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  À Chriss, James, Jeanne et Lynn.




  Je n’aurais pu rêver d’un plus grand bonheur.




  Introduction




  À la base, j’écris avant tout pour mes étudiants ; eux qui, depuis des années, me réclament un document destiné à accompagner les différents cours de négociation que je donne au sein de mon université. Mais ce livre, je voulais aussi qu’il puisse servir à d’autres, à tous ceux intéressés par la problématique des négociations et qui pratiquent cette activité dans leur vie quotidienne. Disant cela, je réalise que ce livre est susceptible d’intéresser tout un chacun car les négociations sont omniprésentes dans la vie. Chaque fois que vous discutez avec un étranger, votre partenaire, vos enfants, votre supérieur, vos collègues ou vos amis et que cette discussion a pour objectif d’accorder différents points de vue ou différents intérêts, vous négociez.




  Sur la seule journée d’hier, j’ai négocié quatre fois. D’abord avec mes enfants qui, au saut du lit, m’ont demandé s’ils pouvaient visionner un dessin animé. Vacances obligent, j’ai cédé à leur requête mais seulement pour un film, pas deux, et uniquement après s’être habillés dans le calme. Ma deuxième négociation, je l’ai conduite en fin de matinée au vide-grenier de Bourg d’Oisans, village se situant à 50 km de Grenoble, dans la vallée de l’Oisans, au pied des montagnes enneigées. J’avais repéré une paire de skis antiques qui permettraient de donner une touche rustique et montagnarde à la décoration de notre chalet. Le vendeur, un habitant du coin, en demandait un prix exorbitant que j’ai, comme de bien entendu, refusé de payer. Après moult discussions, nous avons finalement trouvé un accord : il a accepté de baisser son prix de 10 % et m’a accordé en prime le petit traîneau en bois qui gisait tout dépareillé à côté des skis. Et me voilà repartie, skis et traîneau dans le coffre de ma voiture, pour gravir les 21 virages légendaires qui mènent à la non moins légendaire station de l’Alpe d’Huez.




  L’après-midi, j’ai relevé mon courrier électronique et j’ai eu le plaisir d’y trouver un message de l’éditrice m’annonçant que mon projet de livre était accepté et qu’elle était enthousiaste après la lecture des deux premiers chapitres que je lui avais envoyés. Ô joie ! Moi qui craignais une réaction mitigée voire négative de sa part, me voilà à discuter d’échéances et de contrat. Quand le livre sera-t-il prêt ? Combien de chapitres comportera-t-il ? À qui sera-t-il en priorité destiné ? Quelles seront les modalités du contrat ? À quel prix le livre sera-t-il vendu ? Autant de questions à propos desquelles il faut se mettre d’accord pour déterminer les réponses qui nous satisferont autant l’une que l’autre. Si chaque sujet se doit d’être discuté en son temps individuellement, l’accord porte sur une enveloppe globale, les concessions faites par l’une sur une thématique entraînant parfois un relâchement de la part de l’autre sur une problématique annexe.




  À la fin de cette journée palpitante, je suis assise dans mon canapé lorsque mon téléphone portable émet un bip. Message. « Tu ne me donnes jamais de nouvelles. » Réponse : «  Toi non plus. » Et vlan, l’attaque est lancée ! Reproches, contre-reproches, discussion de sourds par textos interposés. Au bout d’un moment, je prends mon courage à deux mains, compose le numéro, et entame une énième discussion sur le sujet avec ma correspondante. Son point de vue s’entrechoque avec mes arguments. Patience et longueur de temps faisant plus que force et que rage, j’essaye de comprendre sa perspective, je lui expose la mienne, nous discutons longuement. Je finis par comprendre que si elle ne m’appelle jamais, ce n’est pas par désintérêt mais parce qu’elle n’en a pas les moyens financiers (nous n’habitons pas le même pays). Je révise ma position. Je lui propose de laisser sonner mon téléphone chaque fois que le besoin de me parler se fait sentir ; je ne décrocherai pas, c’est moi qui la rappellerai. Ainsi nous pourrons entretenir nos liens sans que cela ne perce un trou dans son porte-monnaie.




  Quatre négociations, quatre situations bien différentes par les enjeux qu’elles comportent et par les comportements qu’elles suscitent. À côté de ces épisodes directs de négociation, je participe également indirectement à toute une série d’autres négociations dont certaines sont fondamentales pour mon avenir. Ainsi, au moment où je vous parle, mes représentants syndicaux discutent avec le vice-recteur à la politique du personnel des modalités de mise en place d’un sondage sur le bienêtre au travail dans mon université pendant que le recteur, lui, négocie avec le ministre de l’Enseignement supérieur de la Fédération Wallonie-Bruxelles de l’application d’un nouveau décret visant à encourager la réorganisation de l’enseignement supérieur en pôles géographiques. À un autre niveau, les dirigeants des 27 pays de l’Union européenne (dont le Premier ministre de mon pays, Elio Di Rupo) cherchent à sceller un accord sur l’échange automatique d’informations fiscales sur les particuliers et sur l’interdiction du secret bancaire dans les quelques pays de l’Union qui le pratiquent encore.




  Je vous le dis, nous négocions tout le temps et avec tout le monde. La vie est faite de négociations et souvent celles-ci sont malmenées. Tout simplement parce qu’elles ne sont pas reconnues comme telles ou que les individus n’en maîtrisent pas toutes les ficelles. Il m’est arrivé une fois au cours de ma carrière d’enseignante de faire face à la plainte d’un étudiant qui regrettait d’avoir, dans une formation en psychologie, à suivre un cours « où on nous apprend à manipuler les autres ». J’ai failli m’étrangler. Sûrement cet étudiant n’avait-il jamais mis les pieds à mon cours car il aurait compris que ce n’est pas de cela dont je traite. Tout aussi sûrement, son opinion reflète les idées naïves qu’entretiennent les gens à propos de la négociation : négocier c’est manipuler, influencer, gagner … ou perdre.




  Tout aussi symptomatique de cette conception très « business » de la négociation, mon équipe de chercheurs et moi-même rencontrons souvent des réticences de la part des étudiants-psychologues à participer à nos études lorsque celles-ci parlent de « négociation ». Pour peu que nous remplacions le terme « négociation » par le mot « discussion », nous observons un regain d’intérêt pour nos travaux et une participation sensiblement plus enthousiaste. Après en avoir parlé avec les étudiants, nous nous sommes rendu compte, premièrement, que le mot « négociation » ne leur inspirait rien qui soit en lien avec leur formation et, secondement, que la thématique évoquait chez eux une peur de l’évaluation : si négocier c’est gagner ou perdre, alors je risque de perdre ; mon intérêt pour la psychologie et le social témoignant du fait que je n’ai ni les compétences ni la motivation pour me sortir dignement d’une situation dont les principaux enjeux sont économiques. Cette peur découle tant d’une préconception erronée de ce qu’est la négociation que d’une vision tout aussi stéréotypée et discutable de ce qu’est un psychologue.




  Dans ce livre, je veux défendre deux thèses. Premièrement, j’espère pouvoir montrer que la maîtrise des processus et mécanismes sousjacents aux négociations est une compétence fondamentale à acquérir dans une formation en psychologie. D’abord parce que cette maîtrise participe au développement personnel des individus que nous formons. À travers elle, les étudiants apprendront à gérer nombre de situations complexes de leur propre vie. Ces situations iront de la vente ou de l’achat d’un bien à la gestion d’épisodes conflictuels en passant par le développement de nouveaux projets et l’accomplissement de certains droits ou devoirs civiques (tels que le vote). Ces situations toucheront tout aussi bien la sphère privée (gestion du cadre familial ou amical) que l’environnement professionnel (relations avec les collègues ou les supérieurs).




  Ensuite, parce que les négociations sont pratiques courantes au sein même du métier de psychologue. En psychothérapie systémique, par exemple, le psychologue intervient souvent comme tierce partie dans les divergences familiales. Dans un tout autre secteur, le psychologue organisationnel, lui, est amené à gérer des conflits en milieu de travail, à discuter de salaires avec les nouvelles recrues, ou à procéder à des licenciements. Chacune de ces situations porte en elle la graine d’une négociation, d’une discussion visant à rencontrer les intérêts explicites, ou plus souvent implicites, des parties impliquées.




  La deuxième thèse qu’il me tient à cœur de défendre au travers de ce livre concerne la place fondamentale qu’occupent les mécanismes psychologiques à tous les stades du processus de négociation. Toutes les négociations en cours impliquent des êtres humains. En tant que tels, ces derniers ont des comportements parfois bien différents des actions qu’entreprendraient une machine ou un ordinateur, davantage versés que sont ces derniers dans l’analyse froide et rationnelle des problèmes qui leur sont soumis. Les êtres humains, eux, poursuivent des motivations, ont des attentes, des préjugés, des biais et des émotions. Ils analysent l’information qui leur est soumise et prennent des décisions à travers le spectre de leurs propres limites cognitives. Leurs actions fluctuent en fonction de la situation ou de leur personnalité. En somme, là où tous les ordinateurs du monde produiraient une seule et même réponse à la résolution d’une divergence d’intérêts donnée, les solutions proposées par les êtres humains à cette même divergence sont potentiellement infinies.




