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Introduction

L’bumanité consiste en cet art magnifique et fragile d’inventer
patiemment les moyens et les raisons de sortir de la violence.

Louis Roussel

La Famille incertaine

LE NEGOCIATEUR

La particularité de cet ouvrage est de s’adresser a la personne des négo-
ciateurs. A coté des aspects méthodologiques de la négociation, qui ont été
largement étudiés et que cet ouvrage aborde parfois sous un nouveau jour,
existent en effet des dynamiques individuelles issues de la personnalité
méme des négociateurs, de leurs sentiments, de leur logique propre, et
ceux-ci influencent I'issue des discussions.

Prenons ainsi le théeme du choix de coopération ou non-coopération
couramment étudié au niveau théorique : le « dilemme des prisonniers ».
Deux hommes soupconnés d’avoir commis ensemble un crime sont arrétés
et placés par la police dans des cellules séparées. La police n’a pas de preu-
ve et cherche a faire avouer au moins I'un des deux suspects en leur présen-
tant le marché suivant : si I'un avoue et que l'autre n’avoue pas, celui qui
aura avoué sera libéré tandis que l'autre sera mis en prison pour cinq ans. Si
les deux avouent, ils seront tous deux incarcérés pour quatre ans. Si les
deux gardent le silence, ils subiront, faute de preuve pour les condamner,
une peine d’'un an pour simple refus d’obtempérer a la force publique. La
théorie montre qu’ils ont tous deux intérét a se taire. Mais quelle réalité
humaine correspond a ce cas d’école? De multiples autres considérations
interviennent sur la paille humide du cachot ou se trouvent nos deux las-
cars et chacun fait son choix en fonction bien siir de ses capacités logiques,
mais aussi de facteurs personnels tels que son niveau de stress, ses
croyances et ses sentiments.

Le négociateur est un étre humain fait de chair et de sang, certes
détenteur de capacités d’analyse et de calcul, mais aussi d’une certaine
facon de percevoir les autres, lui-méme et la vie. Il possede aussi toujours
une parcelle de ce qui fait la spécificité des étres humains :1a liberté d’ac-
cepter ou de refuser, la capacité de proposer, la possibilité de se séparer
physiquement (partir) ou au moins psychologiquement (prendre de la
distance relationnelle). En écrivant ceci, je rebondis sur le cas des prisons
et relate une histoire, vraie cette fois, entendue il y a peu. Il s’agit de ce
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prétre retenu prisonnier vingt ans dans les geoles chinoises et qui vit un
jour un représentant du régime de Pékin arriver dans sa cellule pour lui
proposer de reprendre la direction d’un enseignement théologique.
Notre prélat n’ignorait pas les raisons politiques qui poussaient le régime
a agir ainsi, mais il demanda a négocier en posant quelques demandes*
simples (dont celle de la possibilité de traduire les ouvrages théologiques
étrangers). Les discussions durerent trois ans — elles avaient lieu dans la
cellule — et il eut finalement gain de cause.

La négociation, si elle est faite de théories et de pratiques complexes qui
relevent de nombreuses disciplines : commerce, technique, finances, droit,
etc., se présente ainsi comme une affaire d’hommes en présence, chacun
avec sa personnalité propre. Or, dans le domaine psychologique, des progres
fondamentaux ont été accomplis depuis quelques dizaines d’années par des
écoles telles que I’Analyse Transactionnelle*, la Programmation Neuro-
Linguistique*, la Systémique*, etc. Ces nouvelles théories peuvent apporter
de puissants éclairages sur la facon d’ceuvrer des négociateurs et j’ai dans ce
livre privilégié les apports de I’Analyse Transactionnelle* (AT en abrégé) sur
Iimportance de laquelle insistent bien des auteurs. Peut-étre ai-je méme été
trop loin puisque nombre des premieres éditions utilisent ce livre comme
une facon de « revisiter I’AT » et s’en servent comme d’un guide de dévelop-
pement personnel, en marge du sujet de la négociation.

QUE SIGNIFIE « GAGNER » EN NEGOCIATION ?

