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Un mot du CCG

La négociation constitue 'une des activités les plus im-
portantes des gestionnaires de la fonction publique. D’aucuns
participent a des négociations officielles dans lesquelles les
intéréts fondamentaux et 'efficacité du gouvernement fédéral
sont en jeu. Un plus grand nombre encore d’entre cux sont
engagés dans des négociations officicuses qui font partie
intégrante de la vie et du travail quotidiens des gestionnaires.
Gérer, c’est négocier.

Vu l'importance de la négociation dans l'art de la gestion
publique, le Centre canadien de gestion a mis sur pied un
Centre de négociations, de consultation et de gestion des
conflits dont M. Joseph Stanford, ancien Sous-solliciteur
gén¢éral, est 'un des principaux artisans. Dans ce document, qui
sc¢ fonde sur des textes théoriques de plus en plus nombreux
ainsi que sur sa vaste expérience personnelle des négociations a
I'échelon tant national qu’international, M. Stanford énonce
certaines des composantes clés de ce processus. 1l met en relief
la possibilit¢ de valoriser les enjeux pour toutes les parties a la
négociation en mettant 'accent sur les intéréts plutdt que sur
les positions, en organisant des séances de remuc-méninges afin
de trouver des solutions de rechange, en utilisant des normes
objectives, en favorisant de bonnes relations et de ce fait,



I'écoute active, et en sachant 4 quel moment il faut s’engager,
ou au contraire se retirer de la table de négociation.

M. Stanford examine également le role que la négociation joue
au niveau des tiches courantes des gestionnaires de la fonction
publique ct propose a ceux-ci des moyens d’améliorer leur
efficacité en développant leurs qualités de négociateur.

Ce document viendra s’ajouter a la séric Les pratiques de
gestion du CCG. Cette série vise a offrir aux gestionnaires de la
fonction publique une orientation pratique ct succincte quant a
certaines des fonctions clés de la gestion ou a des innovations
dans ce secteur. Nous serions trés heureux que vous nous
fassiez part de vos observations au sujet de cette publication ou
de toute autre publication du CCG.

Le directeur du Centre, Le directeur de la recherche,
Ole Ingstrup Ralph Heintzman



Sommaire

Les gestionnaires sont en perpétuelle négociation, avec leurs
supéricurs, leurs subalternes, leurs collegues et leurs clients. Iis
négocient pour obtenir des ressources et un mandat ainsi que
pour rallier leurs collaborateurs autour de la vision, des
objectifs, des stratégies et des valeurs de I'organisation.

Les cadres de la fonction publique négocient avec toutes ces
personnes et avec les autres intéressés au sujet de politiques et
de programmes. Tout le processus d’harmonisation d'intéréts
concurrents et parfois opposés, une fonction clé de 'administra-
tion publique, exige une constante prise de décisions par voie
de négociation.

Les négociations mal menées sont plus longues, cotitent
plus cher, donnent de moins bons résultats et alourdissent le
fardcau des cadres supéricurs — a ’heure méme de la
«déstratification», on délegue les affaires délicates vers le haut,
de plus en plus loin des gens qui sont les plus touchés par la
question et, par conséquent, seraient le mieux 2 méme de la
résoudre. En derniére analyse, ce sont les Canadiens qui, a titre
de contribuables et de bénéficiaires des services gouvernemen-
taux, font les frais de ces procédés inefficaces.
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iv / LA NEGOCIATION : REDEFINIR LE SUCCES

Il importe de bien comprendre ce qu’est le «succeés» d’une
négociation, qui se mesure tant a la qualité de ’entente conclue
qu’a celle du processus par lequel on y est arrivé. La réalisation
de gains supéricurs a ceux de la partie adverse et 'obtention du
maximum d’avantages pour soi sont deux mesures tres
différentes de cette réussite. La premieére est, par définition,
I'aboutisscment d’une compétition, d’un jeu a somme nulle, ot
il y a parfois cu affrontement. Cette démarche risque d’étre fort
préjudiciable aux relations. L’autre repose sur la collaboration
et la résolution collective de problemes, les deux parties
cherchant ensemble a obtenir plus qu’elles ne pourraient le
faire si elles rivalisaient I'une avec 'autre. Elle favorise et
renforce les bonnes relations professionnelles. Cette harmonie
est importante pour la bonne marche de toute organisation,
mais tout particulicrement de la fonction publique.

