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groupe, un individu) pour le faire penser et agir comme on le
souhaite.» (1995 : 1345)

N’est-ce la la définition méme de la négociation commerciale ? En
effet, les négociateurs mettent en ceuvre tous les moyens dont ils disposent
pour atteindre leurs objectifs, c’est-a-dire pour faire agir les autres comme
ils le souhaitent.

N’y aurait-il donc aucune limite a la manipulation au cours de la
négociation commerciale ? Bien sOr qu’il y en a. La négociation met en
face-a-face deux professionnels qui ont tous les deux des objectifs et qui
disposent, grace a leur formation, des mémes moyens pour manipuler
l'autre, ainsi que des connaissances leur permettant de reconnaitre ces
moyens dans la démarche de l'autre. La limite de la manipulation de I'un
est la manipulation de l'autre.

Selon DeVito (1993 : 5), la communication manipulatrice est celle
qui ne laisse pas a l'interlocuteur la liberté de choisir. Les négociateurs
professionnels n’ont-ils donc pas le choix ? Bien sOr gu’ils I'ont. Avant de
s’asseoir a la table des pourparlers, ils préparent leur négociation. Au cours
de cette préparation, ils s’efforcent d’anticiper la conduite, les tactiques et
les arguments de la partie adverse, mettent au point des variantes et
définissent la meilleure solution de rechange [MESORE] (Relinger, 2008 :
54), a savoir la solution & adopter si la négociation échoue. Cela leur
permet de savoir exactement jusqu'ou ils peuvent aller dans leurs
concessions, dans l'acceptation des souhaits de l'autre, de répondre a la
guestion: est-il mieux de tout accepter ou est-il mieux de renoncer a la
transaction ? La MESORE est ainsi une nouvelle limite & la manipulation.

Manipuler implique également mentir pour atteindre ses buts. Or, le
mensonge fait partie des regles du jeu dans la négociation commerciale.
Tout le monde ment et tout le monde sait que les autres mentent, ce qui
annule partiellement le caractere manipulateur du mensonge.

La négociation commerciale est donc une situation de manipulation
qui restreint elle-méme sa nature manipulatrice. Elle le fait par trois
moyens: la manipulation pratiquée par l'autre partie, la connaissance des
regles du jeu et I'acceptation de ces mémes régles. Plus on est féru dans
ces moyens, moins on est manipulé. Ce qui signifie que les moins préparés
et les moins expérimentés ou les plus «honnétes» sont les plus
manipulables et les plus manipulés. lls sont ceux qui, soit par leur culture

Selon le Petit Robert, manipuler c’est «influencer habilement (un
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nationale, soit par leur manque de formation professionnelle, ne sont pas
capables de reconnaitre et de faire appel aux moyens mentionnés.

Iy a donc quatre catégories de manipulés de la négociation
commerciale:

e ceux qui sont formés a la négociation et qui appartiennent a des
cultures affectionnant les techniques de manipulation;

e ceux qui sont formés a la négociation, mais qui appartiennent a des
cultures qui utilisent moins ces techniques;

» ceux qui ne sont pas des professionnels de la négociation, mais qui
ont appris certaines techniques préférées par leur culture;

e le grand public, les «innocents» de la négociation, qui subit
beaucoup plus que les autres les conséquences de la manipulation.

Ceux qui ne savent pas et en souffrent.

Dans ce qui suit, nous passerons en revue les instruments de la
manipulation — le langage non-verbal, les mots et les techniques — et
finirons par présenter quelques cultures plus enclines a la manipulation
dans la négociation commerciale.

La manipulation par le langage non-verbal

Le langage non-verbal comprend le paraverbal, qui n’est pas formé
de paroles, mais ne peut pas exister sans elles, et le non-verbal
proprement dit, qui existe indépendamment des mots.

Le paraverbal comprend la hauteur et lintensité de la voix, le
rythme des paroles, I'accent, l'intonation et les pauses a l'intérieur et entre
les tours de paroles.