Si nous ouvrons le Petit Robert au mot « gagner” », nous y trouvons un
sens largement partagé par beaucoup, c’est-a-dire « étre vainqueur » (par
exemple gagner une guerre). Selon cette perception, pour que quelqu’'un
gagne, il faut qu’un autre perde. Ceux qui adoptent cette facon de voir
appartiennent a deux familles : les premiers se placent d’emblée en position
de défense, partent vaincus et estiment que de toute facon ils se feront pos-
séder. « Je vais me faire avoir », disent-ils tout haut ou pensent-ils tout bas. A
I'inverse, obsédés par le souci de ne pas « se faire avoir », les seconds cher-
chent d’emblée a faire passer 'autre par leurs fourches caudines en
pensant : « C’est le premier qui tire qui ’emporte. » Les uns et les autres
vivent le dilemme de la chouette (voir figure 1.1) dont ils imitent le cri : « Ou
je me fais avoir, ou je possede 'autre » (« Hou... Hou... »).

Mais le Petit Robert donne deux autres acceptions du mot gagner : s’as-
surer un profit matériel (par exemple gagner de l'argent) ou acquérir un
avantage (par exemple gagner ses galons). Gagner prend alors un autre
sens, qui sera adopté dans ce livre, a savoir atteindre des objectifs explicite-
ment fixés au départ. La défaite de 'autre n’est plus un critere de réussite

1. Certains mots sont marqués d’un astérisque. Ils renvoient alors au glossaire situé en fin d’ouvra-
ge. Selon I'usage, 'astérisque ne sera indiqué que lors de la premiére apparition du mot.
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Figure 1.1 Le dilemme de la chouette :
ou je me fais avoir, ou je possede l'autre

et le dilemme de la chouette disparait, Pfuiiit ! De ce point de vue, le monde
des humains peut alors se diviser en trois catégories ? :

* Les gagnants remplissent leur contrat entre le monde et eux-mémes.
IIs savent se fixer des objectifs et font en sorte de les atteindre.

* Les perdants n’atteignent pas les objectifs qu’ils s’étaient fixés. Les
facons de perdre en négociation sont assez nombreuses, par exemple
s’obstiner a demander a quelqu’un qui n’est pas disposé a donner ou
bien ne pas définir ses objectifs (ce qui est une facon radicale de ne
pas les atteindre), ou encore indisposer I'autre a un point tel qu’il
vous flanque 2 la porte.

* Les non-gagnants atteignent partiellement leurs objectifs.

Un négociateur « gagnant » parvient a conclure le contrat raisonnable
qu’il a en téte au départ, voire 2 en obtenir un plus fructueux lorsque le
contexte est favorable. Un négociateur « perdant » ne sait pas a quoi il veut
parvenir ou se débrouille pour ne pas y parvenir. Un négociateur « non-
gagnant » joue I'accord minimal.

Pour atteindre ses objectifs, le gagnant dispose d’une ressource
essentielle : il sait ce qu’il fera s’il échoue (position de gagnant-séparant). Il

2. Je me suis inspiré pour cette distinction de la pensée d’Eric Berne dans Que dites-vous aprés
avoir dit bonjour ? Voir la bibliographie. Notons que l'attitude de « gagnant » n’est pas obligatoire-
ment éthique au sus du paragraphe suivant. L’objectif visé peut en effet n’étre pas respectueux
d’autrui... ou de soi-méme.
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est possible, disait Berne, de distinguer en quelques minutes, en arrivant dans
une salle, les gagnants des perdants :
Le gagnant sait ce qu’il fera s’il perd, mais il n’en parle pas. Le per-
dant ne sait pas ce qu’il fera s’il perd, mais parle de ce qu’il fera s’il
gagne.
Eric Berne
Fisher et Ury 3 adoptent cette vision des choses lorsqu’ils recomman-
dent au négociateur de se batir des le départ une MESORE (MEilleure
SOlution de REpli) afin de ne pas étre pris au dépourvu lorsque I'autre dis-
pose d’atouts importants. D’expérience, cette attitude paradoxale qui
consiste a prévoir ce que I'on fera en cas d’échec est un facteur considé-
rable de réussite.

