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1. Introduction
Au travers de votre activité professionnelle, voire de la formation, vous serez amener à négocier. Vous avez sans doute, en tant que marocain, été dores et déjà en situation de négocier : le marocain passe pour un expert en la matière tant ces techniques peuvent être associées à votre culture. Mais nous allons ici nous concentrer sur la négociation dans un cadre professionnel.

Quelle définition donne Pierre Casse de l’activité de négocier :
Il s’agit du processus par lequel au moins deux parties en présence ayant des valeurs culturelles différentes, des croyances, des besoins et des points de vue différents s’efforcent de parvenir à un accord sur des sujets d’intérêt commun.

Ce document se propose donc d’investiguer les conditions et les techniques qui pourront être mises en œuvre dans le cadre de négociations.

Une négociation réussie répond à trois conditions 

1. Des acteurs reconnus comme valables (les personnes présentes à la négociation).

2. Réunis autour d’un différend ou d’un désaccord (un problème clairement identifié : contenu, orientation, prix...).

3. A la recherche d'un arrangement (volonté d’aboutir à un accord).

Attention, au risque de décevoir certains, pas de confusion, dans notre approche une négociation n’est pas :
· Un rapport de force.

· Un marchandage.

· Une menace.

· Une arnaque.

· Un affrontement.

· Une manipulation.

· Une attaque personnelle.

· De la dérision.

· De la mauvaise foi.

2. Organisation matérielle d’une négociation 

Quelques conseils de « socio dynamique » qui peuvent vous permettre de créer un espace et environnement propices à une négociation réussie.
1)
Soigner l'accueil. 

2)
Mettre les alliés en face de soi (position privilégiée), car ce sont plutôt les opposants qui s’assoient à l’opposé de la table.

3)
Mettre les plus virulents en bout de chaîne (négociation "distributive").

4)
Quand il y a des antagonismes connus entre deux personnes, les positionner côte à côte.

5)
Se mettre à contre-jour (le cas échéant), pour ne pas être gêné par l’excès de luminosité.

6)
Pour la négociation coopérative : tables en ovale, trapèze, rond, et pas plus de 6 à 7 mètres d'éloignement.

7)
Si l’on est trois :



8) Être prudent : il ne faut pas que l’organisation matérielle marque avec évidence les choix stratégiques. 

9) Il est bon de garder du recul par rapport à la situation (y compris physiquement).

3. Négocier en 4 phases (les 4 « C »)

Voici une approche méthodologique qu’il convient de s’approprier. Les 4 C représentent le Contact, la Connaissance de l’autre, la Conviction de l’autre et but ultime objet de la négociation, la Conclusion.

3.1. 1ère PHASE 
CONTACTER 

Entrer en relation avec l’autre partie, nouer le contact, accueillir, accrocher l’attention.

3.2. 2ème phase
CONNAÎTRE

Cette première phase peut s’assimiler à l’entretien de recueil d’information. Les techniques à mettre en œuvre face à l’interlocuteur (questionnement, reformulation, relance), l’attitude à adopter (écoute, compréhension). 
L’important est de se rendre compte de l’intérêt de cette phase pour les négociations prenant place dans un cadre professionnel.
S’il s’agit de connaître les besoins, intérêts ou désirs et enjeux de l’interlocuteur, il est nécessaire d’avoir au préalable clarifié les siens propres. Connaître la marge de manœuvre pour chacun des points sur lesquels il faudra s’entendre, avoir la liste précise de ces points en tête, avoir pondéré leur importance, et développer un argumentaire pour la troisième phase.

3.3. 3ème PHASE 
CONVAINCRE

C’est certainement la phase la plus pratiquée souvent au détriment des deux autres. Chacun se sent plein d’arguments pour défendre son point de vue. Mais quelle déception lorsque l’on s’aperçoit qu’ils ne portent pas ! La plupart du temps, en effet, la phase Connaître a été négligée.

« On peut essayer de convaincre les hommes par ses propres raisons, on ne les persuade que par les leurs  ».

3.3.1. les règles de base de l’argumentation

Choisir les bons arguments

A la limite n’utiliser qu’un seul argument, mais le bon. Rien ne sert d’asséner à l’interlocuteur tous vos arguments dont certains peuvent d’ailleurs se retourner contre vous. 
Il faut s’appuyer sur les besoins réels détectés lors de la phase Connaître et à chaque besoin, faire correspondre un argument.

