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« Les références de la Harvard Business Review »


Facile d’accès et très opérationnelle, la collection « Les références de la Harvard Business Review » va droit au but et apporte à tous les managers et acteurs de l’entreprise une vision d’ensemble claire et directe sur toutes les thématiques essentielles du business.
 
À ce titre, chaque ouvrage vous donne accès à :
	>une méthodologie éprouvée et validée par les experts de la prestigieuse Harvard Business School ;

	>un guide opérationnel et pratique pour progresser au quotidien ;

	>les conseils les plus judicieux pour renforcer vos savoir-faire ;

	>un coaching personnel pour améliorer votre savoir-être ;

	>des informations de fond pour développer vos compétences.


 
S’appuyant sur la richesse des publications de Harvard Business School Publishing, chaque ouvrage a été spécialement conçu pour offrir une ressource pratique aux cadres et aux managers. Chaque guide pratique est enrichi d’outils, de modèles, de grilles d’analyse. Des compléments web (en anglais) sont également mis à votre disposition et téléchargeables à l’adresse www.hbrfrance.fr/outils-pratiques.
 
Grâce aux « références de la Harvard Business Review », vous disposez de toutes les clés indispensables à un business efficace.
 
Autre titre disponible dans la collection :
L’essentiel pour convaincre



Préface
De l’art de discuter et de trouver un accord…


« Négocier : discuter de quelque chose avec quelqu’un en vue de l’obtenir. » La définition contemporaine qu’en donne le dictionnaire souligne bien toute l’importance d’un concept très ancien issu d’un mot latin du XIVe siècle : negotiari. À l’origine, négocier, c’est donc faire du négoce, du commerce. La sémantique d’un mot est toujours fondamentale. Car s’il s’agit bien de discuter ; négocier pour faire du commerce avec autrui, c’est avant tout rechercher un accord mutuel par le dialogue : qu’il s’agisse de convaincre son partenaire de choisir un lieu de villégiature, qu’il s’agisse de demander à un enfant d’arbitrer son temps disponible à la maison entre les jeux vidéo et les devoirs, qu’il s’agisse d’obtenir pour un salarié une augmentation de salaire en période de crise, qu’il s’agisse de vendre un bien ou un service à un client dans un marché hyper concurrentiel, qu’il s’agisse de parvenir à un accord syndical sur le temps de travail, qu’il s’agisse de convenir du juste prix pour racheter une entreprise ou qu’il s’agisse encore pour deux pays en guerre de signer un cesser le feu.
 
Sans même parfois nous en rendre compte, nous sommes amenés à négocier en permanence. Et même si nous n’aimons pas cette posture, nous devons être capables de l’envisager. Admettons-le, il y a une odeur de souffre dans le verbe négocier, car il met en jeu au moins deux parties prenantes, où entre en jeu soit un rapport de force, soit un équilibre des pouvoirs…
Il existe, en effet, deux grandes catégories de négociations. Dans la première, conflictuelle, un gain réalisé par l’une des deux parties se fait au détriment de l’autre. Dans la seconde, coopérative, les deux parties coopèrent pour un obtenir un accord satisfaisant pour chacune d’entre elles.
Tout l’intérêt d’une négociation pro-active est de sortir d’une situation conflictuelle et concurrentielle pour trouver une solution intelligente qui débouche sur un accord si possible gagnant-gagnant. Rassurez-vous, même si vous détestez les bras de fer, négocier, cela s’apprend ! Voilà tout l’intérêt du livre que vous tenez entre les mains. C’est le deuxième ouvrage de la collection « Les références de la Harvard Business Review » lancée en 2015 en France par Prisma Media. Et c’est un vade-mecum pour devenir un négociateur hors-pair.
 
Cet ouvrage enseigne tout d’abord les quatre concepts fondamentaux utilisés par les négociateurs expérimentés. Connaissez-vous la Mesore ? C’est une solution de repli à privilégier en l’absence d’accord. Savez-vous ce qu’est un prix de réserve ? C’est le prix auquel un négociateur intelligent se retirera. Avez-vous entendu parler de la Zap ? C’est la zone d’accord possible, dans laquelle un accord satisfera toutes les parties. Connaissez-vous l’utilité de la création de valeur dans une négociation ? C’est un principe selon lequel les parties négociantes confortent leur position en échangeant des valeurs à leur disposition.
 