  En mettant en avant des processus psychologiques en négociation, je prends le parti de m’éloigner de l’approche classiquement adoptée par nombre d’auteurs qui traitent du même sujet. Un rapide tour des rayonnages consacrés à la thématique chez votre libraire vous permettra de vérifier que les livres exposant les trucs et astuces pour devenir un négociateur efficace sont légion. Ces ouvrages sont souvent de très bonne facture et offrent des conseils judicieux à qui veut améliorer sa pratique. La plupart des recommandations qu’ils prodiguent sont par ailleurs basées sur des études ou recherches similaires à celles que j’évoque tout au long de ce livre. Peu d’entre eux, cependant, prennent le temps d’expliquer en profondeur le pourquoi des choses ni les raisons pour lesquelles telle démarche est potentiellement plus fructueuse que telle autre. D’autre part, les auteurs de ces livres ont généralement des approches à la fois très économiques et très prescriptives. Approche économique, d’abord, parce que souvent centrée sur la satisfaction première des intérêts personnels de type économique. Cette approche correspond à une demande réelle des lecteurs. Pour s’en rendre compte, il ne faut pas chercher bien loin. Tapez par exemple « comment bien négocier » dans un moteur de recherche et vous verrez que les premières propositions d’occurrence sont « comment bien négocier… un prix ; son salaire ; une rupture conventionnelle ; un bien immobilier ; une voiture neuve ; un crédit… »




  Approche prescriptive, ensuite, parce que ces livres vous expliquent ce qu’il conviendrait de faire dans un monde idéal et qu’ils ne laissent que très peu de place à la description de ce qui se passe dans la réalité. Ce que je vous propose dans le présent livre, c’est d’abord de comprendre comment ça marche avant d’essayer d’appliquer ce que vous aurez appris. En ce sens, j’adopte une approche descriptive plutôt que prescriptive ; mon intention étant moins de vous dire ce que vous avez à faire que de vous expliquer comment les choses risquent de se dérouler. Ceci étant dit, je ne vous laisserai pas désemparés face à l’étendue des informations qui seront présentées. Chaque chapitre terminera par une section intitulée « en pratique » et destinée à l’application des concepts dans la réalité. Ces sections prendront la forme d’une succession de petits conseils, résumant les éléments issus du chapitre auxquels il convient de faire attention lorsqu’on négocie.




  En psychologue que je suis, j’étudie les mécanismes psychologiques sous-jacents au comportement. En d’autres mots, je m’intéresse à la façon dont le comportement de l’individu est affecté par sa façon de penser, de traiter l’information, par ses émotions, sa personnalité, ou encore ses attentes. Plus spécifiquement peut-être, j’ai une formation de psychologue social expérimentaliste.




  Les psychologues sociaux visent à mettre en avant l’influence du contexte, le plus souvent social, sur les individus. Au-delà de la personnalité et des caractéristiques individuelles, la situation dans laquelle nous sommes placés a un impact considérable sur les actions que nous entreprenons. L’exemple peut-être le plus parlant du rôle que joue la situation sur nos comportements est l’expérience désormais célèbre de Stanley Milgram (1963) concernant la soumission à l’autorité. Dans cette étude, Milgram montra que près de 65 % des gens étaient prêts à administrer une décharge électrique d’une puissance de 450 volts (un choc potentiellement mortel) à un autre individu pour peu que ce comportement soit requis par une autorité perçue comme légitime. Ce taux d’obéissance atteint son maximum lorsque l’administration des chocs passe par le biais d’un tiers et chute prodigieusement lorsque l’autorité est remise en question par une autre autorité compétente. De subtils changements dans l’environnement sont donc suffisants pour produire des réponses aussi diverses que l’obéissance aveugle ou la rébellion verbale et physique face à une demande immorale et dangereuse. Ce sont ces variations environnementales, et leurs déterminants, qui intéressent les psychologues sociaux. Dans le domaine des négociations, on se demandera par exemple si le fait de faire face à un homme ou à une femme induit des changements dans le comportement des négociateurs ou si les normes mises en avant dans la situation (norme de coopération ou norme de compétition) influencent les stratégies que les individus mettent en place à la table des négociations.




  Le côté expérimentaliste fait référence à la méthode scientifique utilisée dans les études. L’idée de la psychologie expérimentale est de comparer les réponses moyennes des personnes dans une situation donnée aux réponses moyennes données par d’autres individus dans une situation en tous points similaire à la première mais dans laquelle une variante a été introduite. Cette méthode, comme toute autre méthode, présente à la fois des avantages et des inconvénients. Du côté des avantages, l’expérimentation permet un contrôle des variables dont les situations plus écologiques sont dépourvues. Ainsi, si les situations de négociation à laquelle font face les participants sont toutes exactement les mêmes et que seul change le genre de l’adversaire assis de l’autre côté de la table des négociations, on peut affirmer que toute différence de comportement observée (entre les participants faisant face à un homme et ceux faisant face à une femme) ne peut être due qu’à cette seule variable du genre. Du côté des désavantages, le contrôle absolu de l’environnement dans lequel se trouvent les participants fait dire à certains que l’expérimentation ne permet pas toujours de rendre compte de ce qui se passe dans la réalité où l’environnement est par définition extrêmement fluctuant. Tout en gardant cette limitation à l’esprit, la majorité des études auxquelles je ferai référence dans ce livre adoptent la méthodologie expérimentale, méthode qui m’est la plus familière et qui permet mieux que toute autre de tirer des inférences de causalité entre les variables d’intérêt.




  UNE DÉFINITION ET UNE STRUCTURE




  Pour comprendre la négociation et ses mécanismes, il convient avant tout d’identifier ce dont on parle. Que signifie négocier ? Que fait-on dans une négociation ? Quels sont les moments de la vie qui sont concernés par les processus de négociation ? La réponse à cette question est à la fois simple et complexe. Simple parce qu’il est facile de trouver dans la littérature des définitions opérationnelles de ce qu’est une négociation. Difficile parce que, d’une part, les négociations touchent à tant de domaines et de situations différentes qu’il n’est pas simple de rendre compte de l’ensemble de ces situations au travers d’une seule et même définition sans tomber dans un niveau de généralité problématique. D’autre part, parce que tout individu porte en lui sa propre compréhension intuitive de ce que signifie « négocier ». Or, conceptions scientifiques et conceptions naïves du concept ne se recoupent que très partiellement.




  Comme c’est souvent le cas dans la littérature scientifique, chaque auteur avance sa propre définition lorsqu’il s’agit d’aborder un concept. Le concept de négociation n’échappe pas à cette règle. Le Tableau 1 présente une liste de définitions qui ont été proposées. Malgré l’abondance de définitions disponibles, il est intéressant de constater que certains livres qui traitent du sujet n’offrent jamais de définition au lecteur, préférant à la définition une focalisation sur les caractéristiques définitoires communes. Personnellement, je partirai de la définition qui me semble la plus parcimonieuse, à savoir celle proposée par Pruitt et Carnevale (1993), et je lui ajouterai certains éléments essentiels de la définition de Carsten de Dreu et de ses collègues (2007) pour proposer la définition suivante : une négociation est « une discussion entre deux ou plusieurs entités interdépendantes dont le but apparent est de résoudre une divergence d’intérêt perçue ». C’est sur base de cette définition que le présent livre est structuré.




  TABLEAU 1




  Exemples de définitions du concept de négociation dans la littérature
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  Après le chapitre 1 où je présenterai certains des concepts de base nécessaires à la bonne compréhension du livre, nous entamerons une première section centrée sur le contexte de la négociation. Dans cette section, nous chercherons à savoir quelles sont les conditions nécessaires à l’émergence de la négociation. Comme le suggère notre définition, pour qu’il y ait négociation, il faut que les parties prenantes soient inscrites dans un système d’interdépendance au sein duquel elles perçoivent une divergence d’intérêts. Le chapitre 2 traitera de l’interdépendance et de la perception de divergence. Par interdépendance, on entend que les objectifs des parties sont reliés entre eux : les parties ont besoin les unes des autres pour satisfaire leurs besoins. C’est l’interdépendance qui permet d’envisager des concessions mutuelles pendant la négociation. La perception d’une divergence stipule qu’un désaccord doit exister entre les parties ou, a minima, les parties doivent percevoir qu’un désaccord existe. Ce désaccord peut porter sur plusieurs choses. Par exemple, les protagonistes peuvent poursuivre des objectifs différents et incompatibles. Ou alors, ils poursuivent le même objectif mais cet objectif ne peut être atteint simultanément par les deux parties. Nous sommes dans le domaine de la perception. Ce qui importe c’est que les parties perçoivent une divergence, et pas qu’une divergence existe objectivement.




  Notre définition de la négociation nous apprend également que les divergences portent sur les intérêts que les négociateurs poursuivent. Le chapitre 3 de ce livre envisage ces intérêts sous forme de motivations. La palette des motivations susceptibles d’entrer en jeu dans une négociation est large. Elle inclut tant des aspects économiques que des éléments plus psychologiques, tels que la poursuite des besoins socioémotionnels. Nous différencierons également les revendications et demandes formulées par les négociateurs des motivations sous-jacentes qu’ils poursuivent réellement. Comme l’évaluation du résultat postnégociation dépend largement de l’atteinte des objectifs et de la satisfaction des motivations, le chapitre 4 traitera des variables susceptibles de déterminer le sentiment de satisfaction des négociateurs. Encore une fois, si la satisfaction dépend en partie de l’atteinte des besoins et intérêts économiques, nous verrons qu’elle est peut-être encore davantage déterminée par des facteurs plus psychologiques liés aux besoins socioémotionnels et relationnels.




  Comme l’indique la définition, le principe de base de la négociation, c’est la discussion. Pour Carrell et Heavrin (2008), la négociation offre un moyen de résoudre des problèmes sans avoir recours à des actions qui risquent de blesser ou de détruire la relation. Cela ne signifie pas qu’au travers de la négociation la relation entre les parties est nécessairement toujours protégée. Mais à tout le moins, l’utilisation de la discussion favorise le développement d’un accord acceptable par toutes les parties, chacune ayant son mot à dire. La deuxième section de ce livre traite de la tournure que prennent ou que peuvent prendre ces discussions. Les discussions font intervenir des variables cognitives et des variables émotionnelles. Le chapitre 5 parlera des aspects les plus cognitifs. Dans ce chapitre, je centrerai l’analyse sur l’importance de l’information en négociation. Nous parlerons de la collecte d’information, du traitement de l’information collectée et du partage d’information entre les parties. Nous verrons que, loin d’être complètement rationnelles et objectives, les stratégies de collecte et de traitement de l’information sont soumises à une série de biais cognitifs qui en perturbent le bon fonctionnement. Ensuite, nous aborderons les facteurs favorisant le partage d’information entre les parties, tels que la confiance et les normes de réciprocité. Le chapitre 6 traitera des stratégies et des tactiques qui sont mises en place à la table des négociations. Nous verrons que ces stratégies dépendent de plusieurs facteurs comme la motivation, la personnalité ou le pouvoir dont disposent les individus. Ensuite nous mettrons en évidence les deux grandes tâches auxquelles sont confrontés les négociateurs, à savoir l’influence de l’autre et la découverte de solutions créatives. Enfin, le chapitre 7 sera dédié au rôle que jouent les émotions en négociation. Cette perspective émotionnelle du processus est relativement récente dans un domaine qui, pendant des décennies, a plutôt été monopolisé par les approches économiques et rationnelles. Ce chapitre nous apprendra que les émotions influencent aussi bien les réactions de la personne qui les ressent que le comportement de l’adversaire.




  La troisième et dernière section du livre sera consacrée à l’étude de diverses situations particulières. Dans le chapitre 8 du livre, nous tenterons de comprendre comment le genre des négociateurs est susceptible de modérer leur comportement à la table des négociations. La question du genre a fait l’objet de nombreuses recherches et c’est pourquoi j’ai décidé de la traiter dans un chapitre spécifique. Traditionnellement, quand les chercheurs parlaient de différences de genre en négociation, ils cherchaient avant tout à savoir qui, des hommes ou des femmes, déploie les comportements de négociation les plus efficaces. Nous verrons dans ce chapitre que la réponse à cette question est moins simple qu’il y paraît au premier abord. Les différences de genre seront abordées sous trois aspects : les différences de comportement, les différences dans le traitement des personnes et les différences situationnelles. Ensuite, nous envisagerons les explications théoriques qui ont été proposées pour rendre compte de ces différences avant de nous attarder sur les moyens dont les négociateurs disposent pour annuler ou atténuer ces effets.




  Les négociations les plus courantes sont de type interpersonnel. Peutêtre devrais-je dire : les négociations les plus couramment étudiées et répertoriées dans les livres sont les négociations interpersonnelles, celles qui impliquent deux ou plusieurs individus. Les négociations entre conjoints ou entre amis, les transactions commerciales entre un vendeur et un acheteur, les discussions entre les deux partenaires d’un projet collaboratif sont toutes des instances de négociations interpersonnelles. Le chapitre 9 sera consacré aux négociations représentatives. Les négociations représentatives sont des négociations où des parties aux intérêts divergents décident de déléguer le processus de négociation à des agents, des représentants. La représentation est assez fréquente en situations intergroupes, c’est pourquoi les phénomènes intergroupes prendront une certaine place dans ce chapitre. Néanmoins, la représentation est également souvent envisagée dans les situations d’interdépendance interpersonnelle. C’est le cas, par exemple, lorsqu’un propriétaire délègue la vente de sa maison à un agent immobilier ou lorsqu’un couple en instance de divorce fait appel à des avocats pour la gestion du conflit. Nous commencerons par nous demander quand les parties décident de faire appel à un agent pour les représenter. Puis, nous envisagerons les différentes phases par lesquelles les personnes ou les groupes qui se font représenter doivent passer avant d’envoyer leur agent à la table des négociations. Enfin, nous changerons de perspective et nous nous placerons du côté de l’agent qui négocie pour comprendre en quoi le rôle représentatif est susceptible d’impacter le comportement de la personne qui négocie.




  Nous terminerons cette section par le chapitre 10 qui s’intéresse aux coalitions dans les négociations multipartites. Lorsque les négociations impliquent plus d’un négociateur, une partie des membres de la discussion ont l’occasion de se rassembler en sous-groupes afin de peser un poids plus important dans les décisions qui sont prises. Le chapitre traitera aussi bien de la formation des coalitions que de la façon dont les membres coalisés se répartissent les gains engrangés. Nous verrons que les coalitions sont des systèmes d’exclusion mais envisagerons également les situations où les négociateurs sont réticents à l’exclusion et préfèrent continuer à travailler dans un système qui inclut l’ensemble des membres.




  Chapitre 1




  Les incontournables de la négociation




  

    Avant d’entrer au cœur des mécanismes psychologiques qui orientent la perception de la négociation et son déroulement, il est utile de nous familiariser avec quelques notions de base. Dans ce chapitre, je parlerai d’abord de la structure des négociations. Que la négociation porte sur une transaction financière, sur la gestion d’un conflit ou sur la création d’un nouveau projet, vous devrez invariablement prendre en compte des éléments tels que le point d’aspiration, le point de réserve, les solutions de rechange et la première offre. Ces éléments agissent comme points de référence par rapport auxquels les offres mises sur la table en cours de négociation sont comparées. Nous verrons que parfois ces points de référence jouent un rôle d’ancrage : ils servent de point de départ aux discussions et toute offre subséquente est ajustée par rapport à cet ancrage. Nous focaliserons nos discussions sur la première offre, point d’ancrage par excellence. Pour terminer ce chapitre, nous aborderons succinctement la distinction souvent faite entre négociations distributives et intégratives.


  




  La vieille coccinelle de Chris vient de rendre l’âme : le voilà sans voiture. C’est ennuyeux car Chris a besoin d’un véhicule pour se rendre chaque jour à son travail. Comme Chris est un passionné de voitures anciennes et que, jusqu’à aujourd’hui, sa chère coccinelle ne lui avait jamais fait défaut, il décide d’acquérir un modèle similaire. Après quelques recherches infructueuses sur la toile, il finit par repérer une annonce dans le journal local de sa région. L’objet de sa convoitise est, semble-t-il, en parfait état et d’une couleur jaune citron à faire pâlir d’envie le soleil. Chris décide de prendre contact avec le vendeur, un dénommé Johan.




  Johan a hérité la voiture de ses grands-parents. Comme il n’en a pas l’utilité, il a décidé de la vendre. Plusieurs clients potentiels l’ont déjà contacté, mais il n’a encore reçu aucune offre ferme. Lors d’une première rencontre, Johan a discerné un intérêt évident pour la voiture dans les yeux de Chris. Ils se sont donné rendez-vous au café du coin pour discuter du prix et donc : négocier. En négociateurs avertis, tant Johan que Chris ont passé un certain temps à se préparer pour l’entrevue.




  C’est sur base de cet exemple que nous allons travailler dans la section qui suit. J’ai sciemment choisi un exemple simple basé sur une situation de transaction afin de faciliter la compréhension. Mais j’insiste sur le fait que les éléments dont nous allons parler s’appliquent tout aussi bien et sont tout aussi importants à considérer dans d’autres types de négociations telles que les négociations en cas de conflit ou la création d’un projet commun.




  LES POINTS CLÉS DE TOUTE NÉGOCIATION




  Comme tout domaine d’investigation scientifique, le champ de la négociation possède un vocabulaire qui lui est propre. Dans la phase préparatoire, les négociateurs doivent déterminer cinq éléments : le point d’aspiration, les solutions de rechange possibles dont celle qu’on appelle la Mesore, le point de réserve et la première offre (tous ces éléments sont représentés dans la Figure 1). Ces éléments représentent des points de référence (Blount, Thomas-Hunt, & Neale, 1996). Cette dénomination tient au fait que ces points servent aux négociateurs de références par rapport auxquelles ils peuvent comparer les propositions qui sont posées sur la table. Ces quatre points de référence sont internes à la négociation. D’autres points de référence existent : des référents externes à la négociation comme notamment le prix du marché ou le prix payé pour un objet similaire dans d’autres circonstances ou par quelqu’un d’autre.




  La première chose que Chris et Johan vont identifier s’appelle le point d’aspiration. Le point d’aspiration correspond au meilleur résultat que les négociateurs peuvent raisonnablement espérer (Blount, White & Neale, 1991). Ce meilleur résultat dépend des motivations, intérêts et buts que les négociateurs poursuivent. Dans l’exemple qui nous occupe, et plus généralement dans les transactions de ce type, les points d’aspiration sont avant tout définis d’un point de vue financier. Cela ne signifie pas que le critère financier ou économique soit le seul facteur déterminant des aspirations (voir le chapitre 3 sur la motivation pour une discussion approfondie à ce sujet). Du point de vue de Chris, par exemple, le critère temporel a également son importance. Étant dépendant de sa voiture pour aller travailler, Chris ne peut se permettre d’attendre longtemps avant de trouver une solution pour ses déplacements. Mais simplifions les choses pour le moment et concentronsnous uniquement sur la question du prix de vente de la voiture.




  En cas de transaction financière, les aspirations des parties sont en opposition fondamentale les unes avec les autres. Alors que le vendeur rêve d’obtenir un prix élevé pour son bien, l’acheteur, lui, vise à dépenser le moins d’argent possible. Après des recherches entreprises sur le marché de l’automobile, Johan estime qu’une voiture de ce type devrait se vendre entre 7 000 et 10 000 €. Étant donné l’état de bonne conservation de la voiture (son grand-père bichonnait ce qu’il considérait comme son enfant), Johan aspire à en obtenir un bon prix, il fixe son point d’aspiration à 9 500 €. Chris s’est également renseigné sur le prix de vente actuel de voitures similaires (pour rappel : entre 7 000 et 10 000 €). Il a bien conscience que la coccinelle qu’il a vue est en parfait état et qu’il devra probablement débourser une somme assez conséquente s’il désire l’obtenir. Néanmoins, il compte sur ses qualités de négociateur pour arriver à tirer le prix de vente vers le bas : il espère ne pas devoir dépenser plus de 8 000 €.




  Le point d’aspiration fixé, le deuxième élément à prendre en considération par les parties, ce sont les solutions de rechange. Les solutions de rechange sont les différentes options que le négociateur possède en dehors de la négociation actuelle. Il existe toujours au moins une solution de rechange à toute négociation : celle de ne pas conclure d’accord. Parfois, plusieurs solutions de rechange sont disponibles simultanément. Johan a peut-être reçu une proposition d’achat à 9 000 € pour sa voiture et Chris peut avoir vu une coccinelle similaire dont le prix de vente affiché est de 8 500 €. Les solutions de rechange sont importantes car elles participent à l’accroissement du pouvoir dont le négociateur dispose. C’est la loi de l’offre et de la demande. En période de crise économique, par exemple, lorsque beaucoup de personnes sont au chômage, le pouvoir des entreprises dans les négociations salariales est substantiel : une nouvelle recrue qui se montrerait trop exigeante en termes de salaire serait vite remplacée par l’un des nombreux autres prétendants qui convoitent son poste. A contrario, une personne qui possède une expertise dans un domaine en pénurie de main-d’œuvre disposera de plusieurs options entre lesquelles choisir pour se faire engager et, de ce fait, bénéficiera d’un pouvoir de négociation élevé qui lui permettra d’aménager à sa guise son temps de travail ou de réclamer des compensations financières importantes.




  Robin Pinkley, Margaret Neale, et Rebecca Bennett (1994) ont évalué l’impact des solutions de rechange sur les résultats que les négociateurs peuvent espérer. Ces auteurs ont montré que l’existence de solutions de rechange et, qui plus est, de solutions de rechange attractives augmentent tant les résultats de celui qui les possède que les résultats cumulés des deux négociateurs. Par ailleurs, plus la solution de rechange d’un négociateur est attractive comparée à la solution de rechange de son adversaire, plus ce négociateur sera en mesure d’obtenir de meilleurs résultats en comparaison avec les résultats de son adversaire.




  Bien connaître ses diverses solutions de rechange est donc précieux en situation de négociation parce que le pouvoir que celles-ci procurent augmente les bénéfices qu’un négociateur peut obtenir. Les chercheurs préconisent par ailleurs de considérer les solutions de rechange d’un point de vue dynamique plutôt que statique (par exemple, Thompson, 2009) : les négociateurs doivent chercher à les améliorer en cours de négociation. Non seulement le nombre d’options alternatives que possède une partie est susceptible de varier en cours de négociation (Chris repère une autre coccinelle à vendre en se promenant dans son quartier ; Johan reçoit l’appel d’un nouveau client potentiel), mais en plus, l’attractivité même des solutions de rechange est variable dans le temps, notamment en fonction des conditions du marché (rappelezvous l’exemple ci-dessus de la recherche d’emploi en situation de crise économique ou de pénurie d’experts).




  L’importance des solutions de rechange comme facteur déterminant de la distribution du pouvoir entre les parties a mené beaucoup d’auteurs à recommander une recherche active des solutions de rechange avant et pendant le cours de la négociation. Mais quel impact a réellement la recherche active de solutions de rechange sur la relation en cours ? C’est la question que se sont récemment posée Deepak Malhotra et Francesca Gino (2011). Pour ces auteurs, l’investissement en temps et en énergie placé par les négociateurs dans la recherche d’options extérieures à la négociation correspond à des fonds perdus. Ces investissements irrécupérables risquent de produire des ressentis négatifs que le négociateur cherchera à compenser dans la relation elle-même. Ainsi, le négociateur se vivra en droit de réclamer davantage de choses (pour compenser ses investissements), élèvera ses aspirations et s’engagera dans un plus grand nombre de comportements opportunistes destinés à rencontrer ses attentes. En somme, les négociateurs qui investissent dans la recherche de solutions de rechange revendiqueront davantage dans la négociation, et ce, quelle que soit la qualité des solutions de rechange dont ils disposent.




  Parmi toutes les solutions de rechange possibles, il en est une dont l’importance est cruciale. On l’appelle la MeSoRe, acronyme pour Meilleure Solution de Rechange (le terme anglais est BATNA, Best Alternative To a Negotiated Agreement, Fisher & Ury, 1981). La Mesore représente la solution de rechange la plus attractive du point de vue du négociateur. C’est, en quelque sorte, l’option qu’il sera forcé de suivre si un accord n’intervient pas avec son interlocuteur actuel. D’un point de vue rationnel, les négociateurs devraient être désireux d’accepter toute proposition objectivement supérieure à leur Mesore (et donc de rejeter la Mesore) et de rejeter tout accord dont les termes sont moins satisfaisants que la Mesore (et donc d’accepter la Mesore). Dans notre exemple où Johan a reçu une proposition de la part d’un autre client potentiel, sa Mesore se situe à 9 000 €, c’est le prix qu’il obtiendra de sa voiture s’il n’arrive pas à conclure la négociation avec Chris.




  La Mesore est importante car elle est directement liée au point de réserve du négociateur. Le point de réserve est le point au-delà duquel le négociateur préfère avorter la négociation plutôt que de signer l’accord. C’est la limite qu’il se fixe. Le point de réserve peut mais ne doit pas forcément être égal à la Mesore. Tout dépend des motivations réelles que l’individu poursuit au travers de la négociation. D’un point de vue purement économique et sachant que Johan a reçu une proposition pour sa voiture de 9 000 €, on pourrait penser qu’il fixera son point de réserve à 9 000 € (à l’endroit où se situe sa Mesore). Mais il est également possible que les motivations de Johan ne soient pas uniquement d’ordre financier. Il est peut-être particulièrement attaché à cette voiture qu’il a héritée de ses grands-parents et soucieux de la céder à un futur propriétaire qui en prendra soin (voir, dans le chapitre 3 sur la motivation, les effets de possession et de dotation). Pour peu que la tête du client aux 9 000 € ne lui revienne pas, ces considérations psychologiques annexes pourraient mener Johan à placer son point de réserve à 8 500 € à la condition expresse qu’une telle offre soit émise par un client qui lui inspire confiance. Chris, de son côté, a fait le point sur ses finances et, au regard de la solution de rechange dont il dispose, estime qu’il ne serait pas raisonnable de dépasser un prix d’achat de 9 500 € ; il en fait son point de réserve.




  Le point de réserve sert à deux choses. Premièrement, il offre au négociateur un point de référence objectif par rapport auquel il peut évaluer les propositions qui lui sont faites. Toute proposition supérieure à son point de réserve étant considérée comme potentiellement acceptable et toute proposition inférieure étant obligatoirement à rejeter. Deuxièmement, le point de réserve représente un garde-fou par rapport au processus d’escalade de l’engagement. L’escalade de l’engagement fait référence au fait que, lorsqu’un premier investissement est suivi par un échec, les individus ne parviennent pas à faire le deuil de cet investissement perdu et justifient leurs décisions antérieures en augmentant plus encore leurs investissements subséquents au lieu d’abandonner ce qui, rationnellement parlant, est voué à l’échec. C’est ce qui se passe, par exemple, dans les ventes aux enchères où, lorsqu’un participant voit une autre personne surenchérir sur sa proposition, l’individu ressent le besoin de justifier son investissement en temps et en énergie en surenchérissant, le poussant parfois même au-delà de ses limites (Ku, Malhotra, & Murnighan, 2005). Dans ce cadre, le point de réserve est un allié essentiel pour canaliser le comportement irrationnel. Il permet d’éviter ce que les chercheurs appellent la malédiction du gagnant (Thaler, 1992) : lorsque le gagnant d’une vente aux enchères finit par payer plus cher l’objet que sa valeur de marché et en vient à regretter d’être sorti vainqueur des enchères.




  Les points de réserve des deux parties en présence déterminent la zone de possibilité d’accord que nous appellerons Zopa ; de manière opportune, c’est également l’acronyme du terme anglais (Zone of Possible Agreement). La Zopa donne deux indications. Comme son nom l’indique, elle permet d’abord d’estimer si l’accord entre les parties est possible ou non. Dans l’exemple qui nous préoccupe, l’accord est possible et la Zopa est positive. Elle est représentée par la zone sombre du graphe supérieur de la Figure 1. Une Zopa positive survient quand le point de réserve du vendeur est inférieur au point de réserve de l’acheteur. Autrement dit, le prix minimal que le vendeur est prêt à accepter est inférieur au prix maximal que l’acheteur est prêt à dépenser pour acquérir l’objet. Parfois, la Zopa est négative. Ainsi, si nos deux protagonistes avaient fixé leurs points de réserve à l’endroit exact de leurs solutions de rechange respectives (9 000 € pour Johan et 8 500 € pour Chris), ils se seraient trouvés dans une situation où le prix minimal que le vendeur, Johan, est prêt à accepter pour vendre sa voiture est supérieur au prix maximal que l’acheteur, Chris, est prêt à dépenser. Dans ce cas, aucun accord ne serait possible. C’est ce que nous observons dans le graphe inférieur de la même Figure 1. Quelle que soit la proposition que Chris fera à Johan, celle-ci sera toujours inférieure à son point de réserve et Johan, en bon négociateur, sera amené à la refuser.




  Si les négociateurs savent quel est leur propre point de réserve, la connaissance du point de réserve de la partie adverse est généralement loin d’être acquise. C’est une information que les négociateurs préfèrent garder secrète, ce qui somme toute est assez logique. Si Chris était informé que Johan est prêt à baisser son prix de vente jusqu’à 8 500 €, il est évident qu’il ferait tout pour influencer Johan dans cette direction et n’accepterait probablement pas de dépenser un seul centime de plus. Cette absence de communication du point de réserve à l’adresse de la partie adverse place généralement les négociateurs face à une incertitude quant à la positivité ou la négativité de la Zopa. En effet, en début de négociation, la seule information concrète dont disposent les parties les unes à l’égard des autres, c’est la première offre qui est émise. Nous reviendrons ci-après plus en détails sur l’importance de cette première offre. Contentons-nous de remarquer à ce stade que lorsque Johan propose un premier prix de 10 000 € et que Chris lui répond par une contre-offre de 7 500 €, aucun des deux n’est en mesure de savoir s’ils se situent dans une configuration du type Zopa + (haut de la Figure 1) ou Zopa – (bas de la Figure 1). Il est donc envisageable qu’ils passent un certain temps à discuter ensemble du prix de vente de cette voiture alors même que la structure de négociation condamne la mise en accord à l’échec.




  FIGURE 1




  Représentation graphique des points clés du processus de négociation
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  Le dernier élément qu’on se doit de considérer ante-négociation, c’est la première offre, la première proposition qui sera adressée à la partie adverse. L’élaboration de la première offre ne doit en aucun cas être négligée. Où convient-il par exemple d’établir sa première offre ? Doit-elle être exagérée ou au contraire raisonnable ? Comme nous allons le voir plus loin, la première offre va constituer un ancrage pour la négociation. C’est notamment à partir d’elle que les offres suivantes vont s’échelonner. Mais au-delà de ce processus d’ancrage, la première offre est également importante car elle établira la marge de manœuvre dont vont disposer les négociateurs.




  Un problème survient par exemple lorsque la première offre se situe trop près du point d’aspiration. Pire encore, la première offre est parfois posée à quelques trop courtes encablures du point de réserve. Ce genre de situation pose problème pour deux raisons. Premièrement, lorsque la première offre est égale au point de réserve, la négociation est virtuellement impossible. Comment en effet négocier avec quelqu’un qui n’est pas prêt à faire des concessions et à modifier sa position, présentant la situation comme étant à prendre ou à laisser ? Ce phénomène est appelé Boulwarisme en référence à Lemuel Boulware, le vice-président de General Electric dans les années 1950, qui utilisait ce genre de stratégie dans ses négociations avec les syndicats. En réalité, la stratégie de Lemuel Boulware n’était pas aussi agressive qu’elle apparaît au premier abord. L’offre finale proposée par la direction de General Electric n’intervenait réellement qu’après d’intenses discussions et la prise en compte des intérêts de toutes les parties en présence. De plus, il était précisé que l’offre finale était toujours susceptible d’être modifiée pour peu que de nouveaux éléments apparaissent et changent la donne (Schmidt, 1970). Reste que la stratégie était terriblement mal perçue par les syndicats qui reprochaient à la direction de n’avoir pas procédé à des négociations en bonne et due forme. Comme nous en discuterons dans le chapitre 4 sur la satisfaction, une solution, aussi avantageuse et équilibrée qu’elle soit, est moins satisfaisante lorsqu’elle est présentée comme un fait accompli que lorsqu’elle découle d’un processus de négociation.




  La deuxième raison pour laquelle la première offre se doit non seulement d’être éloignée du point de réserve mais également à une certaine distance du point d’aspiration, c’est parce qu’elle permet potentiellement d’atteindre des résultats supérieurs à ce que l’on espérait. Si Johan aspire à obtenir 9 500 € pour sa voiture et qu’il place sa première offre à ce point, toute concession qu’il fera sera forcément interprétée comme une perte en comparaison aux objectifs qu’il s’était fixés. A contrario, fixer sa première offre à 10 000 € lui octroie une certaine marge de manœuvre, lui assurant que plusieurs tours de négociation seront nécessaires avant que son point d’aspiration ne soit atteint. S’il a de la chance, peut-être un accord aboutira à 9 600 €, ce qui implique non seulement la rencontre de ses objectifs mais également un petit bonus bien agréable de 100 €.




  Roy Lewicki, David Saunders et Bruce Barry (2006) suggèrent par ailleurs que les premières offres exagérées ont un avantage supplémentaire en ce sens qu’elles communiquent trois méta-messages (des messages au-delà du message) à l’adversaire : le fait que l’aboutissement de la négociation n’est pas forcément acquis et que le chemin à parcourir risque d’être long et laborieux ; le fait que davantage de concessions seront probablement nécessaires par rapport aux intentions de départ ; et le fait que l’adversaire a peut-être mal estimé son propre point de réserve et qu’il sera donc peut-être amené à le réviser.




  Tous les éléments dont je viens de vous parler sont importants dans les autres contextes de négociation. Lorsque des nations en guerre négocient un accord de paix, lorsque les pays européens s’accordent sur les règles de concurrence avec des partenaires d’autres parties du monde, lorsqu’un couple cherche à résoudre ses problèmes, lorsque deux partenaires entendent créer une nouvelle entreprise, ce sont toujours les mêmes questions qui se posent. Qu’est-ce que les parties cherchent idéalement à obtenir (les points d’aspiration), quelles sont les limites à ne pas franchir et les frontières à respecter (les points de réserve), que se passera-t-il si la négociation n’aboutit pas (les solutions de rechange), un consensus est-il atteignable (la zone de possibilité d’accord) et que dépose-t-on en premier sur la table des discussions (les premières offres) ?




  L’exemple introductif est cependant un peu simpliste. Premièrement, si, dans notre exemple, Johan et Chris poursuivent clairement des buts d’ordre financier, la motivation économique n’est qu’un enjeu parmi d’autres que les négociateurs peuvent poursuivre. Par exemple, nous avons évoqué le fait qu’un des objectifs importants aux yeux de Chris est la temporalité alors que pour Johan, s’accorder avec un acheteur en qui il a confiance prédomine. Nous verrons dans le chapitre 3 l’étendue que peuvent prendre ces motivations.




  Ensuite, lorsque les négociations portent sur des conflits de grande intensité, la zone d’accord possible est fréquemment négative. Ceci signifie que les propositions minimalement acceptables par une des parties sont au-delà de ce que la partie adverse peut envisager. Dans ce genre de situations, les parties n’ont d’autre choix que de se rabattre sur leurs solutions de rechange. Malheureusement, ces alternatives impliquent des modes de gestion des divergences qui sont souvent moins consensuels et constructifs tels que la guerre pour les nations en conflits, le divorce dans les couples, ou le recours à un tiers comme arbitre.




  L’exemple introductif est réducteur pour une troisième raison. Dans la discussion entre Johan et Chris, nous n’avons évoqué qu’un seul enjeu, qu’un seul thème de discussion : le prix de vente de la voiture. Or, à de très rares exceptions près, les négociations sont des situations à enjeux multiples. En sus du prix de la voiture, nos protagonistes peuvent discuter des modalités de payement (en cash, par virement ou via un échelonnage des payements), des accessoires (autoradio, pneus neige ou jantes en alliage) ou de la temporalité de la transaction (directe ou différée). La multiplicité des enjeux, si elle complexifie le processus de négociation, est susceptible d’accroître substantiellement la zone de possibilité d’accord entre les parties. En particulier, lorsque les enjeux sont discutés en combinaison les uns par rapport aux autres plutôt qu’indépendamment les uns des autres, les points de réserve deviennent plus flexibles, ce qui augmente la probabilité de l’aboutissement d’un accord entre les parties. Nous avions dit que Chris avait établi son point de réserve à 9 500 €, c’est-à-dire qu’il estimait que 9 500 € était la somme maximale qu’il était prêt à payer pour la voiture. Néanmoins, plutôt que de focaliser sur la seule question du prix, Johan offre de lui livrer la voiture avec tous ses accessoires et lui suggère un échelonnage des payements. De telles conditions changent la donne initiale et le point de réserve de Chris peut maintenant être revu à la hausse.




  La prise en compte d’enjeux multiples plutôt que singuliers en négociation est un des éléments favorisant le développement d’accords créatifs et satisfaisants pour toutes les parties. Reste que si les enjeux doivent être travaillés en combinaison les uns par rapport aux autres, chaque enjeu doit faire l’objet d’une réflexion singulière et être défini avant la négociation en termes de point d’aspiration, de point de réserve et de première offre.




  INFLUENCES RÉCIPROQUES




  Je vais le répéter souvent au cours du livre : les êtres humains ne sont pas aussi rationnels qu’ils voudraient le croire et les variables psychologiques influencent largement leur comportement. De plus, la négociation est un processus dynamique où les parties s’influencent mutuellement. Ainsi, si l’établissement des points de réserve, d’aspiration et de la première offre devrait objectivement dépendre de critères qui sont propres au négociateur en fonction de sa situation personnelle et de l’état du marché, on remarque que ces différents points sont également influencés par les inférences (ou déductions) que le négociateur fait au sujet de la partie adverse.




  Henrik Kristensen et Tommy Gärling se sont penchés sur le cas des acheteurs en situation de transaction. Dans une première série d’études, ces auteurs ont étudié les points d’aspiration. Comme le point d’aspiration correspond au meilleur résultat raisonnablement possible que le négociateur peut espérer dans la situation, les auteurs postulent qu’il devrait être fonction des croyances que les acheteurs possèdent sur le point de réserve du vendeur. Dans deux études, Kristensen et Gärling (1997a) montrent en effet qu’il existe une forte relation entre le point d’aspiration des acheteurs et les inférences que ces acheteurs se font du point de réserve de la partie adverse. Ces inférences sur le point de réserve du vendeur dépendent en outre de la perception que les acheteurs se font des conditions du marché. Dans une autre recherche (1997b), les mêmes auteurs ont cherché à connaître les éléments qui influençaient la première contre-offre d’un acheteur. L’hypothèse des auteurs est que l’ampleur de la première contre-offre devrait dépendre à la fois du point de réserve que cet acheteur s’est fixé et de la première offre avancée par le vendeur. Les résultats de l’étude révèlent que lorsque la première offre du vendeur est perçue comme un gain par les acheteurs (quand elle est meilleure que leur point de réserve), les acheteurs posent des contre-offres qui sont plus élevées, acceptant par là de payer plus pour l’objet que lorsque la première offre du vendeur est perçue comme une perte (quand elle est moins bonne que le point de réserve). D’autres recherches corroborent cette influence des inférences faites sur l’autre dans la détermination de la première offre. Une étude de Buelens et Van Poecke (2004), conduite auprès de près de 600 gestionnaires, suggère que l’inférence à propos de la Mesore de l’opposant est de loin le premier facteur d’influence de la première offre.




  Des informations supplémentaires concernant les vendeurs influencent également les acheteurs. Dans une série de trois études, Kristina Diekmann et ses collègues (Diekmann, Tenbrunsel, Shah, Schroth, et Bazerman, 1996) ont demandé à des participants de négocier l’achat d’un bien immobilier. Quelles que soient les conditions, le bien immobilier était toujours décrit de la même manière. La seule chose qui variait pour les participants était l’information concernant le prix que le vendeur avait payé au moment de l’acquisition du bien. Si la logique veut que ce prix n’affecte pas les protagonistes, puisque ce sont des fonds perdus qui sont de toute façon irrécupérables, on constate au contraire que les vendeurs utilisent ce prix comme point de réserve : le prix minimal auquel ils acceptent de vendre leur bien correspond au prix qu’ils ont payé pour l’acquérir. Plus surprenant peut-être, les auteurs mettent également en évidence une influence du prix payé par le vendeur lors de l’acquisition sur le comportement des acheteurs. Les acheteurs émettent des premières offres significativement plus élevées (et sont donc prêts à payer plus) dans les situations où le vendeur fait face à des fonds perdus plus importants. Ce résultat émerge malgré le fait que les acheteurs qui font face à des propriétaires aux fonds perdus importants n’estiment pas que le bien a une valeur de marché plus élevée. Concrètement, lorsqu’on leur pose la question, tous les acheteurs assignent une même valeur objective au bien qui est vendu, aussi bien les acheteurs qui font face à des vendeurs à fonds perdus que les autres. La perception de la valeur du bien n’étant pas affectée, on peut penser que les acheteurs montrent en somme de l’empathie pour les vendeurs, et cette empathie affecte leurs revendications dans la négociation.




  Remarquez que contrairement à d’autres auteurs qui préconisent de se méfier des informations concernant les fonds perdus (voir par exemple Thompson, 2009), je me contente ici de décrire leurs effets. Je ne considère pas, par exemple, que ce type d’information est nécessairement préjudiciable aux acheteurs. Tout dépend selon moi des motivations qui sont poursuivies au travers de la négociation. Si l’objectif de l’acheteur est uniquement financier, il est vrai que la prise en compte des fonds perdus du vendeur peut nuire à son résultat. Mais si l’acheteur poursuit d’autres buts que le simple gain financier, comme par exemple s’il est motivé par un résultat équitable ou s’il est impliqué dans une relation à long terme avec le vendeur, la prise en compte de ces fonds perdus peut lui être bénéfique.




  Les vendeurs ne sont pas non plus en reste. Yossi Maaravi, Asya Pazy et Yoav Ganzach (2011) montrent que les premières offres des vendeurs sont modulées en fonction de l’idée qu’ils se font de la capacité des acheteurs à payer. Dans une première étude, les participants devaient imaginer qu’ils étaient les propriétaires d’une entreprise spécialisée dans la production de software pour les entreprises. Faisant face à six compagnies qui différaient quant à leur pouvoir d’achat (indiqué par la valeur de marché de chaque compagnie), les participants devaient déterminer quelle serait leur première offre pour chacune d’elles. Les résultats montrent une corrélation positive entre le pouvoir d’achat de la compagnie et la première offre qui est faite. Plus la capacité des acheteurs à payer est perçue comme importante, plus les vendeurs réclament des prix élevés pour leur bien. Cette corrélation est encore plus forte lorsque les vendeurs sont invités à réfléchir au pouvoir d’achat de la compagnie avant d’exprimer leur première offre. Dans une autre étude, les mêmes auteurs ont examiné l’influence de la perception qu’ont les vendeurs des solutions de rechange dont disposent les acheteurs. La logique veut que les compagnies les plus riches disposent d’un nombre de solutions de rechange plus important. Il devrait donc exister une corrélation positive entre le pouvoir économique perçu d’une entreprise et la perception du nombre d’options alternatives dont cette entreprise dispose. Puisque, comme nous l’avons vu, le pouvoir économique perçu de l’acheteur est positivement corrélé avec la première offre du vendeur, on peut penser que cette première offre sera également positivement corrélée avec la perception du nombre de solutions de rechange dont dispose l’entreprise (c’est-à-dire l’acheteur). Et c’est effectivement ce que les chercheurs observent. Lorsque les participants expriment leur première offre avant de produire leurs estimations sur le nombre d’options de rechange dont l’acheteur dispose, la corrélation entre la première offre du vendeur et son estimation des solutions de rechange est positive.




  Mais, comme je l’ai souligné lorsque nous parlions des solutions de rechange, le pouvoir dont un négociateur peut se prévaloir au sein de la discussion est proportionnel au nombre d’options alternatives dont il dispose. La puissance du négociateur implique qu’il possède les moyens pour orienter la discussion à son avantage. Sur cette base, Maaravi et ses collègues ont postulé que lorsque les vendeurs sont amenés à focaliser leur attention sur les solutions de rechange dont les acheteurs disposent avant d’exprimer leur première offre, le pattern de corrélation entre la première offre et le nombre d’alternatives inférées devrait se renverser. Pour tester cette hypothèse, les auteurs ont demandé à la seconde moitié de leurs participants d’estimer le nombre d’alternatives dont disposent les acheteurs potentiels avant (plutôt qu’après) de leur demander d’établir leur première offre. Dans ce cas, et contrairement à ce qui se produisait dans l’autre condition, la corrélation entre la perception du nombre d’alternatives et la première offre devient négative plutôt que positive. Plus les solutions de rechange sont nombreuses pour l’acheteur, moins les revendications posées par le vendeur sont élevées. On peut dire que la première offre formulée par le vendeur dépendra de ce sur quoi il porte son attention. S’il s’intéresse au pouvoir d’achat de l’acheteur, la première offre sera directement proportionnelle à la richesse de l’acheteur. Plus l’acheteur est capable de payer beaucoup, plus la première offre est élevée. S’il s’intéresse aux solutions de rechange dont l’acheteur dispose, la première offre sera inversement proportionnelle au nombre de solutions de rechange inférées. Plus l’acheteur a un nombre élevé de solutions de rechange, moins la première offre est élevée (car le vendeur comprend alors qu’il est en concurrence avec un nombre important d’autres vendeurs potentiels).




  POINTS DE RÉFÉRENCE




  On entend, par point de référence, le point par rapport auquel un élément (une offre par exemple) est comparé afin d’être évalué. En fonction du point de référence auquel une personne se compare, une même situation peut apparaître comme un gain ou une perte. Revenons à notre exemple introductif et concentrons-nous sur la solution de rechange de Johan qui est placée à 9 000 €. L’évaluation de cette option peut se faire par rapport à plusieurs points de référence différents. Par exemple, Johan peut la comparer à son point de réserve (8 500 €) ou à son point d’aspiration (9 500 €). Dans le premier cas, Johan percevra un gain par rapport à son point de référence, dans le second il y verra une perte par rapport à ses aspirations. Dans un autre contexte, imaginez que mon mari me propose de faire la vaisselle deux fois par semaine. J’évaluerai cette proposition comme un gain si je la compare au fait qu’actuellement il ne fait jamais la vaisselle, mais la considérerai comme une perte si je la compare à mes aspirations, à savoir un partage équitable de cette tâche sur les sept jours de la semaine. Évaluer la situation à laquelle nous faisons face en termes de gains ou de pertes n’est pas sans conséquences : le gain rend la prise de risque aversive alors que la perte tend à accroître les comportements à risque.




  Une très belle démonstration de cet effet a été réalisée par Amos Tversky et Daniel Kahneman en 1981. Ces scientifiques de renom ont présenté le scénario suivant à tous leurs participants : «  Les États-Unis se préparent à devoir affronter une nouvelle maladie venue d’Asie. Les premières analyses indiquent que cette maladie pourrait faire près de 600 morts. Pour répondre au problème, deux programmes sont actuellement à l’étude. Quel programme seriez-vous prêt à soutenir ? » La moitié des participants devaient alors choisir entre les deux options suivantes :




  

    

      	Si le programme A est adopté, 200 personnes seront sauvées.




      	Si le programme B est adopté, il y aura 1/3 de probabilité que tout le monde soit sauvé et 2/3 de probabilité que personne ne soit sauvé.


    


  




  Face à un tel choix, la grande majorité des participants optent pour l’option A (76 %). La perspective de sauver à coup sûr 200 personnes est perçue comme plus valable qu’une perspective plus risquée. À l’autre moitié des participants, les chercheurs ont demandé de choisir entre deux programmes objectivement identiques aux deux précédents mais dont la présentation différait :




  

    

      	Si le programme A est adopté, 400 personnes mourront.




      	Si le programme B est adopté, il y aura 1/3 de probabilité que personne ne meure et 2/3 de probabilité que les 600 personnes meurent.


    


  




  Avec une telle présentation, seuls 13 % des répondants ont favorisé l’option A par rapport à l’option B. Dans ce cas, la perspective de voir mourir à coup sûr 400 personnes est perçue comme moins acceptable que la perspective plus risquée d’en voir éventuellement périr 600.




  Le cadre qui entoure la négociation influence donc drastiquement les décisions qui sont prises. Lorsque la situation est interprétée en termes de gain (sauver des vies), les personnes préfèrent opter pour la certitude plutôt que pour le risque. A contrario, lorsque la situation est perçue en termes de pertes (nombre de morts), alors les gens favorisent la prise de risque à la certitude.




  Le cadrage des négociations en termes de perte ou de gain influence de la même façon le comportement des négociateurs. Les négociateurs qui perçoivent leur position actuelle comme une perte prennent plus de risques, se fixent des points d’aspiration plus élevés, font moins de concessions et aboutissent à plus d’impasses dans les discussions que les négociateurs qui interprètent leur situation comme un gain (Bazerman, Magliozzi, & Neale, 1985; Bottom & Studt, 1993; Neale & Bazerman, 1985; Neale, Huber, & Northcarft, 1987). En somme, l’interprétation en termes de perte amène les négociateurs à déployer plus d’agressivité et de comportements compétitifs que l’interprétation de gain. Ce phénomène a conduit certains auteurs à la conclusion que pour augmenter les concessions de la partie adverse, il est essentiel que les négociateurs amènent celle-ci à développer un cadre de pensée basé sur les gains plutôt que sur les pertes, sur ce qu’elle a à gagner plutôt que sur ce que cela risque de lui coûter (Neale & Bazerman, 1991).




  Le cadrage affecte les préférences par rapport aux comportements à risque, mais pas seulement. Certains auteurs proposent une autre explication à ces effets : l’aversion à la perte. Pour Amos Tversky et Daniel Kahneman (1991), toujours les mêmes, les pertes ont un impact psychologique plus important sur les individus que les gains. Concrètement, la douleur que Johan peut ressentir face à la perte de 500 € (en référence à son point d’aspiration) a un poids psychologique plus important que le bonheur que peut lui procurer un gain de 500 € (en référence à son point de réserve). Cette aversion à la perte en négociation augmente l’intérêt porté par les négociateurs au résultat de la négociation, à ce qu’ils peuvent en tirer. Pour Carsten de Dreu, Evert van de Vliert, Peter Carnevale et Ben Emans (1995), certains négociateurs se concentrent sur les gains qu’ils pourraient obtenir au travers de la négociation (maximisation des gains) alors que d’autres cherchent avant tout à limiter les pertes (minimisation des pertes). Comme les pertes surpassent les gains en termes psychologiques, le cadrage à la perte motive les négociateurs à chercher à obtenir davantage de la négociation et engendre une résistance aux concessions plus importante que le cadrage au gain. Selon de Dreu et ses collègues, l’aversion à la perte constitue une explication plus parcimonieuse des effets du cadrage que l’explication en termes de préférence par rapport au risque.




  Pour William Bottom (1998), le cadrage à la perte n’implique cependant pas forcément l’émergence de comportements compétitifs. Cet auteur distingue trois sortes de risques auxquels les négociateurs doivent faire face. Les risques stratégiques font référence aux risques associés à l’utilisation de tactiques spécifiques (de compétition ou de coopération) à la table des négociations. Quel risque Johan encourt-il à camper sur ses positions plutôt qu’à faire des concessions ? Les risques liés à la Mesore découlent de l’incertitude qui pèse sur la meilleure solution de rechange. Pendant que Johan négocie avec Chris, quelle certitude a-t-il que si la négociation avec Chris aboutit à une impasse, son alternative sera toujours disponible ? Les troisièmes risques sont contractuels. Entre autres risques contractuels, il y a le risque que la partie adverse ne respecte pas les termes du contrat ou le risque que l’environnement ne soit pas aussi propice qu’espéré à l’accord obtenu. Si Johan accepte d’échelonner le payement de la voiture sur plusieurs mois, quelle certitude a-t-il que Chris honorera sa dette sur le long terme ? Selon Bottom, alors que le cadrage à la perte mène les négociateurs à développer des comportements de compétition plutôt que de coopération face aux risques stratégiques et aux risques liés à la Mesore, ces mêmes négociateurs adoptent la coopération lorsque les risques encourus sont de nature contractuelle et que la valeur du résultat est incertaine.




  Parce qu’ils déterminent la façon dont nous percevons les offres qui nous sont faites, les points de référence jouent un rôle important dans la détermination des résultats de la négociation. Ces points de référence peuvent être internes (point de réserve, point d’aspiration) ou externes à la négociation (la valeur du marché, le prix que mon collègue a payé pour acquérir le même bien). Sally Blount White, Melissa Thomas-Hunt et Margaret Neale (1996) ont comparé la prévalence du point de réserve à la valeur du marché comme point de référence en négociation. Leurs résultats suggèrent que lorsque le contexte met en avant une variation importante dans les prix, les négociateurs placent plus de poids sur leur point de réserve que sur la valeur de marché. Par contraste, si le marché est perçu comme invariant et les prix relativement stables, la valeur marchande du bien a plus d’importance. Dans une autre série d’études, la même équipe de chercheurs (Blount White, Valley, Bazerman, Neale, & Peck, 1994), a évalué l’importance respective des points de réserve, points d’aspiration et de la valeur du marché en tant que points de référence. Les résultats sont favorables à l’hypothèse selon laquelle la zone de possibilité d’accord (déterminée par les deux points de réserve) est le premier déterminant de l’accord final. La zone d’aspiration (déterminée par les deux points d’aspiration) intervient comme deuxième prédicteur. Dans ces études, les informations concernant la valeur du marché ne semblaient pas intervenir.




  Nous retiendrons de ceci que potentiellement tout point est susceptible d’être utilisé comme point de référence dans l’évaluation des offres qui sont déposées sur la table des négociations. En fonction du contexte et des motivations des parties, un point jouera un rôle plus important que les autres. Une des tactiques souvent utilisée par les experts en négociation est justement de travailler sur ces points de référence de manière à amener la partie adverse à interpréter et formuler sa situation en termes de gain plutôt que de perte et ainsi la conduire à augmenter ses comportements de concession.




  ANCRAGE ET AJUSTEMENT




  Les différents éléments dont nous venons de parler peuvent tous, a priori, servir de points de référence dans la négociation. Ces éléments peuvent également servir de point d’ancrage. Un point d’ancrage est un point à partir duquel les décisions comportementales se prennent (Northcraft & Neale, 1987). Tout comme les points de référence, les points d’ancrage sont des heuristiques, c’est-à-dire des raccourcis de pensée. En tant qu’heuristique, les points d’ancrage produisent des biais, des erreurs de jugement. Quand une personne doit prendre une décision et qu’un point d’ancrage existe, il est nécessaire qu’elle ajuste son jugement par rapport à l’ancrage afin de coller au plus près à la réalité. Les erreurs de jugement liées aux ancrages sont produites par un ajustement insuffisant. Dans une démonstration classique de cet effet, Tversky et Kahneman (1974) ont demandé à des individus d’estimer le pourcentage de pays africains présents au sein des Nations unies. Comme point de départ, un chiffre aléatoire entre 1 et 100 était assigné à chaque individu et ceux-ci devaient décider si le chiffre en question était supérieur ou inférieur au pourcentage de pays africains. Dans un deuxième temps, les participants devaient fournir leur meilleure estimation possible du pourcentage réel. Les résultats parlent d’eux-mêmes. Les participants auxquels la chance avait assigné un chiffre élevé donnèrent une estimation de pourcentage bien plus haute que ceux qui avaient reçu un chiffre bas. À titre d’exemple, l’estimation médiane des participants dont le point de départ était 10 tournait autour de 25 % alors que la même estimation pour les participants qui partaient de 45 était environ de 65 %.




  En négociation, le point d’ancrage qui a le plus d’influence est la première offre. Plus la toute première offre est élevée, plus le résultat final de la négociation sera, lui aussi, élevé. Plus cette première offre est basse, plus le résultat final est bas. C’est ce qu’ont montré Adam Galinsky et Thomas Mussweiler (2001) dans une série d’études. Dans leur première expérience, ces auteurs ont demandé à des dyades de participants de négocier la vente d’une usine pharmaceutique. Les auteurs ont assigné aléatoirement un des membres de la dyade au rôle de vendeur et l’autre au rôle d’acheteur. Acheteurs et vendeurs disposaient des mêmes informations concernant l’usine. En fonction des conditions, la moitié des dyades avait pour instruction de laisser le vendeur faire la première offre alors que pour l’autre moitié cette première offre devait être émise par l’acheteur. Comme l’intérêt des vendeurs est d’obtenir un prix élevé, la première offre de ceux-ci est également élevée. Comme l’intérêt des acheteurs est d’obtenir un prix bas, la première offre est également basse ; c’est ce que nous montre la partie gauche de la Figure 2. L’effet d’ancrage se reflète dans la partie droite de ce graphe qui représente l’accord final obtenu par les dyades. En lien direct avec la première offre, les dyades dont le vendeur a émis la première offre obtiennent un prix de vente final plus élevé que les dyades qui avaient reçu pour instruction de laisser l’acheteur commencer.




  La façon dont la première offre est présentée affecte la force de l’ancrage. Les individus ont généralement tendance à s’exprimer à l’aide de chiffres ronds (en gros des multiples de 10, 100 ou 1 000). Malia Mason, Alice Lee, Elizabeth Wiley et Daniel Ames (2013) ont examiné la fréquence avec laquelle des managers et des étudiants participants à des simulations de négociation exprimaient leur première offre avec un chiffre rond. Plus de 97 % des premières offres étaient complètement rondes (par exemple, 500 ou 8 000) ou ne contenaient que deux chiffres significatifs (par exemple, 7 600 ou 24 000). Aucune offre n’était exprimée avec une précision d’un dollar. Ces auteurs se sont alors demandé lesquelles parmi les offres rondes et les offres spécifiques favorisaient le plus le processus d’ancrage. Des études antérieures ayant montré que la confiance que les gens expriment vis-à-vis des chiffres s’accroît en fonction de leur précision (Zhang & Schwarz, 2012), Mason et ses collègues ont posé l’hypothèse que les premières offres les plus précises mèneraient à davantage d’ancrage que les chiffres ronds car elles seraient moins remises en question et que le processus d’ajustement serait donc perçu comme étant moins nécessaire. Ces auteurs ont testé leurs hypothèses au travers de trois études qui confirment que, par rapport à l’ancrage rond, l’ancrage spécifique produit moins d’ajustement. Cette moindre correction se marque sur la première contre-offre proposée et perdure jusqu’à l’accord final.




  FIGURE 2




  Illustration des effets d’ancrage. Tirée de Galinsky et Mussweiler, 2001, étude 1
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  Les chercheurs expliquent les effets d’ancrage au travers de deux mécanismes (Galinsky, Ku, & Mussweiler, 2009). Nous avons déjà évoqué le premier : le fait qu’un ancrage nécessite de la part de l’individu un travail d’ajustement et que cet ajustement est généralement insuffisant. Le deuxième est lié à la sélection d’informations : afin de prendre une décision, les gens génèrent des informations consistantes plutôt qu’inconsistantes avec le point d’ancrage, ce qui produit une assimilation entre la cible à juger et le point d’ancrage auquel elle est comparée.




  Les effets d’ancrage ne sont toutefois pas une fatalité. Galinsky et Mussweiler (2001) montrent par exemple que la prise en compte d’autres points de référence que la première offre permet de les annuler. Au travers de trois études, ces auteurs montrent que, face à une première offre de la part de l’opposant, les individus qui concentrent leurs pensées sur les solutions de rechange de leur opposant, sur le point de réserve de l’opposant ou sur leur propre point d’aspiration parviennent à contrecarrer l’effet d’ancrage de la première offre et obtiennent ainsi des gains plus élevés.




  En introduction du concept de première offre, nous nous étions demandé si celle-ci devait être raisonnable ou, au contraire, exagérée. D’un point de vue purement économique, les connaissances sur les effets d’ancrage tendent à plaider en faveur (1) de la prise d’initiative pour l’émission d’une (2) première offre exagérée. En effet, la partie qui émet la première offre bénéficie d’un avantage en ce sens que c’est elle qui détermine le point d’ancrage. En outre, plus un point d’ancrage est extrême, plus l’ajustement par rapport à celui-ci doit être important, moins il est probable que l’opposant procède à un ajustement suffisant (Strack & Mussweiler, 1997).




  Les auteurs mettent néanmoins en garde contre les premières offres trop extrêmes en négociation. Par exemple, Schweinsberg, Ku, Wang, et Pillutla (2012) montrent que, face à une première offre trop extrême, l’opposant se sent offensé. Cette offense ressentie accroît d’autant le risque d’impasse dans la négociation. Les négociateurs offensés préfèrent se retirer de la négociation et chercher ailleurs plutôt que de poursuivre avec un opposant trop agressif. Ceci est important si on considère que le gain financier n’est pas l’apanage de tous ni de toutes les situations. Dans les relations à long terme, par exemple, tirer profit d’un mécanisme d’ancrage risque de mettre à mal la relation à l’autre. D’autre part, quand les négociateurs ne possèdent que peu de connaissances dans le domaine dont ils discutent, se lancer dans une première offre peut être très hasardeux. Ainsi, méfiez-vous d’un marchand d’art qui, face à l’intérêt évident que vous portez à une toile, vous demande de lui faire une offre de prix. Votre manque d’expertise couplé à l’enthousiasme que la toile vous inspire risque fort de vous entraîner à poser une première offre bien au-delà de la valeur réelle de l’objet sur le marché de l’art.




  Avant de conclure sur les ancrages, faisons un petit détour par les ventes aux enchères. Au départ d’une vente aux enchères, le mécanisme d’ancrage fonctionne de manière similaire à ce que l’on peut observer en négociations. Les clients potentiels estiment que la valeur d’un objet est plus faible lorsque son prix de départ est bas plutôt qu’élevé. Par exemple, les gens estiment qu’un objet dont la mise à prix est à 1 $ a une moindre valeur qu’un objet dont la mise à prix est de 24,99 $ (Ku, Galinsky, & Murnighan, 2006, étude 1), rien de plus normal. Mais la structure même des ventes aux enchères est bien différente de la structure classique des négociations et, pour Gillian Ku, Adam Galinsky et Keith Murnighan (2006), cette différence de structure va entraîner un renversement du mécanisme d’ancrage : plus la mise aux enchères sera basse, plus élevé sera le prix final de vente. Dans une étude, Ku et ses collègues ont analysé les ventes sur eBay de 179 tapis persans et de 87 caméras digitales d’une même marque. Pour chaque vente, les auteurs ont enregistré la mise à prix, le nombre d’enchères émises, le nombre de participants, ainsi que le prix final de vente. Les résultats soutiennent l’idée d’un effet de contraste entre l’offre initiale et le prix final : les objets mis en vente à bas prix finissent par se vendre plus chers que les objets dont la mise de départ est élevée. Pour expliquer cet effet, les auteurs mettent en avant trois facteurs (Galinsky, Ku, & Mussweiler, 2009). Premièrement, une offre initiale peu élevée entraîne un accroissement du trafic : l’entrée dans la vente est ouverte à un nombre plus important de participants potentiels ; or, plus le nombre de participants à la vente est élevé, plus le prix final d’un objet augmente. Deuxièmement, lorsque la mise en vente est très basse, le temps et l’énergie que les participants dépensent à faire leurs premières enchères représentent des fonds perdus. Ces fonds perdus accroissent l’engagement des participants dans le processus de vente aux enchères : plus j’ai enchéri, plus j’enchérirai et plus j’enchérirai, plus j’enchérirai haut. Troisièmement, face à l’incertitude sur le prix exact d’un objet, les gens s’appuient sur la preuve sociale pour en déterminer la valeur. Ainsi, une mise aux enchères peu élevée accroît le nombre de participants à la vente et un nombre de participants élevé est interprété par les gens comme un signe, une preuve, que l’objet de convoitise a beaucoup de valeur, ce qui, en retour, les amène à augmenter leurs enchères.




  LES CONCESSIONS




  Une fois que les premières offres et contre-offres sont émises, le processus de concession va s’enclencher. On définit la concession comme « un changement de l’offre dans la direction supposée des intérêts de l’autre partie. Ce changement est perçu comme une réduction du bénéfice propre » (Pruitt, 1981, p. 19, traduction libre). Les concessions sont fondamentales en négociation. D’abord, sans concessions, il n’y a pas, à proprement parler, de négociation. Pour que négociation il y ait, les parties doivent accepter de modifier, au moins en partie, leurs positions de départ. Contrairement à ce qui est présenté dans la définition ci-dessus, cela ne veut néanmoins pas dire que la modification de cette position s’accompagne d’une réduction de bénéfice pour les négociateurs, nous y reviendrons. Ensuite, même si l’offre initiale de votre adversaire vous convient parfaitement, ne pas passer par un processus d’échange mutuel peut être préjudiciable. Imaginez que Chris ait directement accepté de payer la première offre de 10 000 € proposée par Johan, comment Johan se serait-il senti ? Pas très bien, probablement. Les études d’Adam Galinsky, Vanessa Seiden, Peter Kil et Victoria Medvec (2002) confirment en effet que les négociateurs réagissent assez négativement à l’acceptation directe de leur première offre. Cette réaction négative est générée par des pensées contrefactuelles du type « j’aurais pu faire mieux… »
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Anglais

Negotiation is a way to
resolve issues without
resorting to actions that
hurt or destroy relation-
ships

Negotiation is an inter-
personal decision mak-
ing process necessary
whenever we cannot
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single-handedly
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divergence of interests
to reach agreement on
the distribution of scarce
resources, work proce-
dure, the interpretation
of facts, or some com-
‘monly held opinion or
belief

Frangais

La négociation est unc
fagon de résoudre des
problémes sans avoir
recours a des actions qui
risquent de blesser ou de
détruire les relations

La négociation est un
processus de décision
interpersonnel néces-
saire chaque fois que
nous ne parvenons pas
atteindre nos objectifs
par nous-mémes

La négociation est une
discussion entre deux ou
plusieurs parties dont

T’ objectif apparent est la
résolution d’une diver-
gence d’intéréts

La négociation est une
discussion entre des par-
ties qui percoivent une
divergence d'intéréts
pour atteindre un accord
sur la distribution de res-
sources limitées, des pro-
cédures de travail, des
interprétations de faits ou
sur une opinion ou une
croyance générale
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