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Véritable coach au quotidien, cette collection de guides pratiques vous accompagne à chaque étape de votre évolution professionnelle, et vous donne les clés pour gérer au mieux votre carrière, quelles que soient vos problématiques : efficacité personnelle, management, techniques professionnelles.
Fidèle à l’esprit du magazine Management, elle se veut facile d’accès et très opérationnelle.
 
Dans chaque ouvrage, vous trouverez :
• des apports méthodologiques synthétiques dont les points clés sont repérables d’un seul coup d’œil ;
• des conseils pratiques et des témoignages ;
• des exercices pour vous entraîner : quiz, mises en situation, autoévaluations… étayés de commentaires afin de progresser.
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Forte de 10 ans d’expertise, la collection évolue ! Plus moderne, elle s’enrichit d’un volet numérique qui vous donne accès à de nouveaux contenus.
 
 
Téléch@rgez des outils complémentaires et des contenus inédits à l’adresse suivante : www.capital.fr/management-outils



Introduction
L’expression « négocier un virage » recouvre des réalités que tout négociateur est habitué à rencontrer sur son chemin : apprécier les risques, accélérer et freiner à bon escient, s’engager dans la bonne trajectoire, anticiper la réaction des autres automobilistes, croire dans son expérience et ses réflexes, doubler, se rabattre, patienter.
 
De même pour le négociateur, on s’interrogera au sujet de son talent et de ses aptitudes à « conduire une négociation », à l’instar d’un véhicule. Et compte tenu des difficultés, tant dans les domaines des affaires que du « social », où les accidents de parcours se comptent en grèves, conflits, échecs, enlisements, il ne semble pas inutile de réunir ce qui pourrait garantir un meilleur pilotage des confrontations à risques que sont toutes les négociations tant en interne qu’en externe, et dont l’entreprise est le théâtre quotidien.
 
Le but de cet ouvrage est de vous fournir les outils et les comportements capables de garantir les meilleurs résultats possibles au terme d’une négociation. Bref, donner à la conduite de la négociation une dimension constructive. C’est à ce prix qu’elle peut s’affirmer comme la bonne option pour le management des affaires comme de la vie en général.
 
La négociation constructive apparaît comme le moyen de vivre ensemble et de mutualiser la responsabilité des décisions. Vouloir négocier, c’est promouvoir autre chose et autrement, c’est sortir de soi, décloisonner les valeurs, trouver l’équilibre entre la passion et la sagesse. Être constructif dans les discussions et les négociations, c’est travailler à doser la bonne qualité des décisions entre des personnes différentes en vue d’un profit commun.
 
Pour y parvenir et vous aider à prendre la distance nécessaire pour faire face à ces confrontations à risques, ce livre aborde les thèmes essentiels de la négociation :
• la définition et l’utilité de la négociation pour traiter les problèmes de prise de décision dans le domaine des affaires, de l’entreprise et de la vie quotidienne ;
• la recherche des critères de la négociation constructive : sur quoi fonder une mentalité constructive et quelle méthode employer pour aboutir à un arrangement de bonne qualité ;
• l’éclairage des mécanismes plus ou moins inconscients qui s’imposent à nous lors de toute confrontation difficile et nous orientent vers l’affrontement ou l’esquive ;
• la revalorisation de la pratique de la consultation comme étape préalable à la négociation.
 
Enfin, il montre les clés d’accès à une culture stratégique et tactique utiles quand la négociation prend la forme d’un combat ou d’un jeu pour le pouvoir, dans des environnements fortement concurrentiels et compétitifs.
 
Cet ouvrage offre au lecteur un développement complet et détaillé des techniques de questionnement, d’argumentation, de réfutation ainsi que des conseils pour s’affirmer, savoir dire non, gérer les situations conflictuelles et les tensions.
 
