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    Préambule

      Ce qu’ils disent d’Éric Blondeau

    
      
        
          Pour chaque événement ou situation, le travail avec Éric m’a appris à me mettre à la place de mon interlocuteur ou, du moins, à essayer d’identifier son mode de pensée. Grâce à cette méthode, j’ai fini par prendre conscience des grilles de lecture des autres, tout en gardant toujours en tête ce leitmotiv essentiel : « Chacun est à 100 % responsable de 50 % de la relation. »

          Éric m’a également fait mieux intégrer la force de la préparation et de l’anticipation. Comme il s’amuse souvent à le dire : « Aucune action ne nous ramènera jamais en arrière. » La préparation est donc cruciale.

           

          Sophie Stabile

          CFO, Lagardère

        

      

      
        
          Éric Blondeau sait partager son expérience avec simplicité et humilité pour la mettre au service de la performance.

          Il nous sort de notre zone de confort en nous apprenant l’art du questionnement, pour nous projeter dans l’inconfort afin de préparer notre cerveau à gérer l’imprévu en toutes circonstances.

          En course au large, en mer, rien n’est simple, rien n’est prévisible. Il faut savoir s’adapter aux éléments, ne pas avoir peur de prendre des décisions, bonnes ou mauvaises, parfois dans l’instantané, et d’assumer ces choix.

          Éric Blondeau m’a apporté les outils nécessaires à la compréhension de mes émotions pour une meilleure gestion de moi-même, et pour m’aider à mieux comprendre les autres. Il m’a appris à faire face à moi-même, à savoir déléguer les tâches et à gérer une équipe pour préparer un challenge en solitaire.

          Évidemment, il a été un atout majeur dans ma victoire du Vendée Globe 2020-2021.

           

          Yannick Bestaven

          Entrepreneur et skippeur professionnel

        

      

      
        
          L’éducation, le savoir empilés et l’expérience ont construit des sillons longtemps empruntés dans mon cerveau, développé des filtres et des préjugés, et brouillé mes capacités à aller vers l’Autre, mais aussi à aller vers moi. Avec Éric, j’ai appris à décoder ces mécanismes et à en rire.

          Mon cerveau est un formidable outil à poser des questions, celui de l’Autre détient ce qui est vrai pour lui. Tout n’est que perception et aucune n’est semblable… Partant de là, comment faire ? J’ai d’abord pris conscience que je ne sais rien : ce qui me semble un bon point de départ dans notre monde actuel !

          Par l’écoute et le questionnement, faire grandir l’Autre est devenu mon outil principal pour développer la performance collective. Je m’attache aujourd’hui à manager mes équipes avec ces techniques et à les encourager à faire de même.

          J’élève mes enfants avec la même approche : parler de tout, questionner, ne laisser aucune zone d’ombre, faire confiance…

           

          Jeanne Renard

          Directrice générale adjointe,

          Ressources humaines, communication et organisation, Groupe Rocher

        

      

      
        
          Il y a déjà presque quinze ans que j’ai découvert, avec Éric, les mécanismes comportementaux. Ce fut d’abord une prise de conscience que chacun d’entre nous peut être victime de logiques et de comportements captifs ou encore de certitudes un peu trop ancrées. Cela m’a permis de saisir que la clé de voûte de la négociation, de la performance et, plus généralement, de tout travail avec son interlocuteur ne passe pas par nos propres mécanismes comportementaux, mais bien par les siens. C’est d’autant plus le cas puisqu’en négociation de crise les personnes pour lesquelles nous sommes mobilisés sont souvent des auteurs d’actes extrêmes et dont même l’entourage n’imaginait pas jusqu’où ils pouvaient aller.

          Puisque l’Autre est à découvrir, autant le faire avec efficacité et pouvoir préciser l’information, recadrer le sujet, faire évoluer la réflexion ou encore la guider. Il ne serait d’ailleurs pas étonnant que, si nous avions à nous croiser, je vous pose quelques questions pour mieux comprendre où vous mènent les vôtres.

           

          Fred Rogé

          Ancien responsable de la cellule nationale de négociation du GIGN

        

      

      
        
          Être épaulé par Éric, c’est un bonheur. C’est aussi la garantie de plusieurs grands moments où se mêlent surprise, étonnement, déboussolement, car il met des mots sur des mécanismes de fonctionnement interne qui peuvent limiter notre potentiel. Ensuite, on construit littéralement autour… et, littéralement, la performance s’envole.

