfèrent car il en a toujours été ainsi.

			•L’autorité charismatique, qui est basée sur le charisme, le leadership d’un seul individu qui inspire obéissance et acceptation totales.

			•L’autorité rationnelle-légale, qui repose sur un cadre juridique normé, des règles écrites, formelles et censées être connues de tous sous peine de sanction.

			Weber développe également l’idée d’un processus de désenchantement (Entzauberung dans sa langue maternelle) ; ce processus tend à expliquer que la rationalisation amène à diminuer la « magie » ou les « mystères » ; ce que nous pourrions traduire par une perte de créativité, d’inventivité, qui laisserait place à des considérations pratiques et organisées.

			Négocier grâce à Weber

			En négociation, il nous faut identifier de quelle manière peut être régi le groupe avec lequel nous négocions. Tout d’abord, nous allons juste nous arrêter quelques instants sur la notion de désenchantement. Nous avons vu que la rationalisation était un enjeu important afin de cadrer la négociation, de donner à chaque intervenant une place et qu’ainsi les discussions ne s’égarent pas. Mais cette rationalisation a ses limites. Négocier, c’est aussi s’ouvrir au conflit et trouver une issue à celui-ci grâce à la créativité, l’ouverture d’esprit. Or la rationalisation peut être un frein à cette créativité ; ce que Weber nomme le désenchantement. Alors, certes, nous devons établir des règles qui nous régissent afin de bénéficier d’une organisation optimale, mais, dans le cœur même de la négociation, il ne faut pas taire l’esprit de créativité et saisir les opportunités qui se présentent dans le respect de l’éthique. Être créatif, inventif, c’est la qualité même du négociateur. Aucune négociation ne se ressemble. Les outils utilisés pourront être les mêmes, mais la manière de les organiser, de les utiliser, le timing, les réactions de part et d’autre, etc., rendront nécessaire de ne pas rester dans un système trop figé, voire de se réinventer à chaque fois.

			Ne pas aller dans ce sens peut être appelé de manière triviale « l’effet pantoufle » : cela fait 30 ans que je suis négociateur et que je négocie de la même manière, alors je ne vois pas pourquoi je changerais ! Peut-être parce que l’être humain est unique et qu’à chaque négociation c’est une nouvelle rencontre, une nouvelle relation, de nouvelles émotions qui sont en jeu. Une nouvelle histoire humaine à laquelle il faut être en mesure de s’adapter, encore et encore.

			Lors d’une intervention de police, un individu s’était retranché chez lui. À écouter les primo-intervenants, il

			


				
					1. HAHN A., « La sociologie du conflit », Sociologie du travail, vol. 32, no 3, 1990, p. 375-385.
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