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Introduction

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

Louis Roussel
La Famille incertaine

LE NÉGOCIATEUR

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

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

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

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

QUE SIGNIFIE « GAGNER » EN NÉGOCIATION ?

Si nous ouvrons le Petit Robert au mot « gagner* », nous y trouvons un
sens largement partagé par beaucoup, c’est-à-dire « être vainqueur » (par
exemple gagner une guerre). Selon cette perception, pour que quelqu’un
gagne, il faut qu’un autre perde. Ceux qui adoptent cette façon de voir
appartiennent à deux familles : les premiers se placent d’emblée en position
de défense, partent vaincus et estiment que de toute façon ils se feront pos-
séder. « Je vais me faire avoir », disent-ils tout haut ou pensent-ils tout bas. À
l’inverse, obsédés par le souci de ne pas « se faire avoir », les seconds cher-
chent d’emblée à faire passer l’autre par leurs fourches caudines en
pensant : « C’est le premier qui tire qui l’emporte. » Les uns et les autres
vivent le dilemme de la chouette (voir figure I.1) dont ils imitent le cri : « Ou
je me fais avoir, ou je possède l’autre » (« Hou… Hou… »).

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

2 INTRODUCTION

1. Certains mots sont marqués d’un astérisque. Ils renvoient alors au glossaire situé en fin d’ouvra-
ge. Selon l’usage, l’astérisque ne sera indiqué que lors de la première apparition du mot.
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et le dilemme de la chouette disparaît, Pfuiiit ! De ce point de vue, le monde
des humains peut alors se diviser en trois catégories 2 :

• Les gagnants remplissent leur contrat entre le monde et eux-mêmes.
Ils savent se fixer des objectifs et font en sorte de les atteindre.

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

• Les non-gagnants atteignent partiellement leurs objectifs.

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

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

INTRODUCTION 3

Figure I.1 Le dilemme de la chouette :
ou je me fais avoir, ou je possède l'autre

2. Je me suis inspiré pour cette distinction de la pensée d’Eric Berne dans Que dites-vous après
avoir dit bonjour ? Voir la bibliographie. Notons que l’attitude de « gagnant » n’est pas obligatoire-
ment éthique au sus du paragraphe suivant. L’objectif visé peut en effet n’être pas respectueux
d’autrui… ou de soi-même.
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est possible, disait Berne, de distinguer en quelques minutes, en arrivant dans
une salle, les gagnants des perdants :

Le gagnant sait ce qu’il fera s’il perd, mais il n’en parle pas. Le per-
dant ne sait pas ce qu’il fera s’il perd, mais parle de ce qu’il fera s’il
gagne.

Eric Berne

Fisher et Ury 3 adoptent cette vision des choses lorsqu’ils recomman-
dent au négociateur de se bâtir dès le départ une MESORE (MEilleure
SOlution de REpli) afin de ne pas être pris au dépourvu lorsque l’autre dis-
pose d’atouts importants. D’expérience, cette attitude paradoxale qui
consiste à prévoir ce que l’on fera en cas d’échec est un facteur considé-
rable de réussite.

LE NÉGOCIATEUR PEUT-IL AVOIR UNE ÉTHIQUE ?

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

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

Cet ouvrage vise entre autres à sortir de l’impasse que constitue cette
contradiction. Il est fondé sur des valeurs de respect de soi-même et des
autres et propose une approche qui permet à un négociateur de mettre en
œuvre ces valeurs de façon concrète.

Le respect de soi-même et des autres correspond à l’état « OK » de
l’Analyse Transactionnelle. L’expression OK vient de l’américain Zero (O)

4 INTRODUCTION

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

FINALITÉS ET FORME DE LA TROISIÈME ÉDITION

Cet ouvrage s’adresse aux lecteurs qui désirent devenir des « gagnants »
de la négociation. Il a pour but essentiel de leur permettre d’identifier leurs
ressources propres, mais aussi de les inviter à prendre la responsabilité4 de
l’éthique qu’ils mettent en œuvre.

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

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

Cette troisième édition se trouve enrichie de plusieurs apports :

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

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

• une approche à la fois plus pragmatique et professionnelle du «vade-
mecum du négociateur», qui tient compte de l’enseignement effectué
pendant plusieurs années auprès de négociateurs internationaux.

INTRODUCTION 5

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

PEUT-ON APPRENDRE À NÉGOCIER ?

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

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

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

6 INTRODUCTION
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besoin était, à ses anciennes méthodes. Ce n’est cependant que s’il persévè-
re dans son entraînement pour parvenir au stade de la compétence
consciente qu’il gagnera en puissance et en performance. Quand de nou-
velles habitudes auront remplacé les anciennes et qu’elles seront si fami-
lières qu’il en aura oublié le patient apprentissage, il aura alors atteint le der-
nier stade, celui de la compétence inconsciente.

Ainsi en va-t-il des négociateurs nés que nous sommes. Nous sommes
semblables à Francis car nous avons « joué » à la négociation tous les jours
et avons rencontré des succès et des revers. Cet ouvrage a simplement l’am-
bition de présenter de nouvelles façons de faire afin que, comme notre
héros, ceux qui le souhaitent deviennent peu à peu plus performants.

INTRODUCTION 7

Introduction

Synthèse
• La personnalité du négociateur occupe un rôle central en négocia-

tion.
• Gagner consiste à atteindre des objectifs explicitement prévus.
• Le perfectionnement à la négociation comprend quatre étapes :

l’incompétence inconsciente, l’incompétence consciente, la com-
pétence consciente et la compétence inconsciente.

Suggestion
• Accepter de réapprendre à négocier, en sachant qu’en situation

difficile les anciennes habitudes sont là pour limiter les dégâts.