Il constitue un ensemble complet pour vous former et vous perfectionner techniquement, comportementalement et stratégiquement à la négociation.
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  Bien préparer sa négociation
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Adopter le bon état d’esprit :
être constructif

Négocier, c’est un état d’esprit avant d’être une question de méthode et de comportement. Se mettre en position de négocier, c’est prendre du recul pour n’être ni trop dépendant, ni trop dominateur. C’est une rude mise à l’épreuve de sa propre maturité : aptitude à écouter, doser, maîtriser, rebondir, et s’engager.

Avoir les bons réflexes
Pour être constructif, acceptez les 3 principes de base suivants, prérequis à toute négociation :
• Une solution coopérative est meilleure qu’une solution autoritaire. Négocier, c’est :
– chercher ensemble une solution qui convient à chacun ;
– participer chacun à la décision et préserver au mieux les intérêts mutuels ;
– tourner le dos à un accord unilatéral source de mauvaises relations ultérieures.
• Une solution négociée engage la confiance. Plus on construit ensemble, plus on développe la confiance, mieux vous pourrez aboutir à un accord gagnant-gagnant.
• Un bon accord est une source de profit mutuel. En négociant, les protagonistes sont en effet amenés à approfondir leurs besoins, leurs attentes, et ainsi à optimiser et améliorer leurs offres.
Ces principes s’inspirent de 5 valeurs fondamentales qui doivent vous guider tout au long de votre négociation :
– rechercher une compréhension mutuelle ;
– produire ensemble une solution ;
– expérimenter de nouvelles pistes ;
– accorder le droit à l’erreur ;
– postuler la confiance.
La négociation est ainsi une forme de communication qui va mettre en évidence votre esprit de coopération. L’expérience montre que le négociateur est plus enclin à dire, argumenter, se défendre qu’à faire l’effort de l’écoute qui est pourtant au cœur de la négociation.

S’entraîner à l’empathie
Avant la négociation vous devez préparer votre mental à adopter une attitude empathique. On entend par empathie une disposition personnelle à l’écoute et à la communication la plus authentique possible. Faire preuve d’empathie, c’est être capable « d’entrer dans la logique de l’autre », en adoptant une attitude questionnante. C’est « chercher à comprendre avec » l’autre. C’est refuser d’influencer (attitude « projective ») et de juger (attitude « réactive ») les propos d’un interlocuteur.
 
En bref, l’empathie qui intéresse au premier chef le négociateur consiste à :
– réussir à s’immerger dans l’univers subjectif de son interlocuteur ;
– participer à son expérience personnelle ;
– comprendre la signification de ses paroles dans sa logique à lui ;
– être sensible à ses réactions ;
– rester indépendant sur le plan émotionnel tout en se concentrant sur le sens de ce qu’attend et veut dire l’interlocuteur.
 
L’effort d’écoute est central quand il s’agit de préparer une négociation. Non pas une écoute passive, même si se taire est un premier pas pour une meilleure qualité d’écoute, mais une attitude questionnante, donc active.
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Chacun négocie avec ses croyances et ses habitudes qui peuvent être limitantes ou facilitatrices.
Voici 10 idées reçues que vous devez dès à présent abandonner pour ne pas polluer votre négociation :
➔ Négocier ne s’apprend pas, c’est une affaire d’intuition.
➔ Aboutir à un compromis, c’est perdre parce qu’on n’a pas su l’emporter.
➔ Négocier, c’est utiliser un rapport de force pour aboutir à ses fins.
➔ Pour réussir dans une négociation, il faut s’imposer d’entrée, faire valoir sa proposition, la justifier et la défendre avec insistance.
➔ La négociation la plus efficace est celle où l’on réussit à manipuler habilement et à convaincre l’autre sans qu’il s’en aperçoive.
➔ Il ne doit y avoir aucune tension au cours d’une négociation.
➔ Négocier, c’est accepter d’aboutir à quelque chose qu’on n’avait pas prévu pour faire plaisir à l’autre.
➔ Il y a toujours une part de comédie et de chantage dans une négociation.
➔ Les meilleurs négociateurs sont ceux qui sont capables de changer d’idées selon les circonstances.


Pour vous entraîner, voici 7 points méthodologiques que vous pourrez expérimenter dans vos relations quotidiennes avant de les appliquer à la négociation :
– Laisser l’autre parler et accepter le récit subjectif d’un problème sans juger, contester ou démentir.
– Marquer des signes de reconnaissance et d’acceptation (« je comprends… je vois… je sens… »).
– Centrer votre écoute sur un élément « positif », « réussi ».
– Tirer des enseignements aussi bien des réussites que des échecs : c’est le pivot essentiel de la mentalité constructive.
– Ancrer la négociation dans la réalité : redéfinir ensemble ce que l’on attend de l’autre de manière à bien préciser les moyens pour y arriver et mesurer les risques pour soi (en cas d’échec ou de réussite).
– Privilégier la confiance mutuelle à travers une parole vraie quand il s’agit de réguler la négociation.
– Programmer un, deux ou trois objectifs à atteindre (c’est un maximum) en décrivant les actions correspondantes.
L’empathie aide donc à s’extraire des opinions pour remonter vers les faits et le système de valeurs de l’autre. Faire preuve d’empathie, ce n’est pas perdre du pouvoir. Écouter exige au contraire une bonne intégrité, une sécurité personnelle, bref une maturité.
L’empathie : l’atout du négociateur
	C’est…
	Ce n’est pas…

	entrer dans la logique de l’autre
	être influençable

	accorder de l’estime à ce qu’il dit
	être mou ou indécis

	chercher à comprendre plutôt qu’à influencer
	induire des réponses

	avoir une attitude d’ouverture
	être laxiste

	être chaleureux
	être indifférent

	avoir le réflexe de questionner pour approfondir
	voir l’autre à travers soi
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Quand on ne fait plus de bilan… c’est peut-être qu’on n’agit plus ?


		Plutôt non
	Non
	Plutôt oui

	1 • Doit-on toujours prendre en compte les intérêts de chacun ?
	★
	◆
	☐

	2 • Acceptez-vous facilement les compromis ?
	★
	◆
	☐

	3 • Lorsque vous discutez, avez-vous l’habitude de demander plus que ce que vous souhaitez ?
	◆
	★
	☐

	4 • Êtes-vous plus sensible à la personnalité de quelqu’un qu’à sa compétence ?
	★
	◆
	☐

	5 • Restez-vous facilement calme lorsque vous êtes dans une position difficile ?
	◆
	★
	☐

	6 • Peut-on modifier ses objectifs en cours de négociation ?
	◆
	★
	☐

	7 • Faut-il faire échouer une négociation si les propositions ne sont pas satisfaisantes ?
	★
	◆
	☐

	8 • En cas de doute au cours d’une négociation, faut-il remettre l’accord à plus tard ?
	◆
	★
	☐

	9 • Selon vous, est-il bon de céder au chantage ?
	☐
	★
	◆

	10 • Doit-on montrer sa satisfaction au cours d’une négociation ?
	☐
	★
	◆

	11 • Faut-il faire comme si les avantages obtenus étaient le minimum espéré ?
	★
	◆
	☐

	12 • Peut-on se laisser aller à critiquer son partenaire de négociation ?
	☐
	★
	◆

	13 • Faut-il savoir être agressif juste ce qu’il faut ?
	★
	◆
	☐

	14 • Doit-on montrer sa satisfaction au cours d’une négociation ?
	◆
	☐
	★

	15 • Pour convaincre, faut-il démontrer au partenaire qu’il a tort ?
	☐
	★
	◆




Pour connaître le résultat de votre autoévaluation, reportez-vous ici.






Préparer son dossier

C’est une étape primordiale de la préparation. Acquérir une bonne expertise est indispensable pour conduire la négociation vers une issue favorable. Cela vous permettra également d’envisager la négociation sans stress.

S’imprégner du dossier
Matériellement, cela signifie bien étudier le dossier : lire les notes, les documents mais aussi rechercher des informations sur les protagonistes, s’informer sur l’histoire des relations antérieures, se documenter sur le contexte.
 
Ceci fait, il vous faudra compléter votre connaissance du dossier en vous intéressant à la concurrence et aux autres offres afin d’établir des critères de comparaison et délimiter les contraintes et les caractéristiques imposées.

Évaluer les rapports de force
Pour bien négocier, il faut avoir une vision claire de l’état du rapport de force entre les protagonistes (et de son éventuelle évolution) : est-on dans une situation favorable, défavorable, équilibrée ?
 
Estimer le rapport de force, c’est chercher à évaluer le degré de dépendance et de liberté dont on dispose dans une situation. Plusieurs paramètres déterminent ce rapport de force :
– la dimension statutaire, hiérarchique ou réglementaire ;
– la puissance (économique, physique…) ;
– le temps (l’urgence est pénalisante) ;
– l’expertise (le degré de maîtrise technique du dossier) ;
– l’ascendant (le niveau de conviction, d’engagement et de combativité des protagonistes) ;
– l’existence de contentieux (affaires antérieures non réglées) ;
– les enjeux (importance de ce que l’on peut accepter de perdre ou de gagner) ;
– la capacité de nuisance et les moyens de pression dont on dispose (en cas d’échec ou de résistance) ;
– le degré de volonté d’aboutir ;
– la qualité de la préparation des protagonistes (y compris les conditions matérielles).
 
Le négociateur doit s’exercer à évaluer chaque paramètre et estimer de façon pragmatique la somme algébrique des plus et des moins pour dégager la tendance (« on est plutôt bien ou très mal placé dans cette affaire »).
 
L’analyse du rapport de force aura des effets sur la fixation en amont des limites hautes et basses de la marge de manœuvre, sur le type de résistance que vous pourrez produire et sur le choix des arguments pour étayer les concessions à obtenir et les contreparties à proposer.
Débriefez !
La préparation d’une négociation est le moment idéal pour faire le point sur vos précédentes expériences : les succès que vous avez remportés comme les erreurs à ne pas renouveler. Pour en tirer le meilleur parti, répondez aux questions suivantes pour chacune de vos négociations :
➔ Êtes-vous satisfait du résultat ? (c’est possible même après un échec)
➔ Selon vous, pourquoi la négociation a-t-elle réussi/échoué ?
➔ Que feriez-vous à l’identique ou que feriez-vous différemment ?
➔ Quels enseignements généraux pouvez-vous tirer de cette expérience ?
➔ Qu’avez-vous appris de vos partenaires pendant cette négociation ?
➔ Qu’avez-vous appris sur vous-même ?
➔ Quels conseils et pistes de progrès pourriez-vous donner à l’avenir ?


Les points de vigilance
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Définir ses objectifs

Définir ses objectifs, c’est avoir une vision claire de sa marge de manœuvre, c’est fixer les limites hautes et basses de ce que vous voulez obtenir. Il n’y a pas de négociation possible sans marge de manœuvre. Il est donc souhaitable de fixer avec précision les hypothèses hautes et basses, les paliers, les replis possibles, les solutions intermédiaires, en gardant en vue l’objectif poursuivi. Cette 3e étape doit vous permettre de savoir ce que vous voulez et jusqu’où vous pouvez aller et de chercher des concessions éventuelles pour les négociations conflictuelles.

Fixer ses limites
• Positionnez l’hypothèse haute (HH) : c’est ce que vous estimez pouvoir obtenir avec un fort niveau d’exigence. C’est ce qui vous conviendrait parfaitement et en tout point (prix, délai, caractéristiques techniques, etc.). C’est établir le meilleur niveau de votre demande. Celui-ci doit être optimisé mais réaliste, bien étayé par des arguments forts.
Pendant la négociation, la demande devra être posée avec conviction (même si elle doit être en tout ou partie réfutée). Vous serez amené à plus ou moins insister en vous appuyant sur votre argumentation.
 
• Délimitez l’hypothèse basse (HB) : c’est le minimum en dessous duquel l’accord n’est pas envisageable. Il vous appartient de fixer la limite jusqu’où vous pouvez aller. Vous devez être clair avec ce seuil à ne pas franchir. L’hypothèse basse doit, en outre, être stable (ne pas donner de fourchette du type « délai entre 5 et 6 semaines », ne pas utiliser les termes « environ », « à peu près… »).
 
Trois autres notions complètent le dispositif.
• Envisagez une hypothèse hyper haute (HHH) : cela s’apparente à utiliser la tactique du bluff et c’est en général peu recommandable. Elle consiste à « mettre la barre » très haut pour protéger HH et tenter de réussir un « coup ». Certains négociateurs très « joueurs » et parfois sans scrupule abusent ainsi de leur position dominante et exploitent l’urgence, les rapports de force déséquilibrés ou l’ignorance. Il faut signaler cependant que dans certaines cultures, négocier en HHH est vécu comme un jeu. Mais pratiquer le bluff peut aussi déclencher une rupture immédiate, si la démarche est déjouée ou perçue comme inacceptable.
 
• Imaginez une hypothèse de repli (HR) : au cas où même sur HB, vous n’arrivez pas à obtenir d’accord, vous pouvez envisager d’exploiter la tactique du repli. Elle consiste à introduire un élément nouveau gardé en réserve comme un joker et qui devrait inciter votre interlocuteur à rouvrir la négociation. Ce joker consiste à modifier un élément de la donne de départ pour ouvrir de nouvelles possibilités de convergence.
 
• Posez une étape de seuil (HS) pour protéger au mieux votre hypothèse basse : cette étape est destinée à :
– pouvoir répondre à une dernière demande de votre interlocuteur ;
– prendre en compte le fait que les gens attachent plus de valeur à ce qu’ils obtiennent suite à leur demande qu’à ce que l’on leur consent (ce qu’on leur donne).
[image: image]Les erreurs à ne pas commettre
La négociation donne lieu à des oscillations entre l’esprit d’ouverture et la fermeté. Pendant la négociation, le négociateur doit éviter quelques erreurs comportementales :
➔ Résister trop longtemps sur HH.
C’est le négociateur dur, dominateur, « psychorigide » pour lequel faire une concession, c’est perdre la face. Il court le risque de provoquer une rupture ou une frustration.
➔ Lâcher tout, tout de suite.
C’est la pathologie du « gentil » qui va à HB tout de suite, par peur du conflit, crainte des tensions et qui se retrouve en « martyr » de la négociation parce qu’il ne peut plus faire face à de nouvelles demandes… alors qu’il a tout donné.
➔ Démarrer sur HB.
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Commencer a envisager des substitutions

C'est la vieille formule du troc : « Je te donne ceci si tu me donnes cela »
et éventuellement se préparer a échanger le présent pour le futur :
« Qu’est-ce que je donne aujourd’hui pour obtenir des résultats plus tard ? »

Procéder a l'analyse colits-avantages

Pour cela, il faut :

M faire la liste de tous les colts ou pertes, si petits soient-ils, auxquels on pense
si l'on accepte la substitution et procéder de méme pour les avantages ;

M attribuer a chacun des éléments des deux listes un chiffre allant de 1a 3
suivant l'échelle ci-dessous :

1 Négociable (pas trop important, je pourrais m’en passer] ;

2e Pourrait étre négociable (je peux éventuellement m’en passer
avec une solution de rechange) ;
3« Non négociable (essentiel, je dois lobtenir ou le garder).

Le total le plus élevé vous fournira une bonne indication de la catégorie,
colts ou avantages, qui lemporte sur l'autre.

Réfléchir aux rendements des investissements

personnels dans la négociation

Etablissez pour cela des normes comparatives
entre vos objectifs a court et a long termes par rapport aux mises
de fonds que vous avez consenties : temps, effort ou argent.
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