Armé de ces quatre concepts clés, vous pourrez alors vous entraîner pour aborder sereinement les neuf étapes d’une négociation. Un préalable : un négociateur bien préparé doit savoir à l’avance quelle est sa position, quelle est celle de l’autre partie, quels sont les problèmes en jeu et quelles sont les solutions possibles. Trois conseils à ce stade : ne montrez jamais que vous êtes fragile, identifiez le véritable décideur et enfin faites preuve de souplesse.
 
Bien sûr, il est assez rare qu’une négociation suive un chemin linéaire, vous devrez donc apprendre différentes tactiques de négociation comme celle de faire des concessions. Vous apprendrez également à identifier et à surmonter les obstacles à un accord.
Et enfin, vous décrypterez toutes les erreurs psychologiques à éviter si vous voulez vous glisser dans la peau d’un parfait négociateur.
Il existe cinq erreurs fréquentes. La surenchère revient à poursuivre les enchères au-delà de ce que commande l’analyse rationnelle. Les partis pris correspondent au fait de percevoir la réalité avec partialité. Les attentes irréalistes mènent à l’impossibilité de conclure un accord. L’excès de confiance incite à surestimer ses forces. Et, last but not least, les émotions non maîtrisées sont les plus nuisibles à l’aboutissement d’un accord. « Nous ne devons jamais négocier sous l’emprise de la peur, mais nous ne devons jamais avoir peur de négocier », disait John F. Kennedy.
Que cet ouvrage didactique vous permette de devenir un maître en la matière…

Gabriel Joseph-Dezaize
Responsable éditorial de
Harvard Business Review France


Introduction


La négociation permet aux individus de résoudre leurs différends. Qu’il s’agisse de l’achat d’une nouvelle voiture, d’un litige concernant un contrat de travail, des conditions d’une vente, d’une alliance complexe entre deux entreprises ou d’un accord de paix entre deux pays belligérants, on cherche en général à résoudre ces différends en négociant.
Négocier, c’est rechercher un accord mutuel par le dialogue

La négociation est omniprésente aussi bien dans notre vie professionnelle que personnelle. Quand un père évoque avec son fils un moyen d’améliorer ses notes en mathématiques, ils négocient. Il en est de même lorsqu’un mari et sa femme décident qui, pendant le week-end, s’occupera du jardin et qui fera les courses. Dans le monde du travail, les négociations sont encore plus omniprésentes. En effet, la racine latine du mot (negotiari) signifie « faire du commerce ». En espagnol moderne, negocio a le sens de « commerce ».
Une négociation professionnelle peut revêtir la forme d’une activité formelle qui a lieu autour de la fameuse table des négociations et au cours de laquelle sont discutés le prix et le cahier des charges ou les termes complexes d’un projet de partenariat. Mais cela peut aussi être moins formel ; c’est le cas, par exemple, d’une réunion entre vous et plusieurs collègues dont vous avez besoin pour le bon déroulement d’une mission. Si vous êtes directeur, manager ou cadre, vous passez sans doute une grande partie de votre journée à négocier avec des personnes internes ou externes à votre société – souvent sans même vous en rendre compte. Que vous concluiez une vente ou obteniez d’un N – 1 qu’il accepte certains objectifs de performance, vous négociez.
Étant donné le rôle des négociations dans notre vie privée et professionnelle, il est crucial d’améliorer nos compétences en ce domaine. Même de légers progrès peuvent apporter d’importants résultats, tels qu’une plus grande augmentation de salaire, une meilleure transaction pour l’achat d’une maison ou des aménagements de poste plus favorables. Ce livre vous aidera à améliorer vos compétences et à faire de vous un négociateur plus performant.
En s’inspirant des meilleurs ouvrages existant dans le domaine, L’Essentiel pour négocier vous présente les concepts de base employés par les spécialistes de la négociation et de la résolution de problèmes. Il est riche en conseils pratiques et en exemples qui vous seront utiles aussi bien dans votre vie privée que dans votre carrière.