Pour manipuler, la voix doit «sonner bienx», pas trop haute et pas trop
intense. On peut méme baisser un peu la voix pour capter l'attention. Un
rythme trop rapide ne convient pas. C’est pourquoi, les arguments forts sont
énoncés a un rythme ralenti. Une intonation agréable est plus persuasive,
surtout si les mots clés sont accentués. Enfin, une bréve pause avant un
argument fort ou une nouvelle proposition attire I'attention sur celle-ci.

Tous ces éléments sont mis en ceuvre pour influencer les non-
professionnels, mais ni les professionnels ne leur échappent toujours.

Le non-verbal inclut la distance entre les interlocuteurs, le regard, la
mimique, les gestes, la posture, les vétements et le silence.

Selon Combalbert, la distance susceptible a influencer est la distance
de confort «celle qui met linterlocuteur a l'aise, sur tous les plans de ses
modes de perception verbaux, paraverbaux et non verbaux. C'est cette
distance que le négociateur identifie pour ensuite s’y tenir, en attendant que
la confiance s’établisse et éventuellement que la distance se réduise.»
(2006 :154) Des que la confiance s'établit, il peut commencer sa
manipulation.
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Par contre, lorsqu’il veut manipuler, le négociateur diminue ou accroit
la distance. Pour faire accepter un argument fort, il se rapproche de son
interlocuteur jusqu’'a pénétrer dans sa distance intime. Se sentant agresse,
celui-ci est occupé a se défendre au lieu de réfléchir a la réfutation de
I'argument. Pour forcer I'autre a accepter sa proposition, le négociateur peut
faire semblant d’interrompre les pourparlers. Il s’éloigne de son interlocuteur
et mise sur le désir de celui-ci de continuer la discussion.

Toujours selon Combalbert, le regard le plus efficace pour le
négociateur est le regard panoramique, «un regard d’ouverture, dirigé vers
l'interlocuteur, mais surtout pas verrouillé sur lui.» (ibidem, p.149) Le regard
focalisé, fixe et dirigé directement dans les yeux de linterlocuteur est
I'équivalent de la distance rapprochée. Il est une maniére d’agresser I'autre
pour 'empécher de réagir. Les manipulateurs ne l'utilisent que rarement et
pour quelques secondes, lors de I'énonciation d’'un argument fort pour ne
pas déclencher les réflexes de fuite ou d’affrontement de I'adversaire.

Si une mimique ouverte et agréable est recommandée pour
manipuler le grand public, les professionnels doivent adopter «le visage
des joueurs de poker». Aucune émotion ne doit s’y refléter, ni la joie devant
une bonne offre, ni le désarroi devant une offre catastrophique, car
l'interlocuteur sera tenté de modifier sa proposition de la maniere la plus
désavantageuse. Certains spécialistes de la négociation, comme John llich
(2001 : 57), recommandent méme des exercices a ceux qui veulent
apprendre a avoir «le visage des joueurs de poker» pour lequel ils ne sont
pas naturellement doués.

Le négociateur doit apprendre aussi a surveiller ses gestes. Ceux-Ci
doivent renforcer ses paroles. Méme s’il n’est pas convaincu de ce qu'il dit,
méme s'il ne le croit pas, le négociateur ne doit le laisser paraitre dans ses
gestes car l'autre n’en sera pas dupe.

«La posture du négociateur doit [...] étre adaptée aux attentes de
l'autre», écrit Laurent Combalbert (ibidem, p.150), ni trop décontractée pour
suggérer un exces de confiance ou le fait que I'on ne considére pas la
relation importante, ni trop rigide pour donner I'impression que I'on refuse la
communication. S'il veut comprendre l'autre, le faire s’ouvrir et l'influencer,
le négociateur modifiera petit & petit sa posture afin de refléter celle de son
interlocuteur sans la singer.

Les vétements parlent de nous, nous situent, montrent qui nous
sommes. Leikowitz, cité par Level et Galle (1988 : 72), a démontré par une
expérience que l'on fait plus confiance aux gens bien habillés qu'aux gens
mal habillés. Le négociateur doit donc s’habiller bien. S’il est un
professionnel, il doit respecter le code vestimentaire de sa profession. Des
vétements chers et élégants augmentent la confiance dans la solidité
financiere de la société qu'il représente. La méme régle s’applique a la
voiture qui 'améne au lieu de rendez-vous, a I'h6étel ou il habite s'il est en
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déplacement ou au siége de sa firme, a l'adresse, au batiment et aux
décorations intérieures.

Enfin, le silence peut jouer un réle important dans la manipulation de
I'interlocuteur. Dans les civilisations occidentales, les gens ont peur du
silence. Quand celui-ci s'installe dans la conversation, ils s'empressent de le
combler. Il s’ensuit que lorsque la partie adverse vous fait une proposition qui
ne vous convient pas, mais que vous ne savez pas comment réfuter, il vous
suffit de garder un moment de silence. L’autre parlera alors de nouveau, soit
pour améliorer sa proposition, soit pour la justifier. Vous obtenez donc une
concession ou un plus d’information sans avoir dispensé aucun argument.

La manipulation par les mots

Tout négociateur professionnel sait qu’il doit employer un langage
positif qui symbolise la confiance qu'il fait a son produit. A part cela, il sait
que, s'il veut toucher son interlocuteur, il doit placer le mot le plus important
en téte de phrase pour profiter de I'effet de primauté qui nous fait préter
plus d’attention au premier mot. En revanche, s’il veut que son interlocuteur
se rappelle son mot, il doit le placer en fin de phrase, car nous nous
rappelons mieux ce que nous entendons a la fin.

Le méme principe s’applique aux interventions complexes qui
forment I'argumentation du commercial: I'acte directeur (la proposition) est
en fin d'intervention ou, plus rarement, au milieu de celle-ci, mais jamais au
début pour ne pas laisser a linterlocuteur le temps de réfléchir a sa
réfutation. Par contre, les justifications précédent ou encadrent I'acte
directeur, mais ne le suivent jamais.

Lorsqu'il dispose de plusieurs arguments a l'appui de sa
proposition, dont I'un est plus faible ou plus réfutable que les autres, le
négociateur les présentera tous dans une seule intervention, pas un a un
dans plusieurs interventions, avec I'argument faible au milieu, ou il risque
de passer inapercu et donc de ne pas étre réfuté.

Tous ces «trucs» s’apprennent par I'expérience. Par contre, il est
plus facile pour celui qui négocie avec des non-professionnels d’apprendre
les mots qu'il doit utiliser pour convaincre et manipuler, pour faire acheter
son produit ou méme un produit dont le client n’a pas réellement besoin. Il
y a plusieurs livres qui présentent ces mots, dont I'un, Les mots qui vont
vendre plus, a été écrit par D. Gilbert et C. Compan. Nous le préférons car
nous avons eu l'occasion de voir a I'ceuvre un vendeur de magasin qui
I'avait étudié. Son argumentation aurait atteint son but si nous n’avions pas
a notre tour lu le livre. Les auteurs font un recensement des mots et des
expressions a utiliser pour:

- Faire se dévoiler le client, apprendre ses motivations et les utiliser
pour le convaincre: Pour vous, qu'est-ce que c’est qu'un bon... ?;
Qu'attendez-vous de ... ?; Quelle est votre idée la-dessus ?; Qu’'en

10 Dialogos ® Vol. X (2009) No. 19



POINTS DE VUE

pensez-vous ?; Ce qui vous préoccupe c'est ...; Si je comprends bien ...;
D’aprés vous ...; Vous me dites que ... ? Le négociateur utilisera aussi les
techniques de I'écoute active - les questions, la reformulation et les mots
clés — qui incitent le client & en dire plus;

- Répondre a la motivation du client pour le convaincre que le
produit proposé est celui dont il a besoin: robuste, tranquille, fiable
(motivation sécurité); unique, quelgu’'un comme vous (motivation orgueil);
nouveau, original (motivation nouveauté); simple, pratique (motivation
commodité); pas cher, économique, bon marché (motivation argent);
parfait, sympa (motivation sympathie);

- Valoriser le client: vous, personnaliser, individualiser;

- Faire semblant de répondre a ses besoins: avantage, grace a,
c’est simple, projet, investissement, bien sdr, c’est possible, intéressant;

— Traiter ses objections, c'est-a-dire les anticiper et répondre a
celles auxquelles on peut répondre en espérant que le client ne fera pas
d’autres auxquelles on n'a pas de réponse: ah, bon, pourquoi; vous allez
me dire que; c'est une bonne question; vous étes spécialiste; si je
comprends bien; par rapport & quoi ?;

- Dissiper les derniers doutes du client presque convaincu: vous
avez raison; c'est important; qu’entendez-vous par ...?; dans I'hypothese
ou ...; a part ce point, tout est clair ?; si ce point n’existait pas, vous seriez
d'accord ?; si je peux répondre favorablement a ce point, hous sommes
d'accord ?;

- Pousser le client a conclure I'affaire: C'est bien ¢a ?; On y va ?;
C’est okay ?

Les techniques de manipulation

Plusieurs techniques de manipulation peuvent étre utilisées avec
les non-professionnels.

La premiére est celle que nous appelons la technique des petits
«oui» . Elle consiste a présenter au client plusieurs propositions qu’il ne
peut pas refuser. Apres avoir dit «oui» plusieurs fois, a cause de l'inertie
qui caractérise I'esprit humain, il lui sera difficile de dire «non» a la derniere
proposition, celle qui consiste a conclure I'affaire.

Une autre technique est celle des questions alternatives  qui
prennent pour acquis le consentement du client et détournent son attention
vers les détails: Vous allez transporter vous-méme la marchandise ou vous
voulez que je m’en charge ?

Enfin, afin de forcer le client & acheter, on peut lui donner
limpression qu’il vous vole un peu: Vous savez, ce produit vaut bien
300 €, mais je vous le donne pour 280€. Le client croit qu'il vient d’emporter
une victoire, qu’il est plus astucieux et que le vendeur et son orgueil le
pousse a acheter.
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Ces techniques ne sont pas utilisées avec les professionnels qui
sont habitués a réfuter une offre plusieurs fois avant de I'accepter, qui ne
prennent jamais rien pour acquis et ont toujours l'impression que vous les
voler un peu. Par contre, il y a des techniques de manipulation employées
couramment avec eux qui ne manquent pas de marcher:

— Mentir pour obtenir des avantages. En négociation, tout le monde
ment et tout le monde sait que I'autre ment. Pourtant, les seuls mensonges
pénalisés sont ceux que la partie adverse peut découvrir comme tels. La
regle est donc qu'il faut dire des mensonges non veérifiables.

- Visez haut: le négociateur ne commence jamais les pourparlers
au niveau qu'’il est vraiment disposé a accepter. Par exemple, s'il s’agit du
prix, la premiére proposition du vendeur sera plus élevée et celle de
I'acheteur plus basse que ce qu’ils espérent vraiment obtenir. L'utilisation
de cette technique peut donner lieu a des marchandages acerbes.

- Demandez une chose alors que vous voulez une autre: le
négociateur argumente aprement en faveur d’'un point qui ne l'intéresse
pas pour y renoncer en fin de compte en faveur d’'un point qui l'intéresse
beaucoup et qu’il n’avait pas mentionné auparavant. L'autre le lui accorde,
croyant qu'il lui a fait une concession mineure.

- Faire appel a la concurrence: Nous avons une offre a ce niveau
est une phrase fréquemment utilisée par I'acheteur qui veut baisser un prix
et qui, d’habitude, n’est pas vraie.

- Le maximum/le minimum admis:  C’est mon dernier prix, je ne
peux pas aller plus haut/plus bas est encore une phrase courante que le
vendeur ou l'acheteur peuvent utiliser dans la négociation du prix et qui
n'est généralement pas vraie.

Deux spécialistes de la négociation, le Francais Patrick Audebert-
Lasrochas (2003 : 272-277) et 'Américain Lothar Katz (2006 :69-79) ont
décrit plusieurs techniques utilisées par les professionnels pour manipuler
leur adversaire:

—Le Bon et le Méchant: le méchant pousse l'offensive sans
craindre la rupture, puisque le bon est la pour tempérer en temps utile ses
propositions extrémes;

- Démoralisation: jouer «au chat et a la souris», faire trainer les
conversations, revenir, a chaque début de séance, sur ce qui passait pour
acquis, faire comme si rien auparavant ne s'était pas passé;

- Disqualification: mettre une parcelle de vérité dans un océan de
mensonges;

— Exigence: tout doit étre prétexte a paraitre mécontent, réclamer,
vouloir plus; rien n'est admis comme satisfaisant, convenable ou agréable;

- Hostilité:  harceler par des attaques impersonnelles dirigées
globalement contre la partie adverse;

- Dissimulation: les adversaires se cachent les informations
techniques, ainsi que les intentions véritables et ne les dévoilent que
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partiellement et seulement au fur et a mesure des nécessités de
'argumentation;

— Dossiers ouverts: le négociateur laisse trainer des informations
biaisées sur son bureau et sort comme par hasard pour que l'autre en
prenne connaissance;

— Changements rapides ou effet de surprise: changer d'attitude,
de méthode, d'arguments, de maniere d’aborder le sujet ou d’objectif en
cours de négociation. Cette tactique s'apparente a la «surprise» incluse
dans la catégorie précédente;

- Induction: précher le faux pour savoir le vrai, donner a l'autre
l'impression que I'on entre dans son jeu et le faire espérer, alors qu'il va se
rencontrer devant une opposition catégorique;

- Manipulation:  nouer des relations personnelles avec les
négociateurs de 'autre camp, hors du cadre formel de la négociation, pour
mieux les connaitre et découvrir ce qui pourra les opposer;

- Négociations de couloir:  porter la plupart des négociations en
dehors du cadre officiel. Cette tactique est préférée par certaines cultures,
comme ['ltalie;

- Double langage: adopter un langage et une attitude conciliante
en réunion publique pour se donner une image favorable, et menacer en
privé;

— Recours a un tiers: se faire représenter par quelqu'un qui
conduit la négociation a votre place: le tiers aura des pouvoirs limités ou
des instructions trés précises; en face de cette situation, la partie adverse a
tendance a diminuer ses exigences;

— Amorcage: conduire l'interlocuteur a accepter une condition en
lui cachant certains inconvénients ou en lui faisant miroiter des avantages
fictifs;

— Bluff: faire croire a des perspectives futures alors qu’il n'y en a
pas; faire croire que I'on dispose de ressources fictives;

- Feintes et diversions: faire un mouvement apparent dans une
direction pour détourner I'attention du véritable but ou objet de recherche.
Cette tactique s’appelle aussi le Contre-pied;

- Offre mirobolante ou offre fantbme:  annoncer verbalement une
offre sous-cotée; lorsque I'acheteur en annonce Il'acceptation, expliquer
gu’il y a eu incompréhension sur le prix ou que la qualité n'est pas
exactement la qualité habituelle;

- Coup bas: faire du dumping pour emporter le marché;

— Salami: prendre quelque chose, morceau par morceau, de
maniére a finir par s’emparer de tout;

— Moderato cantabile: proposer un prix de départ tres bas et un
prix final plus élevé grevé par des frais supplémentaires et des
changements par rapport a I'article initial;
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- Renégociation: demander un supplément pour une chose
acquise;

- Faux messages non-verbaux: émettre de faux messages non-
verbaux qui trompent l'adversaire sur les véritables intentions des
négociateurs;

- Paraitre faible ou simple d’esprit:  faire semblant de manquer
d’expérience pour que l'autre baisse la garde et dévoile des informations
confidentielles ou accepte des contrats qui lui sont défavorables;

- Se désintéresser a I'affaire ou & une concession re  ¢ue: pour
déterminer l'autre & concéder plus;

- Fou comme un renard: se comporter de maniere illogique ou
irraisonnable dans l'espoir de faire accepter des contrats défavorables a
l'autre;

- La fausse option la moins favorable: c’est une technique a
utiliser face a un adversaire qui a un style de négociation trés conflictuel.
Elle consiste a présenter deux options différentes et a insister sur celle qui
vous est la moins favorable. L’adversaire acceptera l'autre option, en
donnant ainsi satisfaction au négociateur sans s’en rendre compte.