L’art de la négociation raisonnée crée une dynamique de
concertation qui donne des résultats plus efficaces et efficients.
D’ot un processus décisionnel beaucoup plus fructueux dans le
contexte de la fonction publique. La négociation raisonnée est
axée sur les intéréts (plutét que les positions) des parties. Elle
permet a celles-ci de valoriser I'enjeu en découvrant les options
les plus originales propres a servir leurs intéréts. Elle repose sur
des criteres objectifs de Iégitimité, ce qui évite I'habituel «bras
de fer» et aide le négociateur a se défendre contre tout abus de
pouvoir du camp adverse. Elle tient compte de I'incidence des
relations sur la négociation. Elle attache une grande importance
a la communication, particulierement 'écoute attentive, afin
que le négociateur puisse comprendre le point de vue de I'adver-
saire et qu'il y ait une recherche constructive de solutions au
lieu d'un affrontement tumultueux. Enfin, elle encourage le
négociateur a établir clairement, a évaluer de facon réaliste et a
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SOMMAIRE. / v

améliorer la solution de rechange qu’il se réserve, sa porte de
sortie.

Personne n’a jamais assez de temps pour se préparer a une
négociation. La partie qui aura su utiliser tres efficacement le
peu de temps dont elle disposait a I'étape préparatoire aura un
net avantage sur l'autre. Le cadre analytique de la négociation
raisonnée peut grandement améliorer 'efficacité des prépa-
ratifs et le déroulement des pourparlers.
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I INTRODUCTION

Le vendredi 24 mai 1991, la Chambre des communes con-
sacrait toute la journée a un débat d'urgence engendré par des
allégations sclon lesquelles le Solliciteur général du Canada
avait menacé de retirer a la Gendarmerie royale du Canada les
scrvices de police provinciaux, territoriaux ¢t municipaux
qu’elle dispense dans huit des dix provinces, dans les deux terri-
toires du Nord et dans pres de deux cents municipalités. Le
ministre aurait fait cette menace pour essayer de convaincre les

On pourrait éviter
une bonne partie
de cette dépense
inutile de temps et
d’argent si 'on
comprenait mieux
ce qui fait le
succes d'une
négociation.

provinces d’accepter une augmenta-
tion importante des sommes qu’elles
versaient a I'Etat au titre des services
de la GRC.

Le Parlement, dont le temps est
précieux, a consacré une journée
entiere a unc question qui n’aurait
jamais di soulever une telle contro-
verse! Voila un exemple frappant de
ce que coltent des pratiques de négo-
ciation inopportunes, en I'occurrence
pour le renouvellement des contrats

relatifs aux services de police de la GRC, pour une période de

dix ans.
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2 / LA NEGOCGIATION : REDEFINIR LE SUCCES

On pourrait éviter une bonne partie de cette dépense inu-
tile de temps et d’argent si I'on comprenait mieux ce qui fait le
succes d'une négociation, et la maniére d’employer efficace-
ment les outils d’analyse et de communication qui sont la clé de
la réussite.

La négociation de I'Accord de libre-échange nord-américain
(ALENA), les négociations collectives dans le secteur public et
les démarches en vue de faire lever les barriéres commerciales
interprovinciales ne sont que quelques
exemples de négociations a grand
retentissement au Canada. Toutefois,
il est un processus de négociation
beaucoup plus fréquent, qui ne fait
pas la une : la conciliation et I’harmoni-
sation constantes des intéréts, souvent
divergents ct parfois opposés, de
différentes personnes et divers
groupes de nos collectivités et de
notre pays. C’est la une fonction de
base du gouvernement. La facon dont
nous menons ces ¢changes est un sujet
qui mérite d’étre approfondi et auquel
nous devrions nous intéresser plus
que nous ne I'avons fait jusqu’a ce
jour.