          Mon premier instant « Ah ah », c’était la prise de conscience de ces schémas de fonctionnement autour desquels je me suis construite et qui ont une fâcheuse tendance à limiter ma performance si je n’y prends pas garde. Le deuxième moment « Ah ah » était son expertise dans l’art du questionnement. Un exemple parmi tant d’autres : « Sophie, quel regard portes-tu sur cette situation ? Le regard que tu portes sur chaque chose “fait” la chose, alors choisis où tu mets ton énergie… et tout le reste n’est pas important, pas important, pas important. »

          Aujourd’hui, quand je suis seule face à l’effort, ces petites phrases me reviennent et me soutiennent.

          Énergie canalisée. Potentiel déployé.

           

          Sophie Adenot

          Lieutenant-colonel et pilote d’essai expérimental d’hélicoptères

        

      

      
        
          La méthode utilisée par Éric Blondeau a joué un rôle essentiel dans la formation d’agents du ministère des Affaires étrangères aux situations d’exception qui requièrent une aptitude à prendre des décisions en contexte d’incertitude.

          Associée à l’art du questionnement, cette méthode vivante offre des leviers d’action efficaces et permet l’identification de solutions équilibrées dans la gestion des relations quotidiennes, comme dans les moments de crise. C’est aussi, à bien des égards, une ligne de vie dans le brouillard des conditions complexes, qui affectent les systèmes où chacun doit avoir sa place, la comprendre et la tenir. C’est, enfin, un compagnon de route fiable sur le chemin du développement personnel.

           

          Éric Gérard

          Directeur de la sécurité diplomatique,

          ministère de l’Europe et des Affaires étrangères

        

      

      
        
          Éric : un physique de rugbyman, une tête hirsute et une conviction joyeuse qui emporte tout.

          « C’est intéressant ! », ce mot magique qui m’oblige à accepter l’autre et à tenter de « rentrer dans sa tête ». Avec ce mantra et le travail sur l’impact des mécanismes comportementaux sur la prise de décision, il a révolutionné ma pratique d’entraîneur.

           

          François Le Castrec

          Pôle haute performance,

          Agence nationale du sport

        

      

      
        
          Éric is a legendary practidemia [practitioner and academic] who professionally dissected the processes of hostage negociation like a surgeon and from the eyes of an artist and a scientist as the world’s most incredible computer that is our brain.

          I am indebted to his insight and contribution to the global negotiators family and he always lives up to the motto of my unit « Who cares wins ».

           

          Gilbert Wong

          Commanding Officer of Police Negociation Cadre (PNC), Hong Kong Police

        

      

    

  




  
    À propos de l’auteur

    
      Dans ma carrière, j’ai eu la chance de travailler dans des zones aussi variées que le Japon, la Chine, l’Asie du Sud-Est, l’Australie, les États-Unis, l’Afrique du Sud, l’Europe et les Caraïbes. Grâce à ces expériences, j’ai pu me frotter aux différentes perceptions, croyances, postures, illusions que me proposaient mes interlocuteurs, sur des situations que, de mon côté, je percevais très différentes. D’abord surpris, puis frustré, j’en ai tiré une appétence pour comprendre ce qui, malgré toutes ces différences, pouvait nous unir. Je me suis toujours interrogé sur ces mécaniques invisibles et universelles qui pilotent le passage de l’intention à l’action, et ce, quels que soient la culture, le sexe, l’âge, la religion, les us et coutumes…

      Il y a trente ans, j’ai décidé de plonger à l’intérieur du cerveau et de son architecture masquée pour comprendre, décrypter, simplifier et identifier ce sur quoi on pouvait agir de manière structurée. Je me suis bien entendu inspiré des traités de philosophie, de psychiatrie et de sociologie que je pouvais espérer comprendre, ainsi que des recherches tant en psychologie cognitive qu’en neurosciences. Au fil du temps, je suis devenu passionné par cette mécanique qui pilote le passage de l’intention à l’action.

      L’application de ces techniques sur des négociations complexes s’est ensuite imposée d’elle-même. Je suis passé d’une négociation avec soi à une négociation avec l’Autre car c’est bien le mode de pensée de mon interlocuteur qui compte, sa « grille de lecture ».

      Fort de ces expériences, et sans prétendre inventer de nouveaux concepts, j’ai cherché comment associer tous ces travaux dans une représentation qui soit universelle.

      Je crois avoir trouvé ces clés et je les applique depuis plus de vingt-cinq ans. Elles m’ont permis de mettre au point des « techniques contre-intuitives » pour accroître la performance et l’autonomie de mes clients.

      J’interviens dans des domaines qui peuvent sembler très différents mais qui ont tous un point commun : la prise de décision dans des contextes à forts enjeux.