Cultures manipulatrices

Le choix des techniques de manipulation releve d’abord de la
personnalité du négociateur.

Il'y a cependant des cultures ou certaines de ces techniques sont
plus fréquentes que dans les autres. Katz présente les techniques de
manipulation les plus répandues et les pays qui les préférent:

-Le Bon et le Méchant est utlisée dans des cultures qui
favorisent le style de négociation compétitif et ou les relations entre les
négociateurs ne sont pas trés importantes, comme les Etats-Unis,
I'Allemagne, la Belgique et les Pays-Bas, mais aussi dans des cultures ou
ces relations sont importantes, comme le Brésil, la Grece, les Philippines
ou la Corée du Sud. La technique est beaucoup plus rare dans les pays ou
sauver la face est essentiel, comme le Japon ou ’Amérique Latine;

- Mentir est une technique courante dans plusieurs régions du
monde comme I'’Amérique Latine, le sous-continent indien, I'Asie de Sud-
Est et la Chine, I'Europe de I'Est, en Russie, Ukraine et Pologne, et
'Europe de I'Ouest, en France, Italie et Espagne, ainsi qu’en Israél;

- Visez haut apparait dans des pays portés sur le marchandage,
comme les pays arabes, la Chine, le sous-continent indien, I'Asie de Sud-
Est, la Grece et la Turquie, le Nigeria, la Russie et certains pays
occidentaux comme I'Espagne et I'ltalie;

- Demandez une chose alors que vous voulez une autre se
pratigue en Amérique Latine, dans certains pays arabes, au Nigeria, au
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Pakistan, en Israél, en Turquie, au Japon, en Pologne et dans certains
pays occidentaux comme la France, l'ltalie, le Portugal et les Etats-Unis;

— Se désintéresser a l'affaire ou a une concession re  cue fait
partie de l'arsenal des négociateurs sud-américains, asiatiques, de
'Europe de I'Est, mais aussi de 'Espagne et des Etats-Unis;

— Faux messages non-verbaux est une technique des plus
courantes adoptée sur tous les continents;

— L'autorité limitée est utilisée dans des pays aussi divers que la
Chine, le Japon, le Mexique, la Russie, la Pologne, I'Autriche, la Belgique,
le Portugal, la France et la Grande Bretagne;

— Paraitre faible ou simple d'esprit apparait chez des
négociateurs venant de Grece, de Turquie, de I'Ukraine, du Pérou et de
I'lsraél;

— La Démoralisation est couramment employée en Chine et en
Russie.

- Les Négociations de couloir  font partie du style des Italiens;

— Le Coup bas a permis aux Japonais de s’'implanter sur plusieurs
marches.

Selon Katz (2006 : 335-336), les techniques de manipulation
préférées par les Roumains sont: Visez haut, Mentir, Faux messages
non-verbaux, Se désintéresser a I'affaire ou a une concession regue,
Demandez une chose alors que vous voulez une autre, L’autorité
limitée.

Parmi les cultures qui utilisent moins les techniques de
manipulation, on peut citer quelques pays de langue anglaise, comme
I'Australie, le Canada, I'lrlande et I'Afrique du Sud, les Pays Scandinaves,
la Suisse et la République Tchéque.

*

La négociation manipulatrice dispose de beaucoup de moyens et
est beaucoup plus répandue, partout dans le monde, que la négociation
«honnéte». Certains de ces moyens sont difficles a détecter et a
contrecarrer, mais les professionnels peuvent généralement miser sur
I'expérience, la formation et une bonne préparation pour s’en défendre.
Malheureusement, comme dans le cas des autres types de manipulation
(politique, publicité, etc.), le grand public, les «innocents» en tombent
souvent victimes avec des conséquences plus ou moins graves.
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