Presque toutes les
affaires d’intérét
public sont
menées par voie
de négociation.
Aussi la qualité de
Padministration
publique dépend-
elle dans une large
mesure de la
qualité des proces-
sus de négociation
suivis.

Presque toutes les affaires d’intérét public sont menées par
voie de négociation. Aussi la qualité de 'administration
publique dépend-elle dans une large mesure de la qualité des
processus de négociation suivis. Il ne serait pas exagéré de dire
que les pratiques et processus actuels laissent beaucoup 2
désirer.
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1 INTRODUCTION / 3

«Le secret de la réussite...»

«Négociation» est, dans bien des milicux, un terme
p¢joratif. Il évoque unc idée de lutte, d’affrontement, d’an-
tagonisme, bref de jeu ou il y a un gagnant et un perdant. Le
but d’'une négociation, selon cette acception populaire, est de
gagner, la «victoire» se définissant comme le fait de I'emporter
sur I'adversaire ou d’obtenir plus que lui. Si les ouvrages récents
décrivent des approches permettant aux deux parties a la négo-
ciation de gagner, les reportages des médias sur des conflits et
des négociations publiques a grand retentissement ainsi que nos
efforts quotidiens en vue de régler des différends en milieu de
travail n’cn confirment pas moins que, pour la plupart d’entre
nous, la négociation est une compétition et, dans bien des cas,
un affrontement.

Pour certains, la négociation sans
perdant est peu attrayante parce
qu’elle comporte I'idée que les deux
parties obtiennent tout ce qu’elles
veulent, ce qui est évidemment
absurde. D’autres, comme c’est le cas
de presque nous tous un jour ou
I'autre, se retrouvent dans des
situations ot ils ne veulent pas que
I'adversaire ait part a la «victoire». Ils
veulent coincer celui-ci, lui donner
enfin ce qu’il mérite! C’est souvent 14 un sentiment bien
normal. Pourtant, a tout le moins, il n’y aurait aucun mal
nous arréter pour évaluer rationnellement le prix que nous
sommes peut-étre en train de payer pour satisfaire cette envie
durant unc négociation, ct pour nous demander s’il n’y aurait
pas des exutoires moins cofiteux.

Pour la plupart
d’entre nous, la
négociation est
une compétition
et, dans bien des
cas, un affronte-
ment.
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Si notre objectif dans une négociation est de I'emporter sur
notre adversaire, la négociation sera bel et bien un affronte-
ment, un jeu a somme nulle, simplement parce que nous
I’aurons définie comme telle.

Et si notre objectif n’était pas de 'emporter sur
I’«adversaire», mais plutot de remporter le plus d’avantages possible
pour nous-mémes? La différence peut paraitre subtile, néanmoins
clle est fondamentale. Elle méne a une toute autre fagon de
mener la négociation.

Voici une des conclusions les plus
importantes des recherches sur la
négociation qui ont été effectuées ces
quinze dernieres années a I'Université
Harvard et ailleurs : les négociateurs
les plus habiles sont ceux qui
définissent le succeés comme le fait
non pas de triompher de leurs
adversaires, mais de remporter le plus
d’avantages possible pour cux-mémes.

Les négociateurs
les plus habiles
sont ceux qui
définissent le
succes comme le
fait non pas de
triompher de
leurs adversaires,

mais de

remporter le plus Dans I'immense majorité des
d’avantages situations de négociation, bien plus
possible pour eux- souvent que nous le pensons, les deux
mémes, parties s’en tireront mieux si elles

travaillent ensemble a I’élaboration de
la mcilleure solution possible a leur
probleme que si elles se font concurrence. Si vous voulez
conclure un marché qui soit le plus avantageux possible pour
vous, il faudra vous organiser, dans la plupart des négociations,
pour que I'autre partie y trouve son compte elle aussi.

Quand la négociation se déroule selon cette dynamique, les
négociateurs ne sont plus de simples adversaires qui se
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Si vous voulez
conclure un
marché qui soit le
plus avantageux
possible pour
vous, il faudra
vous organiser,
dans la plupart
des négociations,
pour que l'autre
partie y trouve
son compte elle
aussi.
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disputent la plus large part possible
d’un enjeu fixe, la plus grosse part du
«gateau». Ce sont d’abord et avant
tout des personnes qui, conjuguant
leurs efforts pour résoudre un
probleme, cherchent a créer le plus
gros gateau possible — avant de s'en-
tendre sur le partage équitable de
celui qu’ils auront confectionné.