Étayer ses arguments

Il faut autant que possible s’appuyer sur des faits, des chiffres, des preuves qui renforcent l’argument et donnent confiance à l’interlocuteur. Préparer des arguments clairs et logiques.

Minimiser les inconvénients

A propos de confiance, il est probable que votre solution ne présente pas que des avantages. L’interlocuteur décèlera les inconvénients et s’il en parle, il ne faut pas vouloir les nier, mais essayer de les minimiser.

Ne pas établir un monologue

Ce n’est pas parce que la phase s’appelle Convaincre qu’il faut monopoliser la parole. 
Il faut rester à l’écoute de l’interlocuteur et s’interrompre pour le laisser parler s’il en a envie. Il faut observer toutes ses réactions (verbales et non verbales) qui peuvent donner des indications très précieuses sur son évolution.

Rester positif et optimiste

Ne pas entrer dans des discussions stériles, éviter l’affrontement, donc prohiber les expressions du type : « pas du tout » ….. « vous avez tort » ….. « pas d’accord ». 
Essayer au contraire d’utiliser, à condition que ce soit justifié, des expressions plus constructives et valorisantes pour l’interlocuteur telles que : « vous avez raison »….. « bien sûr »…. « je comprends ».

En effet, et ceci est vrai dans toute action de communication : il est bon d’avoir toujours présent à l’esprit le besoin de considération qui anime chacun.

Ne pas brusquer les choses

Une négociation difficile peut prendre du temps. Il faut mener l’interlocuteur doucement, gentiment, pas à pas, là où on veut l’emmener et laisser mûrir la décision. Dans ce cas, la difficulté réside dans le choix du moment opportun pour tenter la conclusion.

3.4. 4ème phase
CONCLURE

S’il est bon de ne pas brusquer les choses, il ne faut pas non plus les laisser traîner en longueur. Il faut conclure. Mais quand ? Lorsque l’interlocuteur donne des signes indiquant qu’il est prêt à se décider.

Ces signes peuvent se traduire dans l’attitude corporelle ou dans les mimiques : réflexion se traduisant par le silence, la main qui frotte le menton… et dans ce que dit l’interlocuteur (cherchant par exemple à se rassurer une dernière fois avant de décider : « alors vous pensez que c’est une bonne solution pour moi ? »).
Pour conclure, il est bon de résumer tous les avantages qui ont été reconnus par l’interlocuteur avant de lui demander son accord.

Éviter la question fermée à réponse oui ou non. A la question « Alors, êtes-vous d’accord ? », il est facile et tentant de répondre non et le dialogue est difficile à relancer.

Voici quelques façons de conclure pouvant aider à orienter la décision dans le bon sens :
	La méthode « alternative » qui consiste à proposer le choix entre deux propositions bénéfiques : la question est formulée sous la forme « oui comme ceci, ou oui comme cela ? »
	Café ou Thé ?

Plutôt que :

Voulez-vous boire quelque chose ?

	Faire comme si l’accord avait été donné (sans faire dire « oui »). 

Provoque une réaction.
	Plutôt que demander à une personne de venir vous voir, dites :

- Quand vous viendrez me voir…

	« A saisir ou bien … » : jouer sur le fait que l’occasion ne se représentera peut-être pas. Permet de lutter contre la tendance naturelle de chacun à repousser la décision 
	Très utilisé par les vendeurs pour arracher la décision.

	L’avantage supplémentaire : conserver un argument de poids, permettant d’emporter la décision.
	A utiliser à la phase Convaincre.


D’autres méthodes ou stratégies existent pour conclure et obtenir un accord :
· Proposer une solution provisoire... qui devient souvent définitive.

· Supprimer de l’accord un point qui gêne l’interlocuteur (quand c’est possible).

· Demander beaucoup pour obtenir peu.

Vous pouvez en proposer et expérimenter d’autres, en enrichissant ainsi votre palette de négociateur. 

3.5. La règle des « 4 C » : SYNTHÈSE

	CONTACTER 

Entrer en relation avec l’autre partie, accueillir, accrocher l’attention.


	Soigner l’accueil (si on reçoit l’autre partie) : café, chevalets, photocopies de dossiers...