9782729622374_Le pouvoir de négocier.pdf   17 09/03/2022   18:33:56



9782729622374_Le pouvoir de négocier.pdf   18 09/03/2022   18:33:57



Première partie

La personnalité du négociateur
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1

L’estime de soi et l’estime de l’autre

LES POSITIONS DE VIE

En juillet 1985, je m’étais inscrit à la semaine d’été de l’Institut Français
d’Analyse Transactionnelle (ou AT). Je ne connaissais que peu de choses à
l’AT et j’avais envie d’approfondir cette approche. J’arrivai vers les onze
heures du soir au village des Aveilles, dans les Alpes, où le rassemblement
avait débuté dans l’après-midi. J’étais en retard, il faisait nuit. On me donna
une chambre en m’invitant à me joindre aux groupes dès le lendemain. Il
n’était pas gênant, m’avait-on dit, que je ne connaisse pas grand-chose aux
concepts de l’AT ; le mieux était que j’observe. Je ne connaissais personne et
personne ne me connaissait. Le lendemain matin, je partis à la rencontre des
gens un peu au hasard et c’est ainsi qu’à midi je fis la connaissance de
Lazare, un homme d’une cinquantaine d’années.

Je réfléchissais beaucoup à l’époque au schéma philosophique du domi-
nant-dominé et à l’idée répandue selon laquelle il n’y a le choix qu’entre
deux attitudes dans la vie : être dominé, ce que je trouvais désagréable mais
comporte de fait les nombreux avantages de la position dite « du faible », ou
rechercher la position de domination, ce que j’estimais intéressant à premiè-
re vue, mais qui nécessite une constance de tous les instants pour rester le
plus fort, les « faibles » attendant les « forts » au tournant. J’avais observé que
certains préféraient la position faible et d’autres la position forte. Question
de personnes, pensais-je. Je rêvais de découvrir le secret qui m’aurait permis
de ne jamais me trouver en difficulté ; cela m’aurait été très pratique en
négociation. Dans l’après-midi du premier jour, je m’ouvris de ces réflexions
à Lazare.

Il prit un bout de papier et y dessina deux axes. « L’axe horizontal te
représente, me dit-il. C’est l’estime que tu te portes, le crédit que tu t’ac-
cordes. Que dis-tu de toi depuis ton arrivée ici ? »

Degré d’estime
que j’ai pour moi

– +
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Je réfléchis. Je me trouvais plutôt courageux de
me lancer ainsi dans un groupe inconnu avec une
ignorance presque totale de l’approche qui en
constituait le ciment culturel. Je le lui dis. « Tu serais
donc assez à droite sur l’axe, enchaîna-t-il. Et que dis-
tu des gens de ce groupe ? » Je répondis que person-
ne n’était venu vers moi et que je trouvais cela anor-
mal pour des gens qui semblaient prôner l’ouverture
et le dialogue. « Tu les mettrais donc plutôt en néga-
tif.Vois : Pour représenter la façon dont tu perçois les
autres en ton for intérieur, je place en vertical une
échelle de valeur sur laquelle tu mets l’importance
de ton estime pour autrui. En l’occurrence, tu a mis
les autres en négatif. »

« Tu es passé dans une position intérieure dans laquelle tu te vois à la fois
en positif, en « + », et tu vois les autres en négatif, en « – », c’est-à-dire que tu
es en position « + – ». L’AT appelle ces couples des positions de vie*. En fait,
nous occupons une telle position à chaque instant, consciemment ou
inconsciemment. Dès qu’il y a relation, il y a position de vie. Établissons
maintenant l’ensemble de la grille (voir figure 1.1) en mettant le premier
signe du couple pour toi et le second pour l’autre. Creusons, poursuivit
Lazare.Tu es arrivé en retard et tu as manqué le rassemblement d’ouverture,
ce qui peut expliquer ton relatif isolement depuis hier. »

Figure 1.1 La grille des positions de vie

12 LA PERSONNALITÉ DU NÉGOCIATEUR
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M’ouvrant à lui, j’expliquai que j’avais craint, en fait, que les organisateurs
ne me fassent remarquer ce retard et avais appréhendé cette réaction.
J’avais même eu la tentation de repartir.

« Tu es donc passé, me dit Lazare, par une position ‘‘ – + ’’ dans laquelle tu
t’es mis en négatif par rapport à eux, comme si tu craignais qu’ils te jugent.
Tu les a mis en dominant et toi en dominé, pour reprendre tes expressions. »

J’acquiesçai.
« Puis, comme tu n’aimes pas cette position, tu as basculé en « + – », en te

mettant en position critique à leur égard et en oubliant que tu avais toi aussi
la possibilité d’aller vers eux. »

Le concept prenait corps et je réalisai alors que le basculement du « – + »
au « + – » était une façon de représenter l’alternative du dominant-dominé.
Je le lui dis.

« Exactement, me répondit-il. C’est l’axe de la comparaison dans lequel
s’enferment tant de gens, n’ayant de cesse de se comparer pour voir s’ils
sont “plus grands ou plus petits que…”,“plus forts ou moins forts que…”,
“supérieurs ou inférieurs à…”. Mais vois, il y a d’autres positions moins
connues, par exemple, celle dans laquelle tu es passé ce matin en ayant
envie de repartir sans tambour ni trompette. Il est vraisemblable que tu t’en
serais voulu et que tu en aurais voulu à tous ceux d’ici. C’est le chemin
négatif de l’à-quoi-bon, le “– –”. Mais tu as surmonté ce moment de découra-
gement et tu es venu vers moi.A présent comment vas-tu ? »

Je me mis à rire et il enchaîna : « Je traduis cela en termes de confiance :
tu me fais confiance et je te fais confiance. Nous ne nous comparons pas. Il
semble que tu sois en “+ +”. »

J’étudiai le diagramme et mis facilement des noms sur les trois premiers
quadrants. Il y avait celui de la domination (+ –), celui de la soumission
(– +) et celui de l’abandon désespéré (– –).