      Par exemple, j’accompagne plusieurs CEO de groupes cotés dans leur prise de fonctions, la transformation stratégique de leur business model, la gestion de crise et, bien sûr, dans la structuration de leurs négociations. J’accompagne également des sportifs de haut niveau et des entraîneurs, tant dans la haute performance individuelle que collective. Je les prépare dans le cadre de courses au large, championnats nationaux, européens, mondiaux et pour les jeux Olympiques.

      En parallèle, depuis plus de douze ans, en tant qu’officier de réserve, je forme des négociateurs de troupes d’élite en France, en Europe et en Asie, sur l’art et la science du questionnement, et la compréhension des mécanismes comportementaux.

      Enfin, je négocie tous les jours avec mon épouse et nos enfants…

      Pour tous ces sujets, j’utilise la même approche que je partage avec vous ici. Mon intention dans ces pages est que vous picoriez des idées, que vous les challengiez en dehors de ce contexte. Ne me croyez pas, essayez. Pratiquer, c’est passer de curieux à audacieux.

      Une seule chose est certaine dans ce voyage dans la terra incognita des cerveaux, c’est que, quelle que soit la qualité de votre préparation, le changement de la relation commence toujours par de l’écoute et par une question.

    

  


Avant-propos
Nous négocions toute la journée, impossible de faire autrement car nous sommes des contraintes dans la vie des autres, et réciproquement. Que ce soit avec notre employeur, notre partenaire de vie, nos enfants, nos parents, nos amis, l’inspecteur des impôts, les enseignants, les commerçants, les fournisseurs, les débiteurs, la négociation est le pivot de notre relation à l’Autre et aux autres. Négocier est peut-être le verbe le plus conjugué et le plus silencieux au monde, car jamais nous ne commençons un dialogue en disant : « Attention, je vais négocier avec toi… ! »
Mais c’est quoi, négocier ? Que me faut-il comprendre et mettre en œuvre ? Pourquoi l’Autre résiste alors que de toute évidence ma solution est géniale ? Quelles sont les erreurs récurrentes ? Que faut-il aller y chercher ?…
Les livres écrits sur la négociation – et ils sont légion – offrent parfois des techniques de grande valeur. La question est de savoir comment les utiliser à bon escient dans un contexte donné car, si les principes sont universels, les déclinaisons concrètes sont plus délicates puisqu’elles concernent des situations uniques et des personnalités singulières.
Est-ce à dire qu’en lisant ce livre vous partirez avec les solutions pour réussir toutes vos négociations ? Bien sûr que non, mais vous aurez des réponses, des clés et des instruments pour mieux jouer votre partition, sachant que l’Autre est libre de continuer à danser sur votre musique, ou pas.
Comme l’explique l’historien Yuval Noah Harari : « Les scientifiques conviennent généralement qu’aucune théorie n’est correcte à 100 %. Ainsi, le véritable test de la connaissance n’est pas la vérité, mais l’utilité. »
Pas de recette magique pour réussir à tous les coups, ça se saurait et tous le sauraient aussi, ce qui annulerait tout avantage différenciant. L’illusion est bien de croire que le monde pivote autour de « moi », que c’est « ma » négociation, qu’elle est « faite pour moi » dans un monde que « je connais » par cœur.
Si je devais faire une analogie sur la négociation et sa complexité, je prendrais celle de monter une mayonnaise. Sur le Web ou dans les livres de recettes, vous trouverez des listes d’ingrédients, des modes opératoires, un éventuel séquencement des actions car il faudra bien casser des œufs à un moment, les verser dans un bol, y ajouter de l’huile, de la moutarde, puis fouetter. Mais l’auteur de la recette ne peut vous donner la température exacte des œufs, ni celle de l’huile, la vitesse du poignet, la quantité exacte de grains de sel ou la marque de moutarde… Et quelle que soit la précision du dosage des ingrédients, il est possible que la mayonnaise de la relation avec l’Autre ne prenne pas.
Au travers de ces pages, nous allons faire un voyage pour que vous découvriez les leviers qui pilotent nos biais comportementaux et influencent nos négociations. Nous allons découvrir quelques techniques telles que l’art et la science du questionnement, qui devraient aussi nous faciliter ce voyage en terra incognita.
J’espère que ces pages vous donneront ensuite envie d’aller plus loin dans la compréhension de ce qui nous influence et que vos négociations en seront simplifiées.
Comme nous négocions nos espaces et leurs limites tous les jours avec les autres, cette exploration ne s’arrêtera jamais tant que nous sommes en vie.
Je nous souhaite un beau voyage…