LE NEGOCIATEUR PEUTIL AVOIR UNE ETHIQUE ?

Avoir une éthique, c’est disposer d'un code de valeurs qui fait que I'on
s’autorise et s’interdit un certain nombre d’actes et que 'on demande a
autrui de faire de méme. Si nous suivons la pensée du philosophe allemand
Max Weber, une distinction doit cependant d’emblée étre faite entre
I'éthique de valeurs et I'éthique de responsabilités. La premiere ne s’occu-
pe que des principes sans se soucier des conséquences pratiques de leur
application. La seconde au contraire, sans renoncer aux principes, est avant
tout soucieuse de la portée concrete des actes qu’ils inspirent : 2 quoi bon
une négociation vertueuse si elle conduit a des solutions irréalistes ? Aussi
exige-t-elle que 'on mesure les conséquences a long terme des décisions et
qu’on n’aille pas risquer un mal par amour du bien.

Sur le plan des principes, tout un chacun professe publiquement en
regle générale que construire vaut mieux que détruire, que satisfaire ses
besoins sans recourir a la violence vaut mieux qu’exercer cette violence et
qu’arriver a ses fins par la négociation en respectant la liberté d’autrui vaut
mieux qu’obtenir satisfaction par la manipulation. Mais les négociateurs qui
souhaitent respecter de telles valeurs morales peuvent-ils rester efficaces?
De facon contradictoire, une opinion aussi répandue que la précédente esti-
me que c’est en fait une faiblesse pour un négociateur que d’adopter des
comportements de non-violence et de non-manipulation, car on ne sait pas
si lautre va les respecter de son cOté.

Cet ouvrage vise entre autres a sortir de I'impasse que constitue cette
contradiction. Il est fondé sur des valeurs de respect de soi-méme et des
autres et propose une approche qui permet a un négociateur de mettre en
ccuvre ces valeurs de facon concrete.

Le respect de soi-méme et des autres correspond a I’état « OK » de
I’Analyse Transactionnelle. Uexpression OK vient de I’'américain Zero (O)

3. Fisher et Ury, Comment réussir une négociation, voir la bibliographie.
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Killed (K) employée par les pilotes de 1'US Navy lors de leurs retours de
mission sans perte de pilote. Dans une relation OK, personne n’est tué, ni
dévalorisé, ni méprisé. L'éthique de cet ouvrage postule que I'un des buts
essentiels de la vie est le développement de la personne humaine.Tout étre
humain est par essence digne de respect et s’il adopte des comportements
dangereux, retors ou pervers, 'option est de s’en protéger et non d’adopter
a son tour ces mémes comportements. L'étre humain dispose en toute situa-
tion d’'une marge de liberté et d’autonomie. En corollaire, il est responsable
de ses actes et son entourage est en droit d’attendre qu’il prenne cette res-
ponsabilité.

FINALITES ET FORME DE LA TROISIEME EDITION

Cet ouvrage s’adresse aux lecteurs qui désirent devenir des « gagnants »
de la négociation. Il a pour but essentiel de leur permettre d’identifier leurs
ressources propres, mais aussi de les inviter 2 prendre la responsabilité* de
I'éthique qu’ils mettent en ceuvre.

Dans une premiere partie, « La personnalité du négociateur », nous nous
centrerons sur les aspects de psychologie personnelle. La seconde partie,
intitulée « Les fondements de la négociation », traitera de la situation méme
de négociation. Nous serons alors en mesure de suivre pas a pas les négocia-
tions professionnelles et sociales dans une troisieme partie, « Le déroulement
de la négociation », plus spécialement rédigée pour les praticiens de la négo-
ciation en milieu professionnel. Les vicissitudes du négociateur feront I’objet
d’une quatrieme partie, « Les tribulations du négociateur » et une ultime par-
tie intitulée « La négociation au quotidien » sera consacrée a la négociation
en famille, en couple et entre amis. Enfin, métaphore oblige, la finale compor-
tera un conte sur la négociation (I'Oiseau Raja) pour ne pas désespérer face a
la violence.