« Mais, lui dis-je, comment nommer la quatrième position “+ +” ?
— C’est, me répondit-il, la position du négociateur. »

CHOISIR SA VIE : UNE DÉTERMINATION PERSONNELLE

Les positions de vie constituent à la fois un concept théorique et un sup-
port éthique.

Voici quelles sont les croyances d’un négociateur en « + + » :

• Quoi qu’il arrive, je m’accorde inconditionnellement l’estime de moi.
Je suis potentiellement une source de bien pour moi-même et pour
autrui, un individu unique qui possède son harmonie propre. Il en va
de même pour autrui.

• Mes besoins m’appartiennent et il est normal que je cherche à les
satisfaire. Je n’ai pas à les justifier.

• Je sais ce que je ferai si l’autre ne m’accorde pas ce que je souhaite.

L'ESTIME DE SOI ET L'ESTIME DE L'AUTRE 13
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• Ce que l’autre dit de moi lui appartient, je ne suis pas obligé de le
prendre et ne me laisse pas atteindre par la façon dont il peut me
définir.

• Je suis responsable de mes actes. Ce que j’ai dit, je l’ai dit ; ce que j’ai
fait, je l’ai fait. Lorsque j’échoue, je définis l’étendue de ma responsa-
bilité et en tire les leçons. Puis considérant en dernier ressort que
tout ce qui pouvait être fait l’a été, je me pardonne mes erreurs.

La position de vie est un choix de vie éminemment personnel dont cha-
cun est responsable. J’insiste sur ce point car, d’expérience, ceux et celles
qui découvrent ce concept ont tendance à considérer que leur position de
vie dépend de celle des autres.

Une telle pensée reviendrait à créditer l’autre du pouvoir de décider de
notre liberté. Certes, l’autre nous influence, il peut nous inviter à occuper
telle ou telle position. Mais ce n’est pas parce que quelqu’un nous invite
que nous acceptons.

Une seconde tendance courante lorsque l’on découvre ce concept est
de considérer que l’on ne peut pas choisir sa position de vie, que c’est
« plus fort que soi ». Cette croyance se heurte aux multiples témoignages de
ceux et celles qui ont, à un moment ou l’autre de leur vie, décidé de vivre et
d’agir de façon positive pour eux-mêmes et les autres.

Les positions de vie varient en force et en nature.Au cours du temps, nos
relations changent et la façon dont nous percevons le couple « moi et
l’autre » également. Nous découvrons que Untel, que nous méprisions, a en
fait d’immenses qualités ou que Unetelle dont nous pensions être méprisé, a
pour nous beaucoup d’estime. Notre position de vie change aussi en intensi-
té : le mépris éprouvé pour telle personne peut être léger ou profond ; pour

14 LA PERSONNALITÉ DU NÉGOCIATEUR

Figure 1.2 Exemple de diagramme de positions de vie :
une personnalité « – + »
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une deuxième personne, nous aurons simplement de l’estime et, pour une
autre encore, une admiration sans borne.

Chacun d’entre nous a une cartographie prédominante qui représente
son positionnement par rapport à la vie en général. Cette position préféren-
tielle est une composante importante de notre personnalité et influence for-
tement notre état psychologique interne, surtout en cas de stress. A titre
d’exemple, la figure 1.2 représente le diagramme d’une personne habituelle-
ment modeste, peu sûre d’elle et admirative des autres, ayant parfois des
moments de confiance en elle-même et quelques tentations de dévaloriser
les autres par compensation. Sa dominante psychologique est le « – + ».

LES NIVEAUX DES POSITIONS DE VIE

Peut-on observer concrètement les positions de vie1 ? Cela dépend de
celui des trois niveaux auquel l’on se situe et qui coexistent dans la person-
nalité, comme l’indique la figure 1.3.A un premier niveau se trouve la posi-
tion de vie sociale, observable. La politesse correspond ainsi à la position de
vie sociale « + + » et les négociateurs politiques ou de la vie des affaires
manifestent en général de la courtoisie, même si intérieurement ils se détes-
tent. Une agressivité patente, au contraire, indique une position de vie socia-
le « + – » et le fait d’obtempérer aux injonctions d’autrui une apparente
position de vie « – + ». Quant à la position de vie sociale en « – – », elle est
celle d’une personne abattue disant que « de toute façon on ne parviendra
pas à grand-chose ».

L'ESTIME DE SOI ET L'ESTIME DE L'AUTRE 15

1. Les réflexions sur les niveaux de position de vie m’ont été inspirées par les travaux de Barnes et
ceux de Lenhardt.

Figure 1.3 Les niveaux de position de vie
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Mais ce ne peut être là qu’impression de surface. Au niveau psycholo-
gique 2 que m’avait révélé Lazare, les gens occupent des positions de vie
parfois très différentes de ce que les apparences laissent percevoir. Ce
second niveau correspond à ce que ferait la personne si elle se trouvait
dégagée des contraintes sociales habituelles.

Lorsque des personnes se connaissent mieux et que leurs discussions
deviennent plus intenses, le niveau psychologique transparaît vite. On
découvre alors que l’homme charmant et affable de tout à l’heure est un
habile manipulateur. On s’aperçoit que celui que l’on pensait si maître de lui
a les mains qui tremblent. À ce niveau, c’est l’observation fine et l’intuition
qui jouent. On s’exclamera par exemple : « Il ne se prend pas pour n’impor-
te qui ! », ce qui décèle chez l’autre une position psychologique « + – », ou
encore : « Quelle poire ! », s’il donne l’impression de se laisser mener par le
bout du nez, ce qui équivaut à une position de vie « – + ».