Guide de lecture
Si on prenait l’analogie de la peinture… La première partie du livre décrirait les couleurs universelles et les instruments nécessaires pour les travailler et les mélanger, dans le but de faire une œuvre unique.
Ce sont des fondamentaux à connaître avant de commencer à peindre.
Ensuite, à partir d’une toile blanche, on pourrait tout à fait choisir un courant artistique tel que le cubisme, le trompe-l’œil, le pop art, le réalisme, le figuratif ou l’abstrait.
De même, vous trouverez dans la suite de ce livre cinq situations de négociation tout aussi incomparables qui pourtant illustrent que, quels que soient le style artistique et le tableau produit, les instruments restent les mêmes :
	une négociation affective entre deux partenaires de vie,

	une négociation entre un chef d’entreprise qui vend sa société et un entrepreneur potentiel,

	une négociation entre un parent et son adolescent,

	une négociation de prise d’otage,

	une négociation de performance entre un entraîneur et son athlète.


Pour peindre une œuvre, il faut une palette d’instruments, il y a une logique mais pas de suite séquentielle obligatoire. Les pinceaux, les brosses, l’eau, les spatules, la palette, les chiffons sont tous nécessaires et chacun a une fonction. Tout est lié.
Ainsi, dans la palette des éléments constituant ce livre #négo, se trouve pour vous un potentiel à explorer. En ce sens, vous retrouverez tout au long de votre lecture le hashtag « # ». Ce marqueur décrit un concept plus large que le mot ou le groupe de mots. C’est un rappel pour vous guider dans les concepts à retenir. Par exemple : #étatsdeconscience, #sens, #ressourcesexternes, #émotions, #perception… sont des instruments particuliers de la négociation.
Les outils et les techniques décrits ici sont des invariants universels, mais les œuvres seront uniques, parce que vous l’êtes. Plus vous serez familier avec ceux-ci, plus vous serez capable de développer votre propre pratique de négociation.
Ce livre sur la négociation peut se lire séquentiellement. Mais comme toutes les techniques présentées se complètent et deviennent interdépendantes les unes avec les autres, je vous invite à créer vos propres logiques de lecture.
Ainsi, compte tenu du caractère interdépendant des chapitres, les signes [#négo p. XXX] vous indiquent un pont vers un autre contenu lié, que vous pourrez choisir de franchir ou pas. Alors, si vous désirez commencer par la conclusion ou la lire quand vous serez au milieu du livre, n’hésitez pas.
Dans ces pages, « je » sera utilisé pour identifier le Négociateur et les mots « l’Autre » ou « mon interlocuteur » seront employés pour désigner la personne avec laquelle je négocie.
Par ailleurs, l’emploi du masculin pour désigner des personnes n’a d’autre fin que celle d’alléger le texte.





Première partie
Qu’est-ce que négocier ?

La négociation, art ou science ?
Dans ce manuel de familiarisation, vous trouverez des éclairages sur la multitude de processus et de paramètres impliqués dans nos négociations. Vous découvrirez des leviers qui agissent sur nos prises de décision et influencent notre capacité à négocier. Seule une pratique régulière permettra de les repérer pour en optimiser l’usage. Mais est-ce du domaine de l’art ou plutôt de la science ?
Toute production artistique suppose d’apprendre, d’oser, d’accepter de se tromper, de recommencer, de comprendre, de pratiquer… En peinture, en cuisine ou en musique, les instruments sont des constantes mais, quand nos cerveaux s’en emparent, le produit fini qui émerge est unique.
De même, la négociation est un art. Nous ne partons pas tous avec les mêmes aptitudes pour le pratiquer. Quel que soit le travail d’entraînement sans cesse renouvelé qu’il exige de nous, certains obtiendront plus rapidement des mélodies harmonieuses que d’autres.
La négociation est aussi une science car elle s’appuie aujourd’hui sur une connaissance inégalée des mécanismes comportementaux qui influencent un individu et le poussent à agir. Jamais les sciences n’avaient encore fourni autant d’informations sur la logique universelle du fonctionnement du cerveau.
La compréhension de ces mécanismes comportementaux est le fondement de ma posture de négociateur. J’entends vous mettre tous les ingrédients sur la table, il vous incombera de choisir ceux avec lesquels vous vous sentez à l’aise, et d’essayer des mélanges auxquels vous n’auriez peut-être pas pensé.
Dans ce livre, vous trouverez des clés, des suggestions et des techniques pour pratiquer, pratiquer et pratiquer encore.
L’improvisation a toute sa place dans ce processus, mais on improvise mieux lorsqu’on a les bons outils et les bonnes pratiques pour y faire face. Les angles que je propose d’aborder ici permettent de comprendre la « grille de lecture » de votre interlocuteur et de se promener dans son processus de pensée en respectant ses codes et ses priorités.
Puisque la négociation est un art et une science qui impliquent plusieurs parties prenantes, je propose tout au long de la négociation de conserver l’humilité d’accepter de ne pas tout savoir, de ne pas tout connaître, de ne pas tout contrôler.
J’applique dans ce qui suit une règle simple et exigeante à la fois : « Nous sommes 100 % responsables de 50 % de la relation », ni plus ni moins.
Ce qui signifie que je refuse de franchir cette ligne virtuelle au risque de déresponsabiliser l’Autre en faisant des choix à sa place. Comme je refuse de le laisser me déposséder de mes choix, de mes propositions et de ma responsabilité de Négociateur. Cette frontière de 100 % responsable de 50 % de la relation est étroite et fragile, mais combien nécessaire pour éviter que je m’emmêle les neurones dans le « territoire mental » de mon interlocuteur.
Dans ce livre, les expressions « territoire » ou « territoire mental » correspondent à la représentation que chacun d’entre nous se fait de la réalité du monde.