Chacune des deux manieres de se
représenter la négociation, soit sous
forme de compétition ou sous forme
de concertation, est valable dans des
situations de négociation différentes.
Il nous arrive de nous engager dans
un véritable jeu a somme nulle : ce

que vous gagnerez, je le perdrai. Cependant, cela ne se produit
pas aussi souvent que nous sommes portés a le croire. Dans
presque toutes les situations, le jeu n’est pas 2 somme nulle. 11
existe des solutions qui seront micux adaptées aux intéréts de
part et d'autre; c’est en collaborant que les parties auront le
plus de chances de trouver la meilleure.

Pour analyser la situation et agir de fagon 3 maximiser ses

gains, un négociateur trouvera utile de bien connaitre les
principes et les outils analytiques qui sont aujourd’hui associés a
la négociation raisonnée, fondée sur lcs intéréts.



II ANALYSER LES
NEGOCIATIONS

Dans leur ouvrage intitulé Getting to Yes!, Fisher, Ury ct
Patton du Harvard Negotiation Project proposent un cadre pour
I'analyse d’'une négociation. Cette analyse sert de base aux
preparatifs de la négociation et a la conduite des ¢changes de
vucs a la table; elle aide également a trouver le moyen de sortir
des impasses qui, menant a I'affrontement, entrainent un
gaspillage de temps et d’énergies.

Harmoniser les intéréts plutot que les positions

La premiere chose a faire, c’est de
déterminer les intéréts des parties,
leurs besoins, leurs attentes, leurs
désirs, leurs préoccupations, leurs

Bien des négocia-
tions prennent la

forme d'un craintes et tous les autres facteurs qui

expliquent les positions qu’elles
adoptent. Ce travail n’est pas aussi
simple qu’il peut en avoir I'air. Bien
des négociations prennent la forme
d'un échange initial de positions suivi

échange initial de
positions suivi
d’un «ballet» de
concessions.
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d’'un «ballet» de concessions. Les plus habiles & mener ce ballet
finissent par «gagner» — en ce sens qu'ils 'emportent sur leur
adversaire —, ce qui les aide peut-étre a se donner bonne
conscience, mais assure rarement 3 leurs clients tous les avan-
tages qu'’ils auraient pu retirer d’'une approche différente.

Parce que nous sommes tellement habitués 4 négocier sur
des positions, il est rare que nous prenions le temps de
recueillir autant de renseignements utiles que possible sur les
intéréts de l'autre partie. Souvent, ce qui est plus étonnant,
nous n'approfondissons méme pas nos propres intéréts autant
qu’il scrait bon de le faire.

La domination du Sinai est unc
des grandes questions qui ont fait
I'objet des négociations de Camp
David ayant abouti au traité de paix de
1979 entre Israél et 'Egypte. L'Egypte
exigeait la restitution de chaque
kilometre carré du Sinai. Israél
revendiquait au moins la moitié
orientale de ce territoire. Les posi-
tions étaient claires, fermes — et incon-
ciliables.

Comprendre le
point de vue de
l'autre ne signifie
pas qu'on le
partage, mais
plutét qu’on sait a
quelles préoccupa-
tions devra
répondre toute
solution que

l'autre partie
serait disposée a
accepter et a

Ce n’est qu’apres avoir analysé les
intéréts a 'origine de ces positions et
les raisons pour lesquelles chaque

mettre en oeuvre. partie faisait valoir tels ou tels droits,
qu’on est parvenu a découvrir une
solution a I'impasse. Bref, I'Egypte
avait intérét a recouvrer la souveraineté sur tout son territoire
tandis qu’Israél avait avantage a protéger ses frontieres contre
la mobilisation de troupes égyptiennes. Le fait de restituer tout

le Sinai a 'Egypte, mais avec des restrictions quant 2 I'emplace-
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ment des armements — opération supervisée par une force inter-
nationale — a donc satisfait les intéréts fondamentaux des deux
parties. Les positions étaient inconciliables; les intéréts ne
I'étaient pas.