Pour compléter cette présentation, prenons comme exemple les posi-
tions de vie au niveau psychologique que je pourrais avoir en écrivant ces
lignes. Je pourrais dévaloriser mes lecteurs en me mettant en « + – ». (« Ils en
sont là ! Le fait qu’ils aient acheté cet ouvrage manifeste bien qu’ils ne
savent pas négocier. Heureusement que je suis là pour leur montrer quoi
penser ! ») Puis je pourrais passer en « – + ». (« En fait, je suis en train de me
planter complètement. Ils doivent bien rire intérieurement ; ce que je dis est
évident. Sûr qu’ils se moquent, ils me prennent pour un bavard incompé-
tent. D’ailleurs mon livre aura un tirage trois fois inférieur à celui de Dupont
sur le même sujet. ») Enfin je pourrais adopter une position « – – ». (« De
toute façon, à quoi cela sert-il d’écrire ? Les gens achètent mais ne lisent pas,
c’est bien connu et mon livre finira sur une étagère poussiéreuse au milieu
d’un tas d’autres. ») Si, en revanche, je passe en « + + », je me dirai que j’ai
fait avec cet ouvrage ce que je pensais bon de faire en partageant les expé-
riences que j’ai vécues. J’y ai été moi-même, avec mes talents et mes limites.
Je suis convaincu que les lecteurs qui veulent y trouver du bon le trouve-
ront. C’est une œuvre que nous créons ensemble, eux en lisant, moi en
l’ayant écrite.

Le troisième niveau est celui de la position de vie existentielle. Il se situe
au plus profond de la personne. Dans l’attitude existentielle « + + », la per-
sonne fait confiance à la vie, considère qu’elle est une alliée qui peut offrir
de bonnes choses. La phrase-clef est : « Rien ne vaut la vie. » Dans la position
existentielle « + – », la personne veut « forcer la vie », s’en rendre maîtresse.
Elle a un désir de toute-puissance. La phrase-clef est : « Vivre, c’est dominer. »
Dans l’attitude « – + », les forces naturelles sont perçues comme hostiles et il
faut soit s’y soumettre, soit les contrer.Tôt ou tard, elles ont raison de l’intel-
ligence et du courage humains. La personne subit la vie et se considère
comme impuissante face aux événements et le jouet du destin. La phrase-
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2. Dans la suite de cet ouvrage, le terme « position de vie » correspondra à ce niveau psychologique.
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clef est : « La vie est dure… Je fais ce que je peux, mais n’y arrive pas. »
Enfin, dans l’attitude existentielle « – – », la personne devient indifférente au
monde. La phrase-clef est : « À quoi bon ? De toute façon, je n’y peux rien et
il nous faudra tous mourir. »

LES SCÉNARIOS PERSONNELS

Retournons aux primes années. L’enfant est-il fondamentalement un
« prince » en « + + » comme le pensait Rousseau 3 et comme le pensent de
nombreux analystes transactionnels ? Est-il en « – + », se sentant dominé par
un entourage dont il est tributaire ? Il est bien difficile de poser une règle
générale sur un sujet aussi complexe. Mais il est vrai que l’évolution psycho-
logique d’un enfant est fortement marquée par l’attitude de l’entourage à
son égard. Si celui-ci manifeste une attitude positive « + + » faite de confian-
ce en ses potentialités et de soutien, l’enfant prend de l’assurance. Il fait très
tôt l’expérience de la position « + + » et peut spontanément décider de s’y
ancrer. Tandis que j’écris ces lignes au bord d’une plage méditerranéenne,
j’observe un père et son fils de deux ans. Ce dernier semble effrayé par les
vagues. Le père, un peu plus loin, l’invite à avancer. Il l’encourage, sans
moquerie ni brusquerie, lui donnant de brèves directives : « Avance ! », lui
souriant, l’encourageant : « Tu ne risques rien. Je suis là ; viens ! » Cet enfant
découvre ainsi la confiance en son père, en l’eau, en la vie et j’en suis tout
ému.

Mais il n’en va pas toujours de même et l’entourage adulte peut juger l’en-
fant en « + – » à des degrés divers. Cela donnerait dans le cas de la plage :
« Avance nom d’un chien ! Quel trouillard ce gosse ! Tu vois bien qu’il n’y a
que trente centimètres d’eau ! » En situation scolaire, cela deviendra : « Quel
bon à rien ! Tu n’auras jamais ton bac, c’est sûr ! On n’a pas idée d’être aussi
bête ! » Il y a encore les : « Attends, tu n’es pas capable ; je vais le faire à ta
place » ou les « Celui qui réussit dans la vie, mon garçon, c’est le plus fort. »
Sentimentalement, l’entourage vous serine : « Méfie-toi des garçons, ils ne pen-
sent qu’à ça » ou « les filles, toutes des coquettes. »

L’enfant est tenté d’accepter ces définitions de la vie et des relations car
il ne peut pas juger de leur validité. Il s’imagine que mettre en question la
parole des adultes serait prendre le risque de représailles, et parfois il n’a
pas tort. Il adopte alors peu à peu des croyances fondamentales et les géné-
ralise à l’ensemble de son existence en construisant ce que l’AT appelle son
scénario, c’est-à-dire un ensemble largement inconscient de prévisions, déci-
sions et croyances qui donne un sens aux « drames » de la petite enfance.

L'ESTIME DE SOI ET L'ESTIME DE L'AUTRE 17

3. Les religions et les philosophies accordent une grande place au thème de la position de vie exis-
tentielle originale.
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Les experts discutent de l’âge auquel le scénario le plus précoce se met
en place : cinq ans ? sept ans ? Je trouverais pour ma part logique de le situer
à une époque à laquelle l’enfant a déjà suffisamment vécu pour être en
mesure d’élaborer des jugements personnels, mais n’a pas encore la possibi-
lité de vérifier la pertinence des croyances développées. Le processus d’éla-
boration des croyances se poursuit d’ailleurs à un degré moindre tout au
long de la vie, y compris à l’âge adulte lorsque nous tenons pour vrai ce que
l’on nous dit sans vérifier la véracité des jugements : « Les voisins se dro-
guent, vous savez » et « Duchemolle est une belle ordure. » Francis, notre
héros, a entendu de la bouche de son patron dès son entrée dans la vie pro-
fessionnelle : « C’est votre première négociation, jeune homme. Mettez-le-
vous bien dans la tête, les gens d’en face sont toujours des roublards. »