Le cerveau ne nous a pas été confié pour penser mais pour agir
Nous agissons en résonance avec les stimuli (objet, situation, personne, concept…) qui nous sont proposés : ils sont systématiquement traduits et transformés par la pensée. Or, le questionnement est un stimulus d’une grande puissance qui frappe à la porte de la pensée de l’Autre. La clé de voûte de mon approche est de me servir de cette porte d’entrée car son cerveau ne peut pas… ne pas répondre à une question.
Je vous donne plus loin [#négo Comment utiliser la pleine puissance du questionnement ?] d’autres clés pour structurer vos questions et orienter le format des réponses que vous souhaitez obtenir, car votre interlocuteur ne pourra pas y résister… il y répondra au moins intérieurement. Il décidera ensuite d’y répondre honnêtement, de mentir ou de se taire, mais son cerveau va faire le job à l’insu de son plein gré. Répondre est une pulsion de l’humain que je compte bien utiliser.
En effet, comparativement à une injonction (« Vous devriez… », « Il faut absolument que vous… ») qui peut générer un rejet ou une objection immédiate, devant une question l’Autre va d’abord apporter une réponse (dans sa tête) avant de décider comment transformer cette réponse en action. La question, comme la lumière, fera son chemin au travers des interstices de son esprit.
L’obsession du cerveau est de trouver des solutions, de s’adapter aux stimuli créés par le questionnement. C’est un levier invisible et imparable qui déclenchera chez votre interlocuteur la nécessité de se positionner car la question vient déséquilibrer la relation, il cherchera à s’y adapter.
Mais comment piloter le questionnement pour que l’Autre y trouve toujours un intérêt ?




  

  La négociation, plutôt complexe ou compliqué ?

  
    Si les anciens ont créé deux mots distincts, c’est dans l’étymologie que l’on peut espérer découvrir la fonction cachée du mot.

    Marc Halévy1, dans sa conférence Introduction aux sciences de la complexité, nous dit que :

    
      	
        l’adjectif complexe vient du latin complexus, formé du préfixe con–, « avec », et de plexus, « entrelacement », alors que,

      

      	
        l’adjectif compliqué vient du latin complicare, formé du préfixe con–, « avec », et de plicare, « plier ».

      

    

    On sent bien que cette nuance contient un secret et que ce secret est lié à la prise de décisions. Pour comprendre, posons-nous la question : qu’est-ce qui est compliqué mais pas complexe et, inversement, qu’est-ce qui est complexe mais pas compliqué ?

    Pour illustrer l’impact du complexe et du compliqué dans la négociation, prenons deux exemples. De manière caricaturale, pour ce qui est du compliqué mais pas complexe, prenons le cas du moteur. Et pour ce qui est complexe mais pas compliqué, reprenons l’image de la mayonnaise.

    En fait, dès que l’humain intervient au cœur de la transformation, comme dans le cas d’une négociation ou de la recherche de performance, nous activons les 4 principes qui régissent les systèmes complexes : l’irréversibilité, l’interdépendance, des invariants flous et l’imprévisibilité.

    Que ce soit pour réussir une mayonnaise, résoudre une équation de physique quantique, embrasser quelqu’un, préparer ses vacances, changer de travail ou fonder une famille, toutes ces actions sont soumises aux 4 principes complémentaires et concomitants qui suivent.

    
      1er principe des systèmes complexes : l’irréversibilité

      Nous pouvons démonter et remonter un moteur, il ne changera pas de forme. Nous pouvons répéter l’opération mille fois, c’est réversible. Mais nous ne pourrons jamais remettre le jaune d’œuf dans la coquille, le sel dans la salière et l’huile dans la bouteille, une fois que la mayonnaise est faite. C’est irréversible. Dans la négociation il est inutile de prétexter : « Oublie ce que je viens de faire ! » « Ce n’est pas ce que je voulais dire dans mon SMS », etc. Toutes ces actions donnent des informations qui appartiennent déjà au passé, elles ont déjà été interprétées, traitées, classées, consciemment ou inconsciemment. Tant dans la relation que dans la négociation, aucune action ne nous ramènera en arrière… jamais.

    

    
      2e principe des systèmes complexes : l’interdépendance

      Dans un moteur, les pièces sont indépendantes les unes des autres, parfois elles s’animent entre elles mais ne se transforment pas mutuellement. En revanche, dans la négociation, notre action est liée et interdépendante avec le contexte, les personnes, les choses, les pensées… Ainsi, nos actes ont un impact. Ils sont vus, perçus, intégrés, compris et/ou incompris par l’Autre. Nous avons, par cette action, transformé la relation. Que ce soit par un mot, un geste, un SMS, un silence, un regard… tout a un impact singulier sur la relation.

      Les ingrédients de la mayonnaise, grâce à leurs propriétés respectives, vont créer une émulsion et ainsi se transformer mutuellement en changeant eux-mêmes d’état. Il en est exactement de même dans la relation humaine. Que la mayonnaise prenne ou qu’elle ne prenne pas, les informations ont circulé, l’alchimie entre les acteurs a interagi de telle manière que la relation a changé à jamais. Qui sait d’ailleurs ce qui déclenche concrètement la texture finale de la mayonnaise ? Est-ce que ce sont les œufs ou l’huile, ou encore le tour de poignet ?

      Comme dans la relation à l’Autre, il est difficile avec certitude de nommer le vrai coupable ou le vrai responsable. Tout est lié.

    

    
      3e principe des systèmes complexes : les invariants flous

      Dans un moteur, chaque pièce est identifiée, mesurée, pesée, reliée à une autre… les invariants sont connus alors que, dans la négociation, comme pour la mayonnaise, tous les gestes sont soumis à des invariants flous (négociateurs, objets, parties prenantes, rapport au temps, objections, prix, valeurs, émotions, contrat, etc.).

      Il n’existe aucune recette de mayonnaise où il est écrit qu’il faut exactement tant de grains de sel, tant de grammes de moutarde, que les œufs soient exactement à telle température, qu’il faut s’arrêter puis recommencer à fouetter pendant tant de secondes. C’est le flou le plus complet. La mayonnaise se monte petit à petit… ou pas ; il nous faudra improviser.

      De même, pour la négociation, en fonction de l’humeur, des enjeux, des émotions, des risques, il n’y a aucune garantie que les événements s’enchaînent tel que cela a été prévu. Il nous faudra improviser en dansant avec le cerveau de l’Autre.

    

    
      4e principe des systèmes complexes : l’imprévisibilité

      Pour construire un moteur, la nomenclature, l’optimisation des robots sur les chaînes de production ont pour fonction de rendre prévisibles les résultats et d’éviter les surprises. Alors que, par nature, chaque négociation a des conséquences imprévisibles sur la relation avec l’Autre, sur nous-mêmes et nos écosystèmes respectifs. On aimerait bien tout contrôler mais…

      Il convient de goûter régulièrement la mayonnaise, pour en apprécier le résultat. Car elle prend quand c’est le moment de prendre, ni avant, ni après. C’est imprévisible. Il en est de même pour nos projets qui ne se réalisent pas toujours au moment où nous voudrions que cela se fasse. Nous n’avons qu’une idée très partielle des conséquences de l’effet papillon de nos décisions sur le monde qui nous entoure. Nos certitudes sont des illusions et nos attentes, les enfants de celles-ci.

      
        
          
            
            
            
            
            
              
                	Ce qui est compliqué mais pas complexe (un moteur)

                	Ce qui est complexe mais pas compliqué (une mayonnaise)

              

              
                	1. Réversible

                	1. Irréversible

              

              
                	2. Indépendant

                	2. Interdépendant

              

              
                	3. Invariants connus

                	3. Invariants flous

              

              
                	4. Prévisible

                	4. Imprévisible

              

            
          

        

      

      Quel serait l’intérêt de garder en mémoire ces quatre principes avant de passer à l’action ? Quelles pourraient être les conséquences de nos actes sur les autres ? Comment être prêts à nous adapter en conscience sachant que tout peut arriver ?

       

      La négociation est une danse mais l’ego n’a de cesse que de vouloir la contrôler. Pourtant, inutile de tenter de le faire en utilisant un processus compliqué qui serait réversible pour moi, prévisible pour moi, avec des invariants connus de moi, totalement dépendants de moi. Ça ne marche pas, notre interlocuteur ne donnera jamais son accord s’il pense que cela va le desservir, sauf bien sûr si le consentement a été obtenu par la violence ou par la domination, ce qui n’est pas l’objet de ce livre, bien au contraire.

      Les scientifiques s’accordent à dire qu’un système complexe ne peut pas se résoudre avec des réponses compliquées (protocole fermé, contrat à sens unique). Un système complexe se résout en y apportant des réponses simples. Par exemple, quand j’ai par mégarde renversé trop de sel dans un plat en sauce, inutile d’essayer de le récupérer. Ajoutons de la matière et l’équilibre sera retrouvé.

      Quand nous dansons à deux ou à plusieurs, nous évoluons dans l’inconnu, l’incertain, l’irrationnel et… le complexe, c’est la beauté et la synchronicité de l’exercice. La négociation est une danse avec les autres, pas le fruit d’un processus linéaire – « Si je fais ça… donc c’est comme ça que… » L’illusion de l’ego se cache dans nos « donc ».

      Tous nos actes comptent, qu’ils soient conscients ou inconscients. À tout moment, nos actes modifient notre futur. C’est au PRÉSENT que l’on gère la complexité de la relation. Il y a deux minutes c’est déjà trop tard et dans deux minutes… on n’y a pas accès.

      Gandhi affirmait que la fin est dans les moyens, comme il est fréquent de dire que chaque gland contient un chêne en lui. De même, nous détenons en nous le maximum de potentiel disponible pour prendre les bonnes décisions appliquées à cette négociation. À nous, avec lucidité, discernement, intelligence, adaptabilité, travail, apprentissage… d’entrer en résonance avec toutes les opportunités pour optimiser cette négociation complexe. Alors, quelle est la place du « je » dans le « nous » ? Si nous sommes 100 % responsable de 50 % de la relation, quelles limites d’intervention se fixe-t-on avant de poser la première question dans une négociation ?

    

  

  
    
      1. Marc Halévy-van Keymeulen, Conférence APM Annecy, septembre 2019.

    
    


Qu’est-ce que la posture n-ego ?
Que ressentez-vous quand vous lisez les déclarations de ces deux parents ?
— « J’ai donné le maximum à mes enfants pour qu’ils puissent s’adapter à l’environnement dans lequel ils évolueront. Je ne regrette rien et leur fais confiance. »
— « Avec tout ce que j’ai toujours fait pour mes enfants, il est impossible qu’ils échouent ! Ce seront des gagnants ! »
La fierté est une chose, l’ego est son côté obscur. L’ego est le fruit de la peur. C’est cette partie de moi qui veut dominer, contrôler, imposer quand je suis submergé par la peur. Peur et ego sont intrinsèquement liés.
Bien entendu, sans la peur, la race humaine aurait disparu de la planète il y a fort longtemps. La peur nous aide à trouver des solutions, développer une adaptabilité à la situation du moment. Mais l’ego, caché en embuscade, prêt à en découdre, prend les commandes dès lors qu’on a le sentiment de subir. Il a ses mains sur le couvercle de la boîte de Pandore, paré à l’ouvrir à tout moment, déversant ainsi tous les maux de l’humanité : menace, agressivité, violence, folie, vice, tromperie, passion, orgueil… L’intelligence est mise au placard au profit de la victoire par la force, l’obsession d’écraser l’autre est au pouvoir. Tout ça n’est qu’un piège du mental qui, dans son emportement ultime, peut entraîner un individu à tuer, à être tué ou les deux.
L’ensemble de mon territoire mental est concerné quand on parle d’ego. Son ombre plane sur tous les liens auxquels je suis attaché : moi-même, mes relations, mes biens matériels, mes projets, mais aussi – et c’est plus délicat – mes concepts et mes croyances. Mon ego croit que tout ça est vrai, qu’il détient LA vérité puisqu’il en est l’auteur et le propriétaire. La pulsion de dominer et de contrôler aura, sous l’emprise de l’ego, des impacts terribles sur l’issue de la négociation.
Donc, en négociation, puisque l’entièreté de mon monde intérieur est concernée, si je ne fais pas preuve de lucidité et de discernement, je me piégerai tout seul et entrerai en confrontation avec mon interlocuteur.
Par ailleurs, c’est fascinant de constater que l’ego est aveuglé par le résultat, il veut l’emporter alors que le résultat n’est qu’un aboutissement du processus de négociation. L’ego « veut », il « doit », il « faut »… ce qui impose, pour lui, un rapport de causalité avec un « sinon » qu’il place à la fin de sa phrase.
Mais se focaliser sur le désir, l’espoir ou l’attente de ce que l’on n’a pas, c’est mettre son énergie au mauvais endroit. Le poète René Char appelle ce piège tendu par un mental égocentré : « s’attarder dans l’ornière du résultat ».
Ce que je préconise au contraire, dans cette posture n-ego, c’est de se rendre disponible pour la négociation et ce qui advient tout au long du processus. Cela ne veut pas dire que je me laisserai faire, ni me laisserai emporter. Je ne vais pas non plus contempler l’Autre ni me soumettre à lui. Cette disponibilité, c’est être présent, écouter et comprendre ce que la négociation requiert. Je ne suis pas passif, au contraire, je répondrai avec justesse et tonicité. Je vais user de tout mon potentiel pour m’adapter à ce qui se passe.
Avec de tels enjeux imbriqués, les risques de tension et de rupture ne s’ajoutent pas, ils se multiplient. Seule la conscience éveillée de ces dangereux mécanismes chimériques peut me permettre de négocier en paix, libre de l’emprise de mon ego.
Nous sommes tous « ego »… Le philosophe Thomas Hobbes a résumé notre pulsion de prendre et de dominer l’autre en une phrase : « L’homme est un loup pour l’homme. » Et Balzac va dans le même sens quand il affirme qu’« à l’origine de chaque succès il y a un crime ou une trahison ». D’aucuns pourraient être tentés de suivre cette voie dans leurs négociations : un gagnant, un perdant et un saupoudrage de win-win pour habiller le tout. À l’extrême, la négociation disparaît quand les choix sont imposés par la violence, l’autoritarisme ou l’abus de pouvoir. Posture favorite des dictateurs de tout temps qui ne laissent aucune place au libre arbitre de l’Autre, l’actualité nous le démontre chaque jour… Dans la posture n-ego, c’est l’inverse que l’on recherche. C’est pour cela que c’est contre-intuitif : on cherche davantage à réussir une œuvre commune et que cela fasse sens en même temps.
La disponibilité et l’humilité sont les clés pour retrouver intelligence et adaptabilité.
Je sais que je ne sais pas tout et que je ne suis pas au-dessus de mon interlocuteur, ni en dessous d’ailleurs. J’ai confiance dans ce que je sais faire et je reconnais mes erreurs. Je n’ai pas besoin de me comparer à l’Autre pour exister, je reconnais ce qu’il sait faire. Je questionne et écoute plus que je ne parle de moi, car mon cerveau n’a qu’une petite partie de la connaissance universelle dont j’ai besoin pour négocier. Je peux alors créer, m’adapter, collaborer… négocier avec lui. Je n’ai pas peur.
Mon interlocuteur est libre de ne pas me suivre dans mes propositions. Je considère même que son « Non, je refuse » est déjà acquis, il est au fond de ma poche.
Si je respecte avec disponibilité et humilité la règle de « je suis 100 % responsable de 50 % de la relation », ma posture aura un rôle prépondérant sur ce qui adviendra de la négociation.
Cette règle est un « garde-fou » pour m’empêcher de franchir la ligne tracée entre nos deux territoires. Si je la franchissais, je le déresponsabiliserais de ses choix et ses actions. Privé de son libre arbitre, soit il subirait, soit il se rebellerait. Dans les deux cas, ce ne serait plus de la négociation mais de la domination ou de la confrontation.
Que ce soit dans un environnement sportif, familial affectif ou managérial, celui qui se croit au-dessus et se positionne comme tel dans la relation se désintéresse de l’apport et du potentiel de l’autre. D’ailleurs, Léonard de Vinci ne disait-il pas : « Outre mon cerveau, pourquoi me priverais-je du cerveau de l’autre ? »
Pour préserver nos libres arbitres, nos responsabilités et nous « augmenter » réciproquement, pour obtenir un oui conscient de sa part, je choisis une posture, non négociable pour le coup, entre moi et moi.
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