Vu I'importance dans une négociation de bien comprendre
les intéréts de P'autre partie, les excellents négociateurs sont la
plupart du temps ceux qui ont le don de se mettre dans la pecau
de leur interlocuteur, de voir le probleme avee ses yeux.
Comprendre le point de vue de l'autre ne signific pas qu’'on le
partage, mais plut6t qu’on sait a quelles préoccupations devra
répondre toute solution que I'autre partie scrait disposée a
accepter et a mettre en oeuvre.

Créer un choix de solutions, valoriser I’enjeu

Les négociateurs parfaitement con-
scients de leurs propres intéréts et de
ceux de 'autre partie 4 une négocia-
tion sont beaucoup mieux 2 méme de
concevoir diverses facons de servir ces
intéréts, d’imaginer un choix de solu-
tions possibles. Si les négociateurs ont
tous deux cette faculté de comprendre
les intéréts en jeu — et assez confiance
I'un dans I'autre —, ils seront capables
de mener la recherche ensemble et il y
aura plus de chances qu’ils élaborent une solution offrant le
maximum d’avantages a chacune des parties.

Le remue-
méninges est une
méthode de
création collective
tres efficace pour
valoriser I'enjeu
dans une négocia-
tion.

Le remue-méninges est une méthode de création collective
tres efficace pour valoriser I'enjeu dans une négociation. Il
consiste a rechercher des options sans les évaluer. Voici la régle
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de base a suivre dans un remue-méninges : chacun peut avancer
des idées, qui n’engagent absolument a rien ou dont on ne dis-
cute méme pas a ce stade, ce qui permet de donner libre cours
a I'imagination, stimule la réflexion et fait jaillir toutes sortes
d’idées qui ne verraient presque certainement jamais le jour
dans une négociation sur des positions, caractérisée par la
rivalité entre les forces en présence. Méme les idées hardies
peuvent provoquer des facons différentes d’envisager le
probleme et c’est souvent grace a une nouvelle optique qu’on
peut remplacer une solution simplement convenable par une
autre de tout premier ordre.

L’importance de normes objectives

Négocier, c’est non seulement
valoriser ’enjeu — élargir le giteau —,
mais aussi, bien entendu, réclamer sa
part — déterminer la fagon de diviser
le giteau. Dans leur ouvrage intitulé
The Manager as Negotiator, Lax et
Sebenius traitent du dilemme du négo-
ciateur. «Les négociateurs doivent
surmonter les inévitables tiraillements

Négocier, c’est
non seulement
valoriser I'enjeu —
élargir le giteau —,
mais aussi, bien en-
tendu, réclamer sa
part — déterminer

la facon de diviser . .
entre les forces unies pour accroitre la

valeur de I'’enjeu au profit de tous et
les forces rivales qui cherchent a se
tailler la part du lion%.»

le géteau.

Dans la négociation sur des positions, on assiste souvent a
un bras de fer, a un choc de personnalités. Il n’est pas rarc non
plus que les deux processus de création et de revendication se
déroulent en méme temps. Quand cela se produit, la tension et
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la rivalité entre les forces revendicatrices compromettent grave-
ment la démarche créatrice. On oublie alors sur la table la
valcur ajoutée a I'enjeu; la négociation aboutit a des résultats
inféricurs.

Un moyen de neutraliser, ou a tout
lc moins d’atténuer considérablement,
cette conséquence négative de la reven-
dication sur la dynamique de la négo-

Il est beaucoup
plus facile de con-

vaincre I'autre
partie d’accepter
une proposition si

ciation est d’éviter de transformer la
démarche revendicatrice en un bras
de fer, ou les adversaires s’attendront

celle-ci se fonde in¢vitablement a cc qu'il y ait un
perdant et un gagnant (comme ccla
arrive si souvent, il risque tout bonne-
ment d'y avoir deux perdants et aucun
gagnant). Il est beaucoup plus facile
de convaincre I'autre partie d’accepter
une proposition si celle-ci se fonde sur
des critéres objectifs, indépendants de la
volonté de I'un ou I'autre négociateur.
Cette fagon de procéder donne ainsi le sentiment aux deux
parties d’avoir été traitées équitablement, et les criteres aident
les négociateurs a faire valoir le bien-fondé de la proposition
aupres de leurs mandants.

sur des critéres
objectifs, indépen-
dants de la
volonté de I'un ou
'autre négocia-
teur.