La premicre édition de ce livre a été publiée voici presque dix ans et je
me réjouis de l'actualité renouvelée de cet ouvrage, comme s’il n’avait pris
que peu de rides avec toutes ces années.

Cette troisieme édition se trouve enrichie de plusieurs apports:

 tout d’abord, la mise a jour de I’édition précédente qui est minime : le
vocabulaire et quelques exemples supplémentaires ;

e un nouveau chapitre intitulé «que faire lorsque l'autre ne répond
pas», dans lequel le lecteur découvrira les subtilités des transactions
de redéfinition ainsi que les positions hautes et basses

e une approche a la fois plus pragmatique et professionnelle du «vade-
mecum du négociateur», qui tient compte de I’enseignement effectué
pendant plusieurs années aupres de négociateurs internationaux.

4. De ce point de vue, un grand nombre d’électeurs francais ont voté au second tour de I’élection
présidentielle de 2002 selon une éthique « de responsabilité ».
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L'approche dite «Analyse transactionnelle» reste le pivot théorique de
cet ouvrage. Quel est le regard que j’y porte ? Pour avoir étudié de multiples
autres approches, notamment dans le cadre de mon activité de coach, je
continue de penser que I'AT offre un cadre théorique et pratique éminem-
ment cohérent et solide. J’ai continué ainsi de me former durant toutes ces
années, notamment aupres des analystes transactionnels Gilles Pellerin et
Carlo Moiso. Le chapitre 2 présente la théorie de I’Analyse
transactionnelle de facon plus complete que dans les précédentes éditions.

PEUEON APPRENDRE A NEGOCIER ?

Certaines personnes se désesperent de ne pas savoir négocier efficace-
ment et se retranchent derriere leur manque d’expérience et leurs échecs.
Le premier argument tombe si ’on considére qu’en matiere de négociation
tout un chacun s’est longuement entrainé avec ses parents pendant sa jeu-
nesse. Ce n’est donc pas par manque d’expérience que I'on rencontre des
difficultés a négocier, mais en raison des expériences malheureuses qui
entrainent doutes et découragements. Tout le monde peut se perfectionner
en tant que négociateur a condition de repérer les freins qui le bloquent (ce
a quoi s’emploiera ce livre) et de savoir qu'un apprentissage, ou un réap-
prentissage, comprend plusieurs étapes. Nous allons les décrire grice a
I’analogie avec I’entrainement au tennis de Francis, le héros qui nous
accompagnera au long de ce livre et dont nous suivrons les aventures de
négociateur.

Francis, 35 ans, est chef de projet dans une société d’ingénierie de
construction industrielle. Ce qui nous importe pour l'instant est de savoir
qu’il joue depuis longtemps au tennis, assez mal je dois dire, car il a appris
en autodidacte. Francis fait parfois de beaux coups, mais il ne sait pas tres
bien pourquoi. Il s’est résigné a ses points faibles sans avoir bien conscience
des raisons pour lesquelles il rencontre parfois des difficultés. Cette premie-
re étape de l'apprentissage est celle de 'incompétence inconsciente. Au
moment ou débute son histoire, Francis vient de décider de s’inscrire a un
cours de tennis, situation semblable a celle du négociateur qui ouvre ce
livre.

Dure épreuve. Il se rend compte que sa facon de jouer jusqu'a présent
est perfectible et que, s’il veut progresser, il lui faut réapprendre le coup
droit et le revers, comment faire un engagement et comment monter au
filet, toutes choses qu’il faisait parfois bien et parfois mal, mais qu’il faisait
quand méme. Francis sent le découragement I’envahir lorsque le moniteur
lui révele ses erreurs et ses manques et lui propose de nouveaux modes de
jeu. Peut-€tre va-t-il abandonner '’entrainement car il réalise a présent que,
s’il décide de changer, il lui faudra quitter ses vieilles habitudes pour pro-
gresser et qu’il sera peut-€tre méme pour un temps moins habile que par le
passé. Ce stade est celui de I'incompétence consciente. Que Francis veuille
bien cependant considérer qu’il a déja assez d’expérience pour limiter les
dégats dans les situations difficiles, en ayant temporairement recours, si