Typiquement, l’enfant élabore trois principaux types de croyances
négatives :

• « – + »
« Pour survivre, il faut se soumettre. » Arrivé à l’âge adulte, cela donne en

négociation : « De toute façon, je vais me faire avoir. »
• « + – »
« Pour survivre, il faut être le plus fort. » À l’âge adulte, on trouve : « Pour

ne pas se faire avoir, il faut posséder l’autre. »
• « – – »
« Pour survivre, il ne faut ni tenter ni réussir. » Plus tard, cela donne :

« Même si j’essaie, cela va échouer. »

Les croyances négatives élaborées dans l’enfance constituent une puis-
sante trame de fond qui accompagne les individus toute leur vie. Lorsqu’ils
sont en difficulté, ils s’y réfèrent inconsciemment, répétant le processus
décisionnel de leur enfance et renforçant leurs croyances initiales, comme
s’ils étaient incapables de confronter celles-ci avec la réalité de leur vie adul-
te pour penser, ressentir et agir autrement. L’AT a qualifié de « scénariques »
ces décisions précoces, par référence aux scénarios cinématographiques où
chacun sait quel est son rôle. Les croyances anciennes sont ainsi rejouées
jour après jour. Elles constituent un cadre rigide et, d’une certaine façon,
sécurisant. Le maître mot est « je savais bien que… » (suivi d’un jugement
de valeur sur soi ou les autres).

Le scénario n’est pas négatif par nature car il a constitué à l’origine un
système de protection très efficace. Il reste d’ailleurs toujours actif en filigra-
ne, se réactivant chaque fois que l’individu se sent prisonnier des circons-
tances. On ne s’en libère jamais tout à fait et c’est heureux puisqu’il agit
comme une protection de recours, comme un chauffage d’appoint qui ne
sentirait pas très bon mais chaufferait quand même. Il est cependant un
frein important en négociation car les individus en difficulté, chaussant
leurs lunettes scénariques, ne voient l’environnement qu’au travers du filtre
déformé d’anciennes croyances devenues inadaptées. C’est donc avec profit
que le négociateur peut repérer les croyances anciennes dont il est coutu-

18 LA PERSONNALITÉ DU NÉGOCIATEUR
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mier afin de réorienter consciemment son scénario en adoptant une vision
plus souple de la réalité, plus réaliste, plus efficace.

Le processus interne d’élaboration ou de renforcement du scénario se
poursuit tout au long de la vie, en particulier dans le domaine professionnel.
Il peut alors se passer le meilleur, témoin ce que dit Francis de l’un de ses
patrons :

« Je m’ouvris à lui de mes craintes : c’était la première fois que j’avais à mener une
négociation de cette envergure. Il m’écouta sans mot dire, attentivement, puis me
déclara que mes appréhensions étaient justifiées et qu’elles lui paraissaient plutôt
bon signe, qu’elles manifestaient le sérieux que j’apportais à l’affaire. De toute façon,
poursuivit-il, vous en savez autant que ceux d’en face sur le sujet et je pense que
vous êtes capable de vous en sortir plus qu’honorablement. Il m’assura ensuite que
si le besoin s’en manifestait, je pouvais faire appel à lui. »

Dans le cas ci-dessus, Francis renforce sa position « + + » à partir d’un dis-
cours « + + » de son patron. Mais le pire était aussi imaginable. Francis aurait
pu entendre :

« Une fois de plus, vous vous êtes planté. Si je n’avais pas été là, c’était la catas-
trophe. Vous êtes un incapable. Imposez-vous, nom d’un chien ! Quel naïf vous
faites ! En négociation une seule chose compte : tirer le premier. Je crains que vous
n’alliiez jamais loin, mon garçon. »

À supposer que Francis en « + + » à un faible degré entende un tel dis-
cours, il est possible qu’il en tire de nouvelles conclusions de type « – + » ou
« – – » sur sa valeur professionnelle.

LE STRESS

Stress signifie en anglais « contrainte ». Selon les travaux du tchèque Hans
Selye, dont le modèle de Process Communication étudié plus loin s’est ins-
piré, on peut considérer le stress comme un eu-stress sous forme de challen-
ge ou comme un de-stress 4, une détresse. Or la négociation est source de
stress : tension nerveuse, charge émotionnelle et manque de sommeil (en
négociations d’affaires), présence d’enjeux pour l’entreprise. Le négociateur
doit savoir jongler : avoir le sens de la situation, surveiller ce qu’il dit et com-
ment il le dit, être attentif à l’autre et à la relation tout en suivant la progres-
sion de la négociation. S’il y a crise, il doit trouver rapidement des options.

Chaque négociateur a sa propre échelle de résistance au stress dont les
degrés sont constitués de positions de vie différentes. Jusqu’à un certain
seuil, variable suivant les personnes et les facteurs, le négociateur s’estime
et estime l’autre. La situation est sans problème.Au-delà de ce seuil, l’état de
« de-stress » apparaît, qui peut entraîner la perte de la position « + + » et l’ar-
rivée d’une séquence de positions de vie négatives*, variable suivant les per-
sonnalités et se traduisant par l’agressivité, la confusion ou l’abattement.

L'ESTIME DE SOI ET L'ESTIME DE L'AUTRE 19

4. Le préfixe Eu signifie « bon » en grec, d’où le néologisme de Selye. « Détresse » vient du latin dis-
trictus qui signifie « serré ».
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La séquence de stress de Francis, notre héros, est indiquée à la figure 1.4.
En stress sévère, il commence par se déchaîner contre son vis-à-vis (« C’est
votre faute ! »). Puis il retourne son agressivité contre lui-même (« Je ne vaux
rien, c’est ma faute. »). Finalement, il sombre dans un mutisme rageur (« Tout
est noir, il n’y a rien à faire… »). C’est sa façon habituelle de perdre les mar-
chés. S’il veut devenir un négociateur averti, Francis devra apprendre à
connaître sa séquence habituelle de stress afin de rester vigilant dès qu’il
s’approche de son seuil de « de-stress ». Ses partenaires, décelant son point
faible, pourraient en effet être tentés d’en profiter pour le manipuler (voir
chapitre 20).