Les lois, les reglements, les normes professionnelles, les
usages dans 'industrie, le code de pratiques loyales telles que la
réciprocité, et le code de conduite de la société sont autant
d’exemples de criteres objectifs, c’est-a-dire de criteres dont la
validit¢ ne dépend pas de la volonté de I'une ou I'autre partie.
Un négociateur qui croit avoir plus de pouvoir ou une plus
forte personnalité que son vis-a-vis risque de chercher a trans-
former la négociation en un bras de fer ou une épreuve de
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12 / LA NEGOCGIATION : REDEFINIR LE SUCCES

force. L’autre partic pourra amener les joueurs sur un terrain
plus égal en invoquant des criteres objectifs et les pouvoirs sur
lesquels ceux-ci se fondent.

L’incidence des relations

Découvrir les intéréts respectifs,
imaginer un choix de solutions
possibles, puis choisir la meillcure
d’entre clles permet aux parties de
créer le maximum d’avantages pour
elles-mémes et de se partager cet
enjcu de maniére que chacune ait le
sentiment d’avoir été traitée équitable-
ment. Cependant, le processus n’est
pas facile. Il exige de la discipline et
du professionnalisme. L’efficacité de
la communication et la nature de la
rclation cntre les parties sont sans
doute les deux plus importants
facteurs qui déterminent la qualité de
ce processus et, par conséquent, de ses résultats.

Découvrir les
intéréts respectifs,
imaginer un choix
de solutions
possibles, puis
choisir la
meilleure d’entre
elles permet aux
parties de créer le
maximum d’avan-
tages pour elles-
mémes.

Plus d’un négociateur fait face au dilemme suivant : pour
mencr a bien la présente négociation, je devrai me montrer tres
ferme sur le fond. Toutefois, si je tiens bon, ma relation avec
I'autre négociateur en souffrira. Aussi dois-je choisir entre la vic-
toire sur le fond (&tre un négociateur intransigeant, ou «dur»)
et le maintien d’unc bonne relation (étre un négociateur con-
ciliant, ou «doux»). Il s’agit d’'un dilemme particulicrement em-
barrassant quand nous devons négocier avec des gens a qui
nous avons souvent affaire, par exemple en milieu de travail ou
a la maison.

CENTDE CANTARNITAN MET O TCTIANNT
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Voila un faux dilemme. Non seulement le choix est inutile,
mais nous risquons d’aboutir a des ententes inefficaces (c.-a-d.
d’abandonner sur la table la valeur ajoutée a I'enjeu, sans
qu’elle soit réclamée par aucune des parties) quand nous
agissons comme s'il fallait choisir entre le fond et la relation.
Unc relation efficace est celle qui permet de venir i bout des
problemes :

«La mesure de I'efficacité d’une relation, c’est sa plus ou
moins grande aptitude a résoudre les problemes. Trés
efficace, elle permettra de trouver des solutions mutuelle-
ment avantageuscs, équitables aux yeux des deux parties
[...], en dépit d’appréciations et de systemes de valeurs

différents3.»

La relation effi-
cace se fonde sur
la compréhension
et le respect
mutuels, les
bonnes communi-
cations, la fiabilité
et la reconnais-
sance du droit de
chaque partie de
ne pas étre
d’accord avec
Pautre, en toute
bonne foi, sur le
fond de la
question.

La relation efficace se fonde sur la
compréhension et le respect mutuels,
les bonnes communications, la fiabilité
et la reconnaissance du droit de
chaque partie de ne pas étre d’accord
avec I'autre, en toute bonne foi, sur le
fond de la question. Si un négociateur
adopte cette conduite dans ses
rapports avec 'autre partie, il est fort
probable que celle-ci aura la méme atti-
tude a son égard. Il est possible égale-
ment, sans faire de concessions sur le
fond, d’agir de la méme manicre
envers l'autre partie, ce qui améliore
la relation.