Présentation de l’ouvrage


Le chapitre 1 présente les principaux types de négociation : la négociation conflictuelle et la négociation coopérative. Pour la première, la valeur à la disposition des parties est par essence fixe et chaque partie cherche à s’approprier la plus grosse part du gâteau. Ainsi, les gains réalisés par une partie le sont au détriment de l’autre. On considère ce type de négociation comme un jeu à somme nulle. Pour la seconde, les parties font preuve de créativité et partagent des informations afin de créer une plus grande valeur lors de la répartition définitive.
Le chapitre 2 expose quatre concepts que tout négociateur doit comprendre et savoir utiliser : la meilleure solution de repli (MESORE), le prix de réserve (c’est-à-dire le prix minimum que vous prévoyez d’accepter), la zone d’accord possible (ZAP) au sein de laquelle une transaction est réalisable et la création de valeur. Chacun de ces concepts est expliqué et illustré par des exemples.
Le chapitre 3 concerne la préparation. Vous ne devriez jamais vous engager dans une négociation sans vous être préparé ; informez-vous autant que possible sur vos intérêts, votre position ainsi que sur ceux de votre adversaire. Pour vous mettre efficacement en condition, vous pouvez suivre les étapes proposées dans ce chapitre.
Une fois que vous aurez appris les bases et connaîtrez les étapes nécessaires à la préparation, vous serez prêt pour aborder le chapitre 4 : « Les tactiques de négociation ». Ce chapitre vous décrit comment amener l’autre partie à la table des négociations, comment bien commencer les discussions et quelle stratégie adopter, quel que soit le type de négociation. Vous apprendrez des techniques, telles que l’ancrage et le cadrage, et à faire basculer les débats en votre faveur. Le chapitre 5 poursuit sur ce thème en répondant à des questions fréquemment posées au sujet des tactiques de négociation.
Toutes les négociations ne se passent pas sans heurt – y compris celles où les différentes parties s’entendent bien. Certaines difficultés (des obstacles structurels, un manque de confiance, une mauvaise communication) peuvent entraver le bon déroulement d’une transaction. Le chapitre 6 identifie ces obstacles et vous indique comment les éviter.
Quant au chapitre 7, il aborde les erreurs psychologiques commises parfois par les négociateurs à la table des négociations : par exemple, faire preuve d’une trop grande confiance en soi, avoir des attentes irraisonnables, ou surenchérir par orgueil uniquement pour l’emporter. Ce chapitre vous donne des pistes pour ne pas tomber dans ces travers.
Le thème central du chapitre 8 est le relationnel. Dans une transaction unique, les relations futures avec la partie adverse n’importent pas. L’objectif est de revendiquer autant de valeur que possible. L’achat d’un tapis auprès d’un vendeur ambulant en est l’exemple type. Mais nombre d’accords d’ordre personnel et professionnel impliquent des transactions multiples au fil du temps, entre des parties désireuses d’entretenir une relation productive. Des valeurs tangibles mais aussi des aspects relationnels entrent alors en jeu. Le chapitre 8 vous explique comment manœuvrer sur ce terrain difficile et comment distinguer les composantes transactionnelles des composantes relationnelles.
Le chapitre 9 aborde le sujet des négociations au nom d’autrui. Très souvent, les négociateurs sont des représentants indépendants ou salariés des parties : un avocat représentant une personne portant plainte pour préjudice corporel, un directeur des achats représentant son entreprise dans un accord avec un fournisseur, un délégué syndical représentant un groupe de salariés dans un litige avec un employeur… Comme ce chapitre le met en évidence, user d’un intermédiaire lors de négociations se justifie souvent par de très bonnes raisons, mais cela provoque en général des conflits entre le mandant et le mandataire. Ce chapitre étudie ces conflits et les solutions pour les éviter ou les minimiser.
De toute évidence, il est essentiel de développer ses compétences en négociation à titre individuel. Mais qu’en est-il des entreprises ? Le chapitre 10 suggère de développer des compétences en négociation à l’échelle de l’entreprise. Imaginez ce que pourrait accomplir votre société si ses directeurs, managers et cadres commerciaux devenaient peu à peu de meilleurs négociateurs. Ce chapitre met en relation deux concepts importants – l’amélioration continue et le cœur de compétence – afin d’expliquer comment l’acquisition et la réutilisation de connaissances peuvent être mises à profit dans le cadre du développement de compétences en négociation.
Ce livre propose par ailleurs plusieurs compléments. Premièrement, vous trouverez une annexe avec des fiches pratiques. Des versions interactives et gratuites de ces fiches, mais aussi d’autres outils proposés dans cet ouvrage ainsi que dans d’autres titres de la collection sont disponibles en anglais et peuvent être téléchargés :
www.hbrfrance.fr/outils-pratiques.
Le deuxième complément est un glossaire. Chaque discipline a son jargon et la négociation ne fait pas exception à la règle. Quand un mot est suivi d’un astérisque, cela indique que sa définition se trouve dans le glossaire.
Enfin, la bibliographie répertorie les livres et articles qui approfondissent les thèmes abordés dans cet ouvrage. Si vous voulez en savoir davantage, ces publications devraient vous être utiles.
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Les différents types de négociation
De nombreuses voies pour trouver un accord
Les notions clés au programme de ce chapitre :
	La négociation conflictuelle : s’approprier la valeur.

	La négociation coopérative : créer et se partager la valeur.

	Le dilemme du négociateur : savoir quelle stratégie adopter.

	Les négociations en plusieurs étapes et multipartites.



Il existe deux grands types de négociation, que vous avez sans doute déjà rencontrés :
 
>Conflictuelle : les parties se disputent la répartition d’une quantité de valeur. La question clé dans ce contexte est : « Qui revendiquera le plus de valeur ? » Dans ce type de négociation, un gain réalisé par une partie se fait au détriment de l’autre.
>Coopérative : les parties coopèrent pour obtenir un maximum de profit en recherchant un accord satisfaisant les intérêts* de chacun. Il s’agit, dans ces transactions, de créer de la valeur et de la partager.
 
Peu de négociations sont strictement conflictuelles. Même s’il est fréquent qu’il y ait une concurrence directe entre les intérêts et les objectifs des parties, il existe en général des solutions pour prendre en compte leurs intérêts et préférences. Mais dans un souci de clarté, ce chapitre étudie chaque type de négociation séparément. Par ailleurs, deux autres réalités, qui seront abordées en fin de chapitre, viennent compliquer les négociations : elles se déroulent souvent en plusieurs étapes et peuvent impliquer plusieurs parties.
La négociation conflictuelle

L’enjeu dans une négociation conflictuelle* est de s’approprier le plus de valeur. On fait parfois référence à ce type de négociation comme la négociation à somme nulle* ou à somme constante. L’expression « perdant gagnant* » est sans doute plus évocatrice. Voici des exemples de négociations conflictuelles :
	>la vente d’un tapis, où l’acheteur et le vendeur ne se connaissent pas. Tout ce qui importe est le prix que chaque protagoniste marchande, pour obtenir l’accord qui lui est le plus favorable. Chaque gain par l’une des parties constitue une perte pour l’autre ;

	>les négociations portant sur les augmentations générales de salaire entre un chef d’entreprise et les syndicats. Le chef d’entreprise sait que toute revalorisation des salaires représentera une charge financière supplémentaire pour lui. De son côté, si le syndicat n’obtient pas cette réévaluation des salaires, cela sera vécu comme un échec.


Dans une négociation purement conflictuelle, la valeur en jeu est fixe et l’objectif de chaque partie est d’en obtenir le plus possible. Songez à l’exemple de deux personnes négociant les parts d’une tarte aux pommes sortant tout juste du four. Chacune cherche à obtenir la plus grosse part possible, sachant que toute concession faite à l’autre réduira proportionnellement sa part. Voici un autre exemple, typique du monde du travail :
L’entreprise Assemblage et un fournisseur, Super Pièces, négocient un accord d’après lequel Super Pièces fabriquera et livrera 10 000 pièces sur une période de six mois. La directrice des achats d’Assemblage, ayant reçu comme instruction d’obtenir le prix le moins élevé possible, essaie d’imposer un prix de 1,75 € par pièce. Le responsable commercial de Super Pièces, quant à lui, essaie de maximiser le prix versé à son employeur ; il demande donc 2 € par pièce. Aucun des deux n’est prêt à faire des concessions sur le prix.
Au final, c’est Assemblage qui gagne. Ayant la possibilité de se tourner vers plusieurs vendeurs potentiels, la directrice des achats tient bon jusqu’à ce que son interlocuteur, à qui les débouchés font défaut, cède et accepte le prix de 1,75 €.

L’enjeu dans une négociation conflictuelle est de s’approprier le plus de valeur

L’objectif du vendeur dans une transaction conflictuelle est de négocier le prix le plus élevé possible, tandis que celui de l’acheteur est de négocier un prix aussi bas que possible. Un euro de plus pour l’un est un euro de moins pour l’autre. Ainsi, le vendeur et l’acheteur argumentent pour obtenir chacun la plus grande valeur possible. C’est un vrai bras de fer. Chaque négociateur cherche à ramener l’accord final le plus près possible du prix qu’il souhaite (voire au-delà).
Les relations et la réputation importent peu dans cet affrontement : les négociateurs ne sont pas disposés à céder au nom d’une quelconque relation avec l’autre partie. Par exemple, une femme qui vient d’être mutée souhaite acheter une maison. Établir une relation durable avec le propriétaire de cette maison n’est pas un critère qu’elle prend en compte lorsqu’elle négocie le prix de vente. Il est fort possible que le propriétaire soit un parfait inconnu pour elle – et qu’il le restera après la transaction.
L’information joue un rôle déterminant dans la négociation conflictuelle

L’information joue un rôle déterminant dans ce type de négociation. Moins la partie adverse en sait sur vos faiblesses et vos préférences, plus elle en sait sur votre pouvoir de négociation et plus votre position sera confortable. Par exemple, il ne serait pas judicieux que le responsable commercial de Super Pièces informe l’autre partie qu’il a peu d’acheteurs pour les produits de son entreprise, ou qu’il vend actuellement les mêmes produits à un autre client pour moins de 2 € pièce. Inversement, l’acheteuse d’Assemblage s’empressera d’apprendre à son interlocuteur que d’autres fabricants de pièces détachées frappent à sa porte, tous désireux d’obtenir le marché.
 
Afin de sortir vainqueur d’une négociation conflictuelle, souvenez-vous de ceci :
>La première offre constitue un fort point d’ancrage psychologique, qui définit la marge de négociation. Les études montrent que l’issue d’une négociation est souvent liée à la première offre. Donc veillez à commencer la négociation au bon endroit.
>Ne révélez aucune information importante sur votre situation (y compris pourquoi vous voulez conclure un marché, vos réels intérêts ou contraintes économiques, vos préférences parmi les solutions possibles, ou le seuil auquel vous quitterez les négociations). Cependant, il est avantageux d’informer la partie adverse que vous avez de bonnes solutions de repli si cette transaction échoue.
>Les informations concernant l’autre partie peuvent présenter un avantage. Renseignez-vous autant que faire se peut sur la situation et les préférences de votre adversaire (y compris pourquoi il veut conclure un marché, ses réels intérêts et contraintes économiques, ainsi que ses préférences parmi les solutions possibles).
>Appuyez-vous sur ces informations pour définir votre première offre ou requête .
>N’allez pas trop loin. Si vous réclamez de manière agressive ou vorace, il se peut que votre interlocuteur se retire des négociations. Vous aurez alors perdu l’occasion de conclure un marché.

La négociation coopérative

Dans une négociation coopérative*, les parties coopèrent pour obtenir le maximum de profit en trouvant un accord qui satisfait les intérêts de chacun, tout en cherchant à se répartir la valeur. Vous devez ainsi savoir créer de la valeur et la partager.
Voici un exemple typique de négociation coopérative dans un contexte professionnel :
Gomez Électronique et l’un de ses principaux fournisseurs, Kraft Composants, négocient un accord selon lequel Kraft produira et livrera 10 000 interrupteurs sur une période de six mois. Gomez cherche à obtenir le prix le plus bas possible, mais aussi à entretenir une relation durable avec Kraft, qui est depuis des années un fournisseur innovant et fiable. Le responsable commercial de Kraft aimerait maximiser le prix prévu par le contrat pour son entreprise, sans négliger l’aspect relationnel. Il détesterait perdre ce client de longue date.
Puisque ces deux parties sont partenaires depuis longtemps, chacune est disposée à révéler quelques-uns de ses intérêts à l’autre. De cette manière, si une partie doit céder du terrain sur le prix, l’autre pourra proposer une contrepartie sur un autre point.
Ensemble, les deux négociateurs trouvent un accord qui donne à Kraft ce qu’il souhaite : 2 € par interrupteur. En retour, Kraft accepte d’accorder à Gomez Électronique soixante jours pour payer, au lieu des trente jours habituels. Ce délai d’un mois permet à Gomez de réduire son besoin en fonds de roulement pendant la durée de l’accord. De plus, les deux entreprises décident de collaborer ensemble sur la conception d’une nouvelle série d’interrupteurs pour un produit de Gomez actuellement à l’étude.

Des négociations de ce genre entre fabricants et fournisseurs sont de plus en plus courantes, du fait que les grandes entreprises changent de stratégie : elles cessent de mettre la pression sur les fournisseurs (et de traiter avec beaucoup d’entre eux pour des transactions de courte durée), afin de développer des relations durables avec seulement une poignée d’entre eux. Dans la majorité des cas, les fournisseurs et les fabricants de pièces détachées travaillent de concert dans les domaines du contrôle qualité et du développement de produits. Le recours de plus en plus fréquent aux joint-ventures et aux sous-traitants a également incité les entreprises à davantage réfléchir aux relations et moins à remporter ce qui apparaît souvent comme un jeu à somme nulle.
 
Dans une négociation coopérative, la tâche du négociateur est double : premièrement, créer autant de valeur que possible pour lui et son interlocuteur ; deuxièmement, s’approprier la valeur. Nombreux sont ceux qui utilisent l’expression « gagnant gagnant* » pour faire référence à ce type d’accord. Malheureusement, cette expression implique que toutes les parties obtiennent ce qu’elles désirent, ce qui est rarement le cas. Plus probablement, chacune fait des compromis* pour obtenir ce qui lui importe le plus, en concédant à l’autre des éléments moins essentiels. Ainsi, si nous reprenons l’exemple précédent, Kraft a obtenu le prix à l’unité qu’il voulait, mais a cédé du terrain à Gomez Électronique sur les conditions de paiement.
Parfois, les intérêts des deux parties n’entrent pas du tout en concurrence. Dans ce cas, l’objectif est de parvenir à un accord qui prend en compte leurs intérêts autant que possible.
Accepter de céder plus de ce qui importe à l’autre partie ne signifie pas nécessairement que l’on obtienne moins de ce qui nous importe. Ainsi, la capacité d’un négociateur à réclamer ou à obtenir ce qu’il veut ou ce dont il a besoin dans l’accord ne nuit pas nécessairement à la capacité de l’autre à réclamer ou à obtenir tout autant.


Les parties devraient rechercher des solutions créatives

Plusieurs aspects ou enjeux doivent souvent être pris en compte dans une négociation coopérative (cela ne se limite pas au prix, à la date de livraison ou à tout autre problème unique). En réalité, les occasions de se montrer créatif sont nombreuses.
Le spécialiste de la négociation Mark Gordon, qui qualifie ce type de négociation de « collaborative », affirme que les parties devraient rechercher des solutions créatives et ne pas se focaliser sur les concessions possibles. « Vous devez être convaincu que c’est dans votre intérêt de chercher des solutions avantageuses pour l’autre négociateur. Votre objectif n’est pas de le blesser, mais de l’aider à peu de frais – et qu’ainsi, il vous aide à peu de frais. Plus vous serez créatifs pour trouver ce qui sera bénéfique pour vous deux, plus vous serez tous les deux satisfaits1. » Cette créativité n’est possible que si les parties comprennent leurs intérêts clés et ceux de leurs interlocuteurs.
Est-ce réellement une situation gagnant gagnant ?
La plupart des livres et des formations sur la négociation emploient l’expression « gagnant gagnant » pour décrire les transactions coopératives. En réalité, cette expression comme le concept sont tellement usités qu’ils sont devenus des lieux communs : « Nous souhaitons trouver un accord gagnant gagnant avec nos clients », « Dans notre entreprise, la direction et les salariés ont en commun une attitude gagnant gagnant »…
Tout cela semble très noble. « Gagnant gagnant » est en harmonie avec notre croyance culturelle selon laquelle les relations devraient être mutuellement avantageuses et non suivre une logique d’exploitation, de disparité ou de coercition.
Mais cette expression ne plaît pas à tous. Jim Camp, auteur et consultant spécialisé dans la négociation, la critique ouvertement. D’après lui, « gagnant gagnant » est un jeu de dupes et, plus probablement, un jeu où l’ignorant perd :
Les négociateurs habiles savent qu’un interlocuteur qui se montre gagnant gagnant est une proie facile. Ces négociateurs enjôleurs ne font pas de compromis, mais exigent que vous en fassiez. (Dans le cas d’un service des achats d’une entreprise, je soupçonne que leur compromis est de se fournir auprès de vous et non d’un autre.) Et ils affichent un sourire pendant toute la durée des négociations2.

Dans ce sens, « gagnant gagnant » correspond à la vieille méthode soviétique pour « obtenir un oui » lors des négociations avec l’Occident pendant la guerre froide : « Ce qui est à nous est à nous ; ce qui est à vous est négociable. »


Comme Gordon l’explique, « les textes classiques décrivent des positions de départ extrêmes, qui obligent l’autre partie à faire une concession en premier. Cela permet de proposer de couper la poire en deux seulement après que les deux parties ont fait plusieurs propositions et contrepropositions ». Du point de vue de Gordon, les concessions ne sont pas nécessaires. « Au lieu de cela, recherchez des solutions créatives… S’il y a diverses issues acceptables possibles, alors plusieurs d’entre elles satisferont davantage les deux parties que le minimum acceptable3. »
Un premier aperçu du dilemme du négociateur
Peu de négociations sont strictement conflictuelles ou coopératives. La majorité sont généralement coopératives, avec à la fois des risques de tensions et des opportunités de collaboration. En effet, les négociations sont davantage un mélange des deux types, comme si elles se déroulaient quelque part entre ces deux extrêmes. Savoir où se positionner provoque une tension connue sous le nom de « dilemme du négociateur* ». « Devrais-je me battre pour obtenir une part aussi grosse que possible de ce gâteau, s’interroge un négociateur, au risque que l’autre partie revendique également cette valeur ? Ou devrais-je collaborer dans l’espoir de bien faire ? » Ces questions impliquent des choix stratégiques difficiles, d’où la nécessité de trouver un équilibre entre une stratégie* concurrentielle et une stratégie coopérative. Le dilemme entre se battre pour défendre chacun ses intérêts et entrer en conflit (s’approprier plus plutôt que moins) ou créer de la valeur en échangeant des informations, ce qui permet de trouver des solutions mutuellement avantageuses, est au cœur de l’art de la négociation.
Nous étudierons plus en détail ce dilemme au chapitre 6.


Chaque partie peut légitimement revendiquer la satisfaction de ses intérêts

Le livre de référence Comment réussir une négociation de Fisher, Ury et Patton soutient ce point de vue. Suite à sa publication, les négociateurs ont cessé de chercher à établir une situation « Je gagne, vous perdez » au profit de négociations coopératives, où chaque partie peut légitimement revendiquer la satisfaction de ses intérêts. Certains ont mal interprété leurs propos, affirmant que l’on peut tous obtenir tout ce que l’on désire (gagnant gagnant). Fisher, Ury et Patton proposent des méthodes à la fois pour la création de valeur (se focaliser sur les intérêts et non sur les positions* ; distinguer les individus des problèmes) et pour l’appropriation « raisonnée » de valeur (identifier des critères objectifs). De même, d’autres auteurs, notamment David Lax et James Sebenius dans Les Gestionnaires et la Négociation, conseillent de rechercher à agrandir le gâteau à travers des accords (création de valeur), tout en visant à obtenir une part raisonnable du « gâteau agrandi » (partage de la valeur).
Concevoir des solutions pour un gain mutuel requiert naturellement de partager les informations. Contrairement à une situation conflictuelle, où on ne dévoile pas ses cartes, il est recommandé dans une négociation coopérative de :
	>fournir des informations pertinentes sur sa situation ;

	>expliquer pourquoi on souhaite conclure un marché ;

	>parler de ses réels intérêts ou de ses contraintes économiques ;

	>révéler et expliquer en des termes généraux ses préférences parmi les solutions possibles ;

	>envisager et évoquer toute possibilité ou ressource supplémentaire à sa disposition, qui pourrait satisfaire les intérêts de l’autre partie et qui pourrait être inclue dans l’accord ;

	>utiliser ces informations pour trouver des solutions créatives qui respecteront les intérêts des deux parties autant que possible.



Les négociations à phases multiples et multipartites

Quand on dit « négociation », la plupart des gens visualisent une personne ou un groupe de personnes assises en face à face autour d’une table4. Au final, les parties aplanissent leurs divergences ou se retirent. Cette vision des choses est souvent juste. C’est ainsi que les managers et leurs N – 1 décident des questions de productivité et de rémunération, que l’on négocie l’achat d’une nouvelle voiture, etc. Il s’agit de face-à-face au cours desquels on traite un sujet en particulier et qui ont souvent lieu qu’une seule fois.
En réalité, de nombreuses négociations ne sont pas si simples. Plus de deux parties y participent et, parfois, elles se déroulent par phases, chacune consacrée à l’un des multiples enjeux. Même si ces situations plus complexes dépassent le sujet de ce livre, vous devez savoir qu’elles existent. Elles constituent chacune un « type » de négociation.
Les négociations à phases multiples
Les négociations à phases multiples* et la perspective de transactions futures offrent d’importants avantages aux parties qui se font confiance et qui aimeraient encourager un comportement coopératif. Dans cette situation, les premières phases permettent aux parties d’établir la confiance en respectant les termes de leurs accords. En cas de non-respect de ces termes par l’un, l’autre partie est mise en garde : elle doit se montrer prudente et prendre des mesures de mise en application des accords. Ces premières phases permettent également aux négociateurs de se familiariser avec le style de communication et de négociation de la partie adverse. Cela rend souvent les phases suivantes plus productives.

Les négociations multipartites
En général, dans les négociations, plus de deux parties et, sans aucun doute, plus de deux personnes sont impliquées. Ces négociations multipartites* peuvent être très différentes des négociations bipartites à un égard : des coalitions peuvent se former. Celles-ci permettent à des parties plus faibles de réunir la force nécessaire pour faire accepter les propositions qu’elles préfèrent, ou du moins pour bloquer celles qu’elles estiment inacceptables.
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Négocier est un savoir-faire indispensable aux cadres, managers, directeurs.., qu'il
s'agisse de conclure un contrat, de négocier avec un client mécontent, ou encore de
discuter une proposition d'embauche.

Savoir négocier permet de faire la différence et d’apporter une valeur ajoutée
particuliérement recherchée dans l'entreprise. Mais comment s’en sortir avec brio?

Ce guide de référence présente toutes les techniques efficaces pour développer
avec succés vos talents de négociateur. Il vous donne toutes les clés pour :

> bien vous préparer a la négociation ;
> déterminer vos points forts et la source de votre autorité ;
> repérer les zones d’accord possible ;
> gérer tous les types de négociations.

Sans jargon ni théories inutiles, tous les outils et les bonnes pratiques a adopter
sont mis a votre disposition pour un business efficace.

«Il est assez rare qu'une négociation suive un chemin linéaire. Vous devrez
donc apprendre différentes tactiques de négociation comme celle de faire des
concessions. Vous apprendrez également 4 identifier et & surmonter les obstacles
4 un accord. Ce livre didactique et pratique vous permettra de devenir un maitre
en la matiére.»

Gabriel Joseph-Dezaize, responsable éditorial
de Harvard Business Review France

Avec cet ouvrage, vous bénéficiez également d’un accés
gratuit & des outils interactifs (en anglais) :
www.hbrfrance.fr/outils-pratiques
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