Figure 1.4 Exemple de séquence de détresse

QUAND LES POSITIONS DE VIE SE RENCONTRENT

De façon générale :

• L’intention du « + – » est de faire passer l’autre en « – + ». Si celui-ci se
laisse faire, le « + – » considère que c’est une reddition et triomphe. Il
peut alors se montrer très aimable puisqu’il a remporté la « victoire ».
Mais si l’autre se place lui aussi en « + – », c’est l’escalade. L’enjeu de la
négociation devient la recherche éperdue du coup triomphal et décisif
qui assurera la défaite de l’autre. Cette bataille constitue la trame des
jeux de pouvoir étudiés au chapitre 19.

• L’intention du « – + » est de se convaincre de son impuissance et, pour
cela, il recherche souvent inconsciemment un « + – » qui le rabaissera.
Dans leurs relations, les personnes en positions prédominantes « – + »
et « + – » se retrouvent et se complètent. Elles ont des difficultés à se
séparer car ce serait renoncer à leur scénario d’origine. A l’extrême,
on trouve les relations sadomasochistes. Grandes pourvoyeuses de
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9782729622374_Le pouvoir de négocier.pdf   30 09/03/2022   18:33:57



L'ESTIME DE SOI ET L'ESTIME DE L'AUTRE 21

Tableau 1.1 Rencontres de positions de vie. S : la relation est stable ; I : la rela-
tion est instable et un des deux partenaires doit changer de position de vie pour
que la relation redevienne stable. Les deux peuvent le faire.

Le 

face à un « + + » « + – » « – + » « – – »

S’enfonce
dans le
mutisme, 
le silence, 
la gêne.

S

Laisse faire
ou passe en
« + – » en 
voulant aider
plus faible
que lui.

I

Écrase ou
ignore, 
persécute,
ridiculise,
dévalorise,
méprise.

I

Garde
confiance en
lui, exige du
« – – » qu’il
participe,
montre une
fermeté
structurante,
refuse le
défaitisme.

I

« – – »

Entraîne vers
le « – – » par
l’ironie ou le
défaitisme.

I

Entre en
conflit de
place sym-
biotique en
Enfant, en
dialogue de
sourds, négo-
cie au mini-
mum, est
tenté de pas-
ser en
« – – » ou en 
« + – ».

I

Domine, ridi-
culise, déva-
lorise, écra-
se, exige,
méprise,
attaque,
donne tort.

S

Soutient, 
rassure, fait
émerger les
capacités,
invite à
négocier.

I

« – + »

Se laisse
écraser ou
contre le 
« + – » par
l’obstruction
ou le 
mutisme.

I

Se soumet,
accepte, se
met sur la
défensive,
donne rai-
son.

S

Veut que
l’autre soit
écrasé, entre
en compéti-
tion négati-
ve, en conflit
d’opinions,
en jeux de
pouvoir ou
de guerre.

I

S’affirme, se
protège,
demande
clairement
ce qu’il veut,
donne des
informations,
négocie la 
« façon de
négocier »,
résiste aux
provoca-
tions.

I

« + – »

Se met en
retrait, ne dit
ni oui ni non
ou rétorque
« Oui mais ».

I

Admire,
reste sur sa
réserve,
accepte sans
discuter, est
tenté de
manipuler.

I

Cherche à le
dominer ou
le provoque
pour enga-
ger la 
guerre.

I

Négocie
ardemment
et constam-
ment.

S

« + + »
�
�
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gags, elles ont été illustrées par de nombreux couples célèbres, fictifs
ou pas (Laurel et Hardy).

• L’intention du « – – » est d’entraîner l’autre en « - - » en échouant et en
faisant échouer, par exemple en concluant : « Je me doutais bien que
nous n’arriverions à rien… » Le « – – » lance des invitations à désespé-
rer de la vie et des gens.

Le tableau 1.1 indique les caractéristiques habituelles de ces rencontres
entre positions de vie. Il mentionne également les situations stables dans les-
quelles le système relationnel a plutôt tendance à rester tel qu’il est (en S sur
le tableau) et les instables dans lesquelles une évolution est probable à court
terme (en I sur le tableau).Trois situations sont plus fréquentes que les autres
dans les négociations de la vie professionnelle ou sociale :

• Les deux négociateurs sont en « + + » : la relation est saine.

• Les deux négociateurs sont en « + – » : il naît un jeu de pouvoir.

• Un négociateur est en « + – » et l’autre en « – + » : la relation est du type
dominant/dominé.

L’USAGE DU « + + » EN NÉGOCIATION

Utiliser les positions de vie au quotidien dans la quête du « + + » est un
long chemin, passionnant et jamais achevé, dont les deux bords sont l’esti-
me de soi et l’estime de l’autre. En négociation, les deux questions à se
poser pour le trouver sont :

L’ESTIME DE SOI

L’estime de soi passe par l’affirmation de son identité et le droit de satis-
faire ses besoins personnels. De façon générale :

• Le « + – » a besoin de s’interdire de blesser et d’agresser. À un niveau
plus profond, il a besoin d’informations, de logique et d’accepter ses
sentiments.

• Le « – + » a besoin de se convaincre de ses capacités et de ses res-
sources. À un niveau plus profond, il a besoin de mettre en œuvre sa
pensée en réfléchissant aux options possibles.

• Le « – – » a besoin de faire confiance en créant des liens avec des per-
sonnes en « + + » qui le conseilleront avec bienveillance et sans com-
plaisance.

• Dans quelle position de vie suis-je ?

• Si je me situais en « + + », que ferais-je ?

22 LA PERSONNALITÉ DU NÉGOCIATEUR
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L’ESTIME DE L’AUTRE

Nous ne sommes pas maître de la position de vie des gens qui nous
entourent, mais nous venons de voir que nous pouvons par notre propre
attitude les inviter à la modifier. J’ai imaginé pour l’illustrer quelques situa-
tions de négociation au quotidien montrant Francis en « + + » face à d’autres
positions de vie.

Dialogue entre un « + + » et un « + – »

Francis et Marc, un collègue sans gêne, doivent passer quelques jours
ensemble dans une mauvaise chambre d’hôtel à Khartoum. Objet de la
négociation : une radio-K7 qui appartient à Francis. Marc est supposé être
en « + – »

La négociation avec les « + – » est épuisante. Ils sont en effet hantés par
l’idée de se retrouver en « – + » et mettent une énergie farouche à éviter ce
risque. Il s’agit pour le « + + » qui y fait face d’être plus fort que cette éner-
gie. Les erreurs à éviter avec les personnes en « + – » sont les suivantes :

• S’excuser ou entrer en rébellion ; se justifier et passer en position com-
plémentaire « – + », sauf décision stratégique si le danger est impor-
tant.

L'ESTIME DE SOI ET L'ESTIME DE L'AUTRE 23

Le « + + » contourne la tentative par le
recours au silence.

Francis : (Silence)

Tentative de faire prendre à l’autre la
responsabilité de la décision.

Marc : Si tu veux…

Le « + + » refuse de se laisser définir et
propose.

Francis : Garde pour toi tes opinions.
Que je sois un salaud ou pas n’est pas le
problème. Dans une heure, cela irait?

Dévalorisation.Marc : Tu es un beau salaud.

Le « + + » revient à sa question, et se
centre sur l’objectif.

Francis : La question n’est pas là
pour l’instant. Quand ? 

Interprétation de la question posée.Marc : Les musiques que je passe ne
te plaisent pas ?

Refus de la position complémentaire 
« – + » ; implication en « + + » par l’utili-
sation de la première personne ; ques-
tion claire ; ouverture avec usage du
conditionnel.

Francis : Cela mérite discussion. Tu
l’as déjà eu trois heures aujourd’hui
et j’ai envie d’écouter de la musique.
Quand le voudrais-tu ?

Le « + – » aime donner des ordres.Marc : Donne-moi l’engin. 
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• Entamer une compétition en « + – » en faisant de la surenchère, par
exemple en critiquant à son tour, en agressant ou en adoptant une
position de fausse bienveillance.

Dialogue entre un « + + » et un « – + »

Béatrice (B) est la secrétaire de Francis. Elle souhaite prendre ses
vacances du 1er au 15 août et entre dans le bureau de son patron en « – + ».
Francis est supposé s’entraîner au « + + ».

24 LA PERSONNALITÉ DU NÉGOCIATEUR

Passage en « + + », puis à nouveau
doute sur soi en « – + ».

B. : Ce serait formidable ! Mais
croyez-vous que je serai capable de
travailler avec Sylvie ?

Le « + + » propose en utilisant le condi-
tionnel, valorise son interlocuteur pour
l’inviter à se réévaluer en
« + + ».

Francis : Si je demandais au secréta-
riat de le faire passer en priorité,
pourriez-vous le finir pour fin juillet ?
Ce serait une performance, mais cela
me paraît possible.

Plainte, puis mise de l’autre sur un pié-
destal. La demande cachée est 
« finissez-le, vous qui êtes si perfor-
mant… ».

B. : Il est bien long à rédiger. C’est
impossible. Je n’ai pas votre rapidité
d’écriture.

Le « + + » exprime ses propres besoins
et propose des solutions sans s’engager
inconsidérément. Il invite l’autre à
prendre ses responsabilités.

Francis : Je souhaite effectivement
que vous finissiez ce rapport avant
vos congés. Si vous le finissiez pour
fin juillet, vous pourriez partir sans
problème. Comment pourriez-vous
vous organiser ?

Perd facilement ses moyens.B. : Silence gêné. Puis : Je ne sais pas.

Le « + + » refuse les responsabilités
qu’on veut lui attribuer et part à la
recherche des attentes cachées du vis-
à-vis.

Francis : Et que pensez-vous que je
puisse faire à ce sujet ?

Donne le pouvoir à l’autre tout en se
plaignant, afin que l’on décide pour
lui.

B. : C’est pour mes vacances. J’avais
pensé les prendre début août et je me
suis souvenue que vous vouliez abso-
lument que je finisse le rapport pour
le 15 août. C’est très embêtant.

Le « + + » s’informe.Francis. : De quoi s’agit-il ?

Débute par un conditionnel passé,
comme si l’autre avait déjà refusé.

B. : J’aurais aimé vous parler, mais je
vois que vous travaillez.
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La négociation avec les « – + » peut paraître aisée. Il est vrai qu’elle est
facilitée par le présupposé de confiance que fait le « – + » qui accorde volon-
tiers force et estime à autrui. La difficulté est de faire prendre conscience à
la personne en « – + » qu’elle dispose elle-même de ressources et peut les
mettre en œuvre à la satisfaction générale. Les erreurs à éviter avec les « – +
» sont :

• La persécution, le jugement négatif, le renvoi.

• Le sauvetage (faire à la place de l’autre).

Dialogue entre « + + » et un « – – »

Daniel (D) rend visite à Francis car leurs sociétés sont partenaires com-
merciales. Daniel est supposé être en « – – », Francis est toujours en « + + ».
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Confiance en l’autre et confiance en
soi en « + + ». Attitude de soutien.

Francis : J’en suis convaincu et, de
toute façon, s’il y a une anicroche,
passez me voir.

Le « – – » ne répond pas à la question
car il se méfie. (Il ne sait pas accepter
de l’aide.)

D. :  Cela demande réflexion, heu…
Je ne sais pas…

Ouverture en « + + ». Francis :  En clair, combien voudriez-
vous et qu’offrez-vous comme garan-
ties ?

Le « – – » a des difficultés à exprimer
précisément les problèmes.

D. : Un problème de trésorerie.

Le « + + » exprime ses limites.Francis : Si je n’en sais pas davanta-
ge, alors je crains de ne pas pouvoir
faire grand-chose.

Tourne autour du pot, n’ose pas faire
sa demande, invite l’autre à « ramer ».

D. : Difficile à dire.

Le « + + » cherche l’information objec-
tive sans compatir d’emblée aux mal-
heurs d’autrui.

Francis :  De quoi s’agit-il ?

Le « – – » présente les situations de
façon négative.

D. : Je suis venu vous demander de
l’aide mais je sais que la situation ne
s’y prête pas. Moi-même mes affaires
ne vont pas très bien. La crise… la
crise…
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La négociation avec les « – – » serait difficile… s’il y avait beaucoup de
négociateurs en « – – » ! Ce n’est guère le cas en entreprise où l’on ne confie
pas de négociations aux défaitistes. Dans la vie privée, en revanche, l’attitude à
adopter est la fermeté structurante.En effet, le « – – » ne se fait pas confiance, il
ne fait pas confiance à autrui non plus. Il invite l’autre à faire des efforts sans
que lui-même ait à bouger, de telle façon que tous échouent en définitive. La
première étape face à un « – – » consiste donc à lui offrir une stabilité et une
force sur lesquelles il puisse s’appuyer. Une saine colère non menaçante vis-à-
vis du « – – » est parfois utile.

L’erreur à éviter avec le « – – » consiste à faire preuve d’un excès de bien-
veillance (« Je vais le tirer de sa déprime ») qui confirme l’autre dans sa posi-
tion d’incapacité.

Dialogue entre un « + + » et un « + + »

Francis est en train d’écrire un courrier après le dîner. Marie, son épouse,
le questionne. Les deux sont supposés être en « + + ».

26 LA PERSONNALITÉ DU NÉGOCIATEUR

Le « + + » exprime clairement sa
demande.

Marie : Que tu rentres avant 19 h 30.

Un « + + » reconnaît la réalité, ne se
justifie pas, mais explique.
Il invite l’autre à exprimer sa demande.

Francis : C’est vrai. Il y a une sur-
charge en ce moment au travail.
Qu’est-ce qui t’arrangerait ?

Un « + + » cherche les faits objectifs
sans en tirer d’emblée jugement ou
conclusion.
Marie exprime son ressenti négatif en
prenant cette responsabilité, sans
agresser.
Elle laisse de la place pour la parole de
l’autre.

Marie : Cela fait quinze jours que tu
rentres presque tous les soirs à plus
de 20 h 30. Je n’aime pas cela : nous
mangeons tard, nous t’attendons, les
enfants sont énervés. Comment vois-
tu les choses ?

Un « + + » s’accorde le droit de satisfai-
re ses propres besoins.

Francis : Une minute s’il te plaît, que
je finisse ma phrase … Voilà, je suis
à toi.

Un « + + » négocie la façon de discuter
avant de discuter.

Marie :  Puis-je te parler ? C’est impor-
tant.

Fermeté et ouverture du « + + ». Le dia-
logue n’est pas rompu, mais il aura lieu
sous conditions.

Francis :  Eh bien réfléchissez. Il est
inutile de perdre notre temps à discu-
ter maintenant. Revenez me voir au
début de la semaine prochaine avec
un plan de trésorerie et des proposi-
tions chiffrées.
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La négociation entre « + + » n’est ni gentille ni facile. Chacun tient à ses
propres besoins et va jusqu’au bout de ses demandes. Mais il est aussi déci-
dé à contribuer autant que possible au bien-être de l’autre. Chacun est
convaincu que l’autre est prêt à faire son possible pour parvenir au mieux à
la satisfaction mutuelle. De ce fait, on a parfois l’impression que deux « + + »
chipotent et qu’ils prennent beaucoup de précautions avant de se déclarer
d’accord.

L'ESTIME DE SOI ET L'ESTIME DE L'AUTRE 27

L’estime de soi et l’estime de l’autre

Synthèse
• Ma position de vie représente le degré d’estime que j’ai pour moi

et pour l’autre. Elle est représentée par un couple de « + » ou « – »
selon ma perception positive ou négative et je peux ainsi être en
« + + », « + – », « – + » ou « – – ».

• Il y a trois niveaux de positions de vie : le niveau comportemen-
tal, le niveau psychologique et le niveau existentiel (attitude par
rapport à la vie).

• Chacun occupe à tout moment une position de vie qui lui appar-
tient et dont il est responsable.

• Les positions de vie varient en intensité et en nature.
• Au-delà d’un certain seuil de stress apparaissent des positions de

vie négatives.
• Les positions de vie sont relationnellement stables ou instables. Le

« + – » et le « – + » se recherchent l’un l’autre car ils se complètent.

Suggestions
• Être conscient de sa position de vie.
• Pour passer en « + + », affirmer son identité, satisfaire ses besoins
et respecter l’autre.
• Connaître sa séquence de positions de vie en situation de stress.

Donne clairement son accord. Francis : D’accord.

Un « + + » donne clairement son accord.
Il va au bout de ses demandes.

Marie : D’accord. J’aimerais que tu
en touches aussi un mot aux enfants.

Un « + + » exprime ses limites, indique
les faits.
Il propose des solutions répondant aux
vrais besoins.

Francis : Je ne peux pas m’engager à
cela. Il y en a pour un mois encore à
subir ce genre d’aléas. Ce que je pour-
rais faire, c’est te téléphoner vers 19 h
pour te dire si je serai là à l’heure du
repas ou non.
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