Si vous adoptez cette ligne de con-
duite, I'autre partie sera mieux dis-
posée a examiner le bien-fondé de vos
intéréts. Elle aura beaucoup plus de
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Pour rester en
bons termes avec

tion, particuliere-
ment les
intransigeants, il
vous faudra étre
résolu a dissocier

de fond.

vos interlocuteurs
dans une négocia-

questions relation-
nelles et questions

mal 4 vous persuader d’«acheter» la
bonne entente avec des concessions
sur le fond si vous montrez que vous
étes capable de dissocier clairement
questions de fond et questions relation-
nelles, et d’envisager les unes et les
autres de maniére constructive.

Pour rester en bons termes avec
vos interlocuteurs dans une négocia-
tion, particulierement les intran-
sigeants, il vous faudra étre résolu a
dissocier questions relationnelles ct
questions de fond. Pesez bien I'intérét
a long terme que présente pour vous
une bonne relation, puis montrez-vous

constructif a I'égard de I'établissement d’une telle relation, pcu
importe la fagcon dont vous percevez la conduite de 'autre
partie — sans toutefois sacrifier les questions de fond a la rela-

tion.

A ’écoute de Pautre

La communication est le deuxicme facteur qui détermine la
qualité du processus dc valorisation de I'enjeu dans une négocia-
tion. De toute évidence, les échanges seront plus faciles si la
confiance régne car chacun scra prét a partager plus de
renseignements, en s’'inquiétant moins de ce que sa franchise
puisse se retourner contre lui. Toutefois, la plupart du temps le
climat de confiance ne se crée pas d’entrée de jeu. Pour en
arriver 13, il importe de savoir communiquer. Et, tout particu-

lierement, écouter.
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C’est a leur éloquence que les cadres performants doivent
cn partie leurs succes : ils savent exprimer leurs positions en
termes clairs et précis, d’un ton persuasif. Pour maitriser 'art
dc la communication, d’ailleurs, on cherche depuis toujours 2
dévclopper avant tout I'aptitude a s’exprimer oralement et par
écrit.

En mati¢re de communication, ce n’est pourtant pas la fa-
cilit¢ de parole, mais I'aptitude a préter I'oreille aux autres qui
est habileté Ta plus importante chez un bon négociateur.

Nous avons tendance a considérer

le temps de parole de I'autre partie
En matiere de comme son «temps d’antenne»,
communication, période durant laquelle nous sommes
ce n’est pourtant sur la défensive. Notre principale
pas la facilité de activité pendant que Pautre parle, qu’il
parole, mais I'apti- a Pinitiative, c’est de chercher a
tude a préter déceler les failles dans ses propos afin
I'oreille aux autres de commencer a organiser notre ri-
qui est 'habileté poste. Nous n’écoutons pas tant pour
la plus importante comprendre que pour préparer notre
chez un bon négo- contre-offensive, notre réfutation.
ciateur. Pourtant, le fait d’écouter nos inter-
locuteurs pour les comprendre et de

leur laisser voir qu’ils ont été bien
compris accroit notre pouvoir de négociation. L’écoute atten-
tive améliore notre capacité d’'influencer notre interlocuteur et
nous permet de transformer des situations chargées d’émotion,
ou des dialogues de sourds en échanges rationnels o il est
possible de résoudre les problemes.

Ce genre d’écoute n’est pas facile a pratiquer. 1l exige que
nous nous efforcions de comprendre 'autre, chose difficile a

ATTRTEIEN T v A AT A NnmETn Y W et e e o
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faire a moins que nous soyons convaincus que cela améliorera
notre pouvoir de négociation et servira nos intéréts. Il faut étre
maitre de soi pour faire taire la voix intérieure qui réfute a me-
sure les arguments de 'interlocuteur. (Quand deux voix se font
entendre cn méme temps, il est impossible de comprendre
I'unc ou 'autre; préparer notre réplique pendant que 'autre a
la parole nc constituc donc pas non plus une bonne technique
de réfutation.)

Le moment décisif : s’engager ou se retirer

Quand les intéréts ont été explorés a fond et qu’on a
imaginé un choix de bonnes solutions, puis retenu la meilleure
d’entre elles, le moment est venu de prendre une décision. Il
s'agit pour chaque partie de décider si 'option optimale sur
laquclle on est parvenu a s’entendre vaut mieux que la
meilleure voie qui s’offre a elle en I'absence d’accord. Dans

I'affirmative, les deux parties devront

conclure un accord ferme; dans le cas
Quand les intéréts contraire, chacune se rabattra sur la
ont été explorés a meilleure solution de rechange pour elle.
fond et qu'on a On ne devrait prendre d'engage-
imaginé un choix ment qu’au terme du processus, apres
de bonnes solu- avoir exploré les intéréts et ¢établi
tions, puis retenu toutes les solutions pouvant les satis-
la meilleure faire. Une des raisons pour lesquelles
d’entre elles, le la négociation sur des positions est si
moment est venu inefficace est qu’clle oblige le négo-
de prendre une ciateur a s’engager a I’égard de chaque
décision. option (position ou concession) qu'il

propose.

CTUAN'TDE (AN ANIDAT M O TOT TN
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Si chacun n’avance que des
solutions a I'égard desquelles il
est prét a s’engager avant d’avoir
exploré a fond les intéréts en jeu,
le groupe mettra en réalité un
frein a son imagination créatrice.
Il se privera d’options originales
ct, une fois 'accord conclu a
I'issue de Ia négociation, la valeur
ajoutée a I'enjeu restera sur la
table, aucune des deux parties ne
I'ayant réclamée.

Une des choses les plus impor-
tantes a faire au stade prépara-
toire consiste a déterminer ce qui
arrivera si on ne parvient pas a
un accord. Quel parti prendrez-
vous pour satisfaire vos intéréts a
défaut d’une entente? Y a-t-il
moyen d’améliorer cette solution
de rechange? Il faudra avoir
répondu a ces questions pour
juger si vous accepterez 'accord
sur la table a la fin de la négocia-
tion. Si P'offre n’est pas aussi
bonne que votre meilleure solu-
tion de rechange, il est évident
que vous devriez la refuser. Vous
ne pourrez porter ce jugement
qu’apres vous étre fait une nette
idée de ce que scrait votre
meilleure porte de sortie.

Les négociateurs
efficaces...

® ne cherchent pas 2
«gagner», mais plutot
a s’en tirer le mieux
possible;

¢ s’occupent surtout de
satisfaire les intéréts
des deux parties;

® considerent le proces-
$us comme un proces-
sus de résolution des
problemes avec
l'autre partie;

¢ fondent la négocia-
tion sur des criteres
objectifs tels que les
lois, les normes ou les
pratiques;

¢ cherchent a établir
des relations de
travail positives avec
I'autre partie;

¢ écoutent afin de com-
prendre et non pas de
réfuter les propos;

® sont disposés a pour-
suivre la meilleure so-
lution de rechange s'il
est impossible d’en ar-
river a une entente,
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Il vous faudra également évaluer le mieux possible la solu-
tion de rechange de votre interlocuteur, car il se posera la
méme question au sujet de la votre. A moins que le marché ne
soit plus avantagcux pour lui que sa meilleure porte de sortic, il
est presque certain qu'il le refusera. 1l s’agit donc de déterminer
a quel point le marché devra servir les intéréts de 'autre partic
pour étre accepté.



IT1

MISE EN PRATIQUE

DES PRINCIPES :
UNE ETUDE DE CAS

La négociation
fédérale-
provinciale au
sujet du renou-
vellement des
contrats de
services de police
de la GRC pour
une période de
dix ans offre un
exemple intéres-
sant de 'applica-
tion de quelques-
uns des principes
exposés ici.

Il a été question plus haut de la
négociation fédérale-provinciale au
sujet du renouvellement des contrats
de services de police de la GRC pour
une période de dix ans. Ce cas offre
un exemple intéressant de I'applica-
tion de quelques-uns des principes
exposés ici.

La principale question en jeu était
d’ordre financier. Pour avoir droