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MANUEL DE

NÉGOCIATION COMPLEXE

Menace, ultimatum, mensonge, débordement émotionnel, bluff, manipulation, insultes, mauvaise foi, chantage... Dans un contexte de crise, de chômage et de pressions multiples, les négociations qu’elles soient commerciales, sociales, diplomatiques, économiques ou politiques se sont considérablement complexifiées.

Cet ouvrage apporte aux négociateurs des outils efficaces pour gérer la complexité sans la subir. Il fournit des techniques éprouvées pour préparer, conduire et clôturer efficacement les négociations difficiles et présente également les ressorts psychologiques essentiels à la résolution de conflit.

Le Manuel de négociation complexe est :

	Un outil ultra performant pour faire face à toutes les situations de négociation ;
 
	Le premier livre qui recense les facteurs de complexité et y apporte des réponses adaptées ;

	Un ouvrage vivant égrainé de nombreux exemples issus de situations réelles.



« Le Manuel de négociation complexe est une mine d’informations, de références, de pratiques opérationnelles pour faire de chaque lecteur un praticien efficient des négociations de demain. »

Laurent Combalbert,
Ancien négociateur au RAID, Fondateur et dirigeant du réseau Ulysceo
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	Diplômé de la Sorbonne et de King’s College, Marwan Mery a occupé différents postes liés à la négociation avant d’encadrer des équipes de négociateurs au sein de grands groupes internationaux. Aujourd’hui co-fondateur de l’Agence des Négociateurs (www.adn-nego.com) et dirigeant d’Egocia (www.egocia.com), il forme de nombreuses entreprises, grandes écoles en négociation complexe, lecture comportementale et détection du mensonge. Par ailleurs, il assiste cercles de jeux et casinos pour repérer les
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PRÉFACE

Que ce soit dans le monde des entreprises en particulier, ou dans l’environnement économique et géopolitique au sens large, le contexte des négociations s’est considérablement modifié depuis les dix dernières années : multiplication des parties prenantes en présence, prolifération des enjeux dissimulés, positions de plus en plus irrationnelles, utilisation de méthodes déloyales, recours aux pressions, restriction des délais, distorsion des processus de prise de décision, autant de facteurs qui brouillent les pistes et perturbent les approches traditionnelles de la négociation : nous sommes entrés dans une ère nouvelle, celle des négociations complexes.

Lorsque j’évoquais cette notion de négociation complexe au début des années 2000, lors de conférences ou de formations de négociateurs, les participants me regardaient d’un œil étonné, tant ils étaient persuadés pour la plupart que la négociation pouvait se résumer à un recueil de procédures et de bonnes recettes. La décennie passée m’a malheureusement donné raison, et il suffit pour s’en convaincre d’interroger n’importe quel négociateur en entreprise pour confirmer que ce métier n’a jamais été aussi complexe. C’est une bonne chose ! Ce contexte est en effet propice aux opportunités et aux « coups d’audace », et l’approche du métier de négociateur va considérablement se modifier dans les années à venir.

	La complexité est un terreau idéal pour les opportunités : ceux qui seront sensibilisés à ces changements de paradigmes, qui considéreront l’incertitude comme un avantage opérationnel auront toujours un temps d’avance. Il existe deux façons de gérer la complexité : se renfermer sur soi et attendre que cela passe. À ceux qui choisiront cette voie, je dis « bonne chance ». L’autre approche consiste à transformer les contraintes en opportunités, et à jouer à « l’avocat de l’ange », et à accepter que l’on ne peut pas tout maîtriser, pour se concentrer sur les cartes que l’on a en main et en tirer le meilleur profit.

	La négociation va se professionnaliser : le recours à des référentiels pragmatiques, la valorisation de l’expérience acquise, la capacité à intégrer les erreurs commises pour en faire des vecteurs de force seront des qualités primordiales pour ceux qui voudront sans cesse améliorer leurs compétences. Il existe des négociateurs professionnels, capables de résoudre la plupart des situations difficiles, et ceux-là seront demain les atouts des entreprises, tels des diplomates privés, conscients des enjeux de leurs missions.

	La négociation va être plus que jamais un facteur de création de valeur : en période de crise, les marges seront maintenues, voire accrues par les négociateurs. Dans un contexte où chacun est enclin à camper sur ses positions, à jouer les guerres de tranchées, les négociateurs seront les porteurs d’une « coopétition » favorables à toutes les parties prenantes.

	L’affirmation de l’humain au cœur du système : les techniques de négociation vont se tourner radicalement vers la psychologie et le facteur humain, l’analyse comportementale sera demain enseignée dans les écoles de commerce, les techniques d’écoute efficaces seront incontournables dans les cursus de managers. Dans un contexte de stress lancinant, l’acceptation des émotions et l’aptitude à les reconnaître et à les gérer seront incontournables et valorisées.


Dans un contexte aussi complexe et aussi favorable à l’émergence d’une professionnalisation du métier de négociateur, ma rencontre avec Marwan Mery a été une révélation. Comme tous bons professionnels, nous nous sommes rencontrés pour parler... de négociation. J’ai immédiatement senti en Marwan le praticien aguerri, curieux de savoirs, avide de pratiques, toujours attentif aux détails qui font la différence. J’ai ensuite été bluffé par sa connaissance de l’humain et sa maîtrise naturelle des facteurs psychologiques de la relation et de l’influence. J’ai également pu apprécier l’immense qualité de sa relation, son amour des autres, sans lequel un négociateur ne peut pas exercer durablement son métier. J’ai enfin été conquis par son envie de transmettre, de partager son savoir sans réserve, par son écoute des expériences des autres.

Je pensais avoir lu tout ce qui avait été écrit sur le thème de la négociation, et avoir fait le tour de la question. J’avais tort. Le Manuel de négociation complexe est une mine d’informations, de références, de pratiques opérationnelles pour faire de chaque lecteur un praticien efficient des négociations de demain.

Laurent Combalbert
Ancien négociateur au RAID
Fondateur et dirigeant du réseau Ulysceo
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AVANT-PROPOS

Les temps changent.

Le monde que nous connaissons s’est considérablement complexifié en l’espace de quelques décennies : interdépendance économique, krachs boursiers, grèves récurrentes, concurrence loyale accrue, concurrence déloyale latente, objectifs courttermistes, peur du chômage, catastrophes naturelles, évolution incroyable des technologies, pression du management...

Autant de facteurs qui pèsent sur notre quotidien et structurent à la fois nos décisions et nos comportements.

Dans un tel contexte, les négociations commerciales, sociales, diplomatiques, économiques ou encore politiques se durcissent au gré des événements et objectifs. Les différends provoquent des guerres de position qui enveniment les relations et brouillent la lucidité.

La conséquence de tout cela ? Les réponses d’avant ne sont plus efficaces aujourd’hui. Pour faire une analogie simple : il était plus facile de négocier pendant les Trente Glorieuses, quand chacun pouvait profiter du gâteau grandissant, que de nos jours où les parts se réduisent comme peau de chagrin.

Des réponses adaptées sont par conséquent nécessaires pour affronter les facteurs de complexité qui façonnent ces nouvelles négociations : menace, ultimatum, mensonge, ego, débordement émotionnel, bluff, manipulation, profils difficiles, insultes, mauvaise foi, chantage, incertitude...

C’est précisément la fonction de ce livre. Apporter des outils efficaces aux négociateurs pour gérer la complexité sans la subir.

Marwan Mery

NOTE SUR LE GENRE

Par souci de simplicité pour le lecteur et de cohérence globale pour l’ouvrage, « le négociateur » sera toujours référé au masculin. Ce terme générique regroupe toutes les négociatrices et tous les négociateurs, sans différence de genre.

NOTE SUR LA PRISE DE VUE

Le négociateur sera toujours référé par le terme : le négociateur.

L’interlocuteur du négociateur sera toujours référé par les termes : partie adverse, interlocuteur, sujet, autre, individu.

Selon le contexte, le sujet pourra être un objet et non une personne physique.


À tous ceux qui croient que l’échec vient de la complexité...

Chapitre 1

LES RELATIONS INTERPERSONNELLES

Les métiers

Un premier point s’impose afin de clarifier certaines notions élémentaires.

Nous négocions tous au quotidien. Dans une certaine mesure, évidemment, mais nous négocions. Ce terme est cependant galvaudé pour une raison unique : la Négociation avec un grand N est une compétence à forte valeur ajoutée. Et beaucoup flattent les pentes de leur ego en se considérant « négociateurs ». Or, dans bien des cas, nous ne négocions pas. Nous vendons tout simplement, sans aucune notion péjorative évidemment, ou nous venons en aide à quelqu’un ou encore nous revêtons le manteau de médiateur. Voici quelques définitions pour délimiter les frontières parfois trop poreuses de métiers qui se nourrissent du même terreau : les relations interpersonnelles.

La négociation

La négociation est une méthode...

Chapitre 2

LES INGRÉDIENTS NÉCESSAIRES

Il n’existe pas de recette miracle pour devenir un bon négociateur. Cependant, les meilleurs négociateurs partagent des qualités et des compétences communes, qui sont autant de forces pour mener à bien leurs missions.

La négociation est avant tout un travail sur soi et non sur l’autre. La clé du succès réside dans la volonté et la capacité de chacun à puiser dans son for intérieur pour extraire puis transformer la matière nécessaire. À ce titre, l’expression proverbiale « On ne naît pas négociateur, on le devient » est particulièrement porteuse de sens.

Les qualités requises

Les qualités énumérées ci-après doivent être considérées comme des atouts à un double titre. Elles permettent d’une part, d’apporter crédibilité et légitimité au négociateur et, d’autre part, de faciliter la relation interpersonnelle.

Ne pas détenir toutes ces qualités n’est pas rédhibitoire. Néanmoins, chaque manquement viendra peser lourdement à la fois sur le négociateur et aussi sur la négociation.

L’empathie

La première vertu est bien évidemment l’empathie, cette capacité à se glisser dans les souliers de son interlocuteur pour comprendre les sentiments et émotions qui l’animent. Sans empathie, la relation se limite à la couche sociale, occultant totalement la couche psychologique.

L’empathie est la condition nécessaire pour créer le lien avec son interlocuteur. Il existe de nombreuses techniques dites « empathiques » pour favoriser la relation, aussi bien verbales que non verbales. Les travaux de Carl Rogers, psychologue américain du XX...

Chapitre 4

LES FACTEURS DE COMPLEXITÉ

Une négociation s’oriente vers une voie positive dès lors que les parties prenantes ont pour volonté de partager leurs objectifs et intérêts respectifs. En découle alors un processus décisionnel plus rapide qui permet de satisfaire les motivations des forces en présence.

Malheureusement, certains individus vont, volontairement ou non, dresser des obstacles au bon fonctionnement des négociations. Ces obstacles sont qualifiés de facteurs de complexité. Même s’ils sont nombreux, d’intensité variable et répondant à des objectifs spécifiques, ils portent tous en eux un caractère déstabilisant. Dans bien des cas, cela se traduit par une lucidité mise à mal, un ego écorché, de vives réactions émotionnelles ou encore des réponses comportementales et stratégiques compromettant et envenimant le déroulement de la négociation.

Pour aborder efficacement ces facteurs de complexité, il est primordial de respecter des protocoles clairement définis. Non seulement le négociateur pourra les écarter de son chemin, mais également son jugement ne s’en trouvera pas altéré.

La menace

Définition

La menace en négociation est une demande formulée à l’écrit ou à l’oral, par un interlocuteur ou un intermédiaire, à laquelle s’adjoint une notion de pression. Elle revêt généralement un caractère coercitif.

Types

Il existe différents types de menaces, catégorisables selon leur expressivité et leur fonction.

La menace offensive

La menace offensive vise à satisfaire les exigences affichées de l’interlocuteur. Elle ne répond à aucune règle de séquençage, sachant qu’elle peut être proférée aussi bien au début qu’en fin de négociation.

Exemple : « Si vous ne me donnez pas 100 000 euros, j’arrête de travailler avec vous ! »

La menace défensive

La menace défensive s’exprime en réponse à un événement ou à un contexte particulier. C’est généralement un changement de faible ou forte intensité qui va provoquer l’adoption d’une attitude défensive.

Exemple : « Si vous répétez une nouvelle fois ce que vous venez de dire, vous assisterez à un débrayage immédiat de l’usine. C’est bien compris ? »

La menace larvée

La menace larvée ne met pas l’emphase sur des revendications spécifiques mais vise plutôt à faire écho dans le psychisme du négociateur. Très souvent exprimées par de la froideur, ce sont généralement les plus sérieuses et les plus réalistes parmi toutes les menaces existantes.

Exemple : « Non ? OK, maintenant préparez-vous aux conséquences. »

La menace inconditionnelle

La menace inconditionnelle est dite « à sens unique » puisqu’elle n’exige aucune contrepartie apparente. L’individu qualifie ses revendications sans formuler de conditions nécessaires à son inexécution, fermant ainsi la négociation.

Exemple : « J’arrête de travailler avec vous. »

Fonctions

Parmi les facteurs de complexité régissant les négociations sensibles, la menace est très certainement « l’outil » le plus usité par la partie adverse. On distingue trois grandes fonctionnalités à la menace.

Le contrôle

De par son pouvoir naturellement coercitif, la menace permet une prise de contrôle rapide sur une situation donnée. Il peut s’agir de maintenir un rapport de force volontairement favorable ou d’inverser une asymétrie préjudiciable. Quelle que soit la raison, la menace vise à s’octroyer une position dominante, permettant d’exercer un contrôle relatif sur la partie adverse.

La pression

La menace se caractérise également par la pression supplémentaire qu’elle fait peser sur la négociation. L’effet recherché chez l’autre est l’altération du jugement, la prise de décision accélérée et finalement la soumission aux revendications.

La peur

La menace peut également avoir vocation de charrier la peur dans son cortège déstabilisant. En formulant délibérément des mots lourds de sens, elle met l’emphase sur des notions chères et valorisées par la partie adverse. Provoquer le sentiment de « perdre quelque chose » est une attaque psychologique qui peut contraindre l’autre à revoir, malgré lui, sa stratégie en intégrant une perte potentielle.

À privilégier

Traiter une menace efficacement nécessite un protocole adéquat. En premier lieu, il convient de ne pas interférer dans la formulation d’une menace. Le négociateur doit laisser son interlocuteur s’exprimer pleinement pour que ses mots résonnent chez tous ceux qui sont capables de l’entendre. Dans 10 % des cas, ceux qui profèrent des menaces ne prennent réellement conscience de la portée de leurs mots qu’au moment de la formulation. Le silence joue ainsi comme une « caisse de résonance », ce qui peut provoquer une prise de conscience tardive et donc un changement positif de comportement.

La position est déterminante également. Sachant que l’interlocuteur cherche à s’adjuger une position dominante, il est fortement recommandé d’adopter une position basse pour éviter la confrontation. Cela permet de montrer à l’individu qu’il contrôle la situation, du moins en apparence. Il est primordial de savoir transiger sur la forme pour rester maître du fond. C’est très souvent le prix à payer.

Un autre élément à prendre en compte par le négociateur est la motivation de la partie adverse. Pourquoi a-t-il décidé de proférer cette menace ?

Pourquoi maintenant ?

Quel est son objectif derrière cette demande coercitive ?

Cherche-t-il à se protéger ou à prendre simplement l’initiative ?
 
Au regard du contexte, cette menace est-elle crédible ou montée de toutes pièces ?

À éviter

Afin d’éviter une mise à exécution de la menace, certaines règles fondamentales sont à considérer.

La première erreur communément observée est l’abstraction volontaire de la menace. Face à certaines menaces exigeant des contreparties très élevées ou démesurées, certains choisissent de ne pas y répondre, même si la menace peut mettre à mal leurs intérêts. L’interlocuteur, sentant que la situation lui échappe, décide alors de mettre sa menace à exécution pour ne pas perdre la face, même s’il n’avait pas forcément l’intention de le faire. Pour éviter une situation qui se résumerait à un combat d’ego, il est primordial de toujours répondre à une menace.

Une deuxième erreur fréquemment commise consiste à tester la menace. L’analyse du contexte prouvant que la menace se révèle peu crédible, certains décident de la tester, comme un aiguillon qui piquerait un taureau. Cette réponse serait immédiatement perçue comme une provocation qui ne ferait qu’aggraver la relation actuelle,...
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