Prendre le temps de présenter les parties en présence. 

Respecter des règles (cadre, règles de préséance...).

	CONNAÎTRE

Découvrir les besoins, désirs, intérêts, motivations (de l’interlocuteur) qui serviront de base à l’argumentation ou à la démonstration.
	Après clarification préalable de ses propres :

· Objectifs,

· Intérêts,

· Marge de manœuvre,

Il s’agit de recueillir des informations sur l’autre partie.



	CONVAINCRE 

Traiter toutes les objections, annoncer et  défendre ses conditions (niveau stratégique) .


	Phase stratégique, la plus pratiquée. Principe : agir sur le partenaire.

Quelques règles :

· choisir les bons arguments,

· les étayer,

· minimiser les inconvénients,

· ne pas établir un monologue,

· rester positif et optimiste,

· ne pas brusquer les choses.

	CONCLURE

Prendre congé en posant les éléments par écrit : si cette phase, qui n’est pas la plus facile, est négligée on risque de voir la décision repoussée à plus tard (ou sine die).


	Quand conclure ? Signes de l’interlocuteur :

· attitudes corporelles, mimiques,

· et/ou :  ce qu’il dit.

Comment conclure ?

· résumer les avantages reconnus par l’interlocuteur

· éviter les questions fermées

· méthode alternative p/ question

· utiliser le « saisir en bien »

· conserver l’argument de poids


4. Se préparer à négocier 
Préparer pour augmenter sa souplesse d’intervention en négociation, c’est :
· Définir ses objectifs
· Établir un diagnostic de la situation

· Arrêter des stratégies et tactiques

4.1. Définir ses objectifs 

Définir ses objectifs permet de sortir du "tout ou rien" et surtout de concrétiser ses objectifs. C’est pourquoi l’énoncé des objectifs doit être très concret et très précis.
Le tableau ci dessous présente quelques questions qui peuvent vous aider à définir votre objectif.
	Qu’est ce que je veux ?
	Mon objectif : qu’il soit positif, spécifique et atteignable.

	Qu’est ce que ça me donnera ?
	Le résultat visé

	À quoi saurai-je que j’ai atteint mon objectif ?
	Mes critères d’évaluation partielle (à quoi savoir que je suis dans la bonne direction).

Mes critères d’évaluation finale (à quoi savoir que j’ai atteint mon but).

	Y a-t-il un inconvénient à l’atteindre ?
	Pour moi ; pour les autres. Les conséquences négatives que peut avoir cet objectif une fois atteint.

	Y a-t-il des obstacles à la réalisation de cet objectif ? Si oui, lesquels ?
	Les obstacles qu’on peut rencontrer en cours de route pour l’atteindre.

	De quelles ressources ai-je besoin ?
	Les ressources personnelles que je possède déjà ou celles que j’ai besoin d’acquérir.

Les ressources disponibles dans mon environnement (personnes, choses…).

	Quelles sont les étapes à parcourir ?
	J’identifie les différentes tâches à mener à bien pour atteindre l’objectif.

J’en organise la séquence.

	Par quoi commencer maintenant ?
	


Puis, rapprocher sa stratégie d’objectifs de la situation de négociation :
	Définir son plafond (optimum)
	"Si j'arrive à avoir ça, j’invite tous les amis  à diner au restaurant". Ce plafond doit être "raisonnable".

	Définir des objectifs intermédiaires entre le plafond et le plancher
	permet d’établir une marge de manœuvre et donne la possibilité de faire des concessions

	Définir son plancher  (non-négociable)
	le salaire minimum, la situation minimum...


4.2. Établir un diagnostic de la situation

Qu'y a-t-il dans mon dossier ?
· Quels sont mes atouts et mes points faibles ?

· Quels sont mes arguments ? 

· Quelle stratégie de réfutation pour contrer les attaques à mes points faibles ?

Quel est le système de valeurs du partenaire ?
Lister les cinq premières valeurs reconnues par le partenaire. 

4.3. Se déterminer des stratégies et tactiques

Stratégies : à définir dès la préparation.

Tactiques : dans l'immédiat de la situation.
Exemples de stratégies de négociation :
· Stratégie de concession.

· Stratégie de gestion de la parole

· Stratégie pivot : apparemment on se bat sur quelque chose très fort, et au dernier moment on déploie son objectif quand l'autre est en difficulté.

5. Communiquer lors d’une négociation
5.1.1. Les deux finalités d’une négociation


1. But d’une négociation
 (résultats)


EXPRESSIVITE : Voix, regard, gestes du négociateur, degré de décontraction, cohérence et articulation des arguments.
2. Objectifs relationnels

(ce qui déborde de la 
négociation)

5.2. Le négociateur et la communication non verbale 

5.2.1. Regard

Permet le CONTRÔLE (on sent quand quelqu’un est d’accord ou pas, quand l’argument ne porte plus). 
Permet la COMMUNICATION. Il faut balayer en permanence l’assistance (toutes les minutes : pas de laissés pour compte).
Permet de soutenir l’ATTENTION.
Génère des PEURS : chez celui qui s’exprime autant que chez celui qui reçoit la parole.

5.2.2. Voix 
Tremblante ou assurée. Respiration courte ou ample. Intonation (ton sec ou doux). Volume, et amplitude (voix haute : choses gaies, joie - voix moyenne : information - voix basse : choses graves). Débit, rapidité - Modulation (plus ou moins monotone). Silences et pauses dans le discours.
6. La négociation en 10 questions

6.1. Une question = un objectif

En situation de négociation, on utilise le questionnement avec différents objectifs :
· S’informer sur les désirs ou objectifs de l’autre.

· Faire avancer le dialogue (exemple : ruptures de monologue d’une personne).

· Faire parler l’autre.

· Vérifier si l’autre a compris.

· Argumenter.

· Soulager les tensions.

· Mais aussi bloquer l’autre partie…

6.2. Quelques exemples d’objectifs

	FAIRE PARLER L’AUTRE 
	Vous voulez obtenir des opinions, des impressions générales, faire parler l'autre de ses problèmes ? Posez une question générale ou imprécise du genre : "Comment vont les affaires ? " A mauvaise question : mauvaise réponse, et l’interlocuteur pourra alors vous dire n'importe quoi et souvent ce qui lui passe par la tête dans l'instant. 

	RECUEILLIR DES FAITS
	Vous avez identifié un problème, il vous faut des faits, du concret, du solide, des réponses précises, vous désirez connaître le chiffre d’affaire sur une période, les ventes des produits ou autres données essentielles ? Posez une question directe ou précise. Cette question ouverte commencera par : Qui ? Que ? Quoi ? Comment ? Combien ? Où ? Pourquoi ? Et vous obtiendrez des réponses précises, des chiffres, de l'information immédiatement exploitable.

	DÉSARÇONNER LA MAUVAISE FOI
	Vous voulez alimenter indéfiniment la conversation ou désarçonner la mauvaise foi de votre interlocuteur ? Posez une question piège. Les questions pièges commencent souvent par : Pourquoi ? Pourquoi pas ? Et à part cela ? Si votre interlocuteur est de mauvaise foi vous allez l'obliger à expliciter, ce qui n'est pas agréable. Il commettra certainement une erreur que vous relèverez. En fait, il a de grandes chances de se couper, de se contredire lui-même s’il pousse son raisonnement jusqu’au bout.


	ÉCARTER LE DANGER
	Vous voulez vous débarrasser d’un contradicteur ou écarter le danger si vous êtes embarrassé, ou bien vous souhaitez éviter les discussions stériles car vous manquez de temps ? Posez des questions en retour à l’envoyeur, demandez au contradicteur qu’il vous précise sa pensée et demandez des faits, du concret, du solide à l’appui de son opinion, en un mot : les preuves de ce qu’il avance. 

	ÉVITER LES MALENTENDUS
	Vous voulez vérifier si vous êtes bien d'accord, éviter tout malentendu, esquiver un point au profit d’un autre ou grossir un point que l’autre esquive ? Posez des questions en relais : reformulez arguments ou contre arguments avec vos mots, à votre manière.

	DÉTOURNER L’ATTENTION D’UN POINT DANGEREUX
	Vous êtes en difficulté, la partie adverse a soulevé un problème épineux qui vous gène quelque peu ? Temporisez : renvoyez la question délicate à plus tard, au prochain rendez-vous, à la fin de l’entretien, et oubliez-la...

	ATTIRER L’ARGUMENT DE VOTRE COTÉ
	Une objection, un contre argument vous dérange ? Vous souhaitez l’attirer de votre coté, à votre avantage ? Posez une question en relais « déformant » : reformulez l’argument à votre façon en mettant en valeur ce qui vous intéresse et ce faisant vous ferez ressortir ce qui est positif pour vous.  


6.3. L'art des questions  =  Garder la maîtrise
Au cours d’une négociation il est important de savoir diriger l’échange en fonction du but à atteindre. L’art du questionnement vise à  garder la maîtrise de l'entretien et à amener l’autre où vous voulez le conduire.

	Questions fermées
	On met l’autre en état de subordination, réponse unique « oui » ou « non » (exemple : personnels chargés de l’accueil).

	Questions ouvertes
	Favorise le dialogue, l’expression. Peut aussi mettre mal à l’aise. Peut servir à évaluer l’autre.

« Comment avez-vous augmenté votre chiffre d’affaires ? »


	Questions suggestives
	Pour emmener quelqu’un quelque part. Crée une ouverture. Ne pas dévoiler ses batteries tout de suite, et faire attention à la formulation :

« Est-ce que vous trouvez mon offre acceptable ? »

	Questions « miroirs »
	Renvoi de l’énoncé sous forme de question : 

« Et vous, qu’en pensez-vous ? »

	Questions relais
	Pour aller plus loin :

« Est-ce que vous avez d’autres projets ? »

	Contre-questions
	Au lieu de répondre, on pose une autre question.

	Questions de controverse
	Pour faire réagir :

 « Croyez-vous vraiment à ce que vous dites ? ». 

Très mauvais pour la négociation : boycott, sabotage.

	Questions de style
	Affirmation présentée sous forme interrogative : 

« Comment peut-on croire encore aujourd’hui que...? »

	Questions piège
	« Connaissez-vous la vraie raison de votre échec ? »

	Questions de conscience
	Pour que l’autre se dévoile, qu’il dise son système de valeurs :  

« Que pensez-vous du travail des enfants dans ce pays ? ».


7. Se positionner dans la relation de négociation 

7.1. Développer des alliances 

L'alliance est performante en matière de négociation (il est classique de s'allier avec un chef, une instance de décision). 

· Dans un premier temps, observer : Qui fait alliance avec qui ?

· Cultiver les alliances sans arrêt (dans la continuité).

· Dans les grandes organisations, développer des stratégies d'alliance ("réseaux").

· Donner des informations (ce qui peut par ailleurs être très utile aussi à des personnes de sa propre organisation).

· Savoir attendre le moment propice pour agir, entrer en contact.

· « Conclure », comme dans une situation de flirt !

7.2. Contrôler sa communication : verbale et non verbale

Le « langage » non-verbal est multisémantique : ex. le sourire, le silence, le retard, ont pleins de sens différents. Comme il est difficilement interprétable, on peut se tromper.
Toute forme de manipulation est ressentie profondément par l’interlocuteur. L’authenticité est le meilleur garant d’une communication saine, ce qui suppose d’être ferme sur ses limites (fond) et assertif dans la relation (forme). Par exemple, au lieu de dire « c’est à prendre ou à laisser » (chantage, menace), mettre l’interlocuteur en face des réalités.

7.3. Se positionner dans le conflit

La position "doux" est perdante, la position dure n’engage pas à la négociation. La théorie de la négociation raisonnée est la 3ème voie : médiateur.
Prendre conscience de sa position dans le conflit : auto-conservation, agressivité ou synergie, qui est bien entendu la plus performante ? S’affirmer vaut mieux que se soumettre (paillasson) ou d’être agressif (hérisson).
Savoir qu’être poli ou aimable n’est pas forcément un signe de respect mutuel, ou d’équité dans la relation. La position à rechercher est celle de la symétrie (gagnant-gagnant).

7.4. Développer des techniques de médiation 

Collecter les informations : pour une plus grande objectivité.
Gérer les procédures de la réunion : participation (prises de parole...) - synthèses (points périodiques) - enregistrement (compte-rendu des données) - temps (gestion du).
Mettre au point des critères de négociation.
Contrôler l'agressivité, éviter les rapports de force. Pousser à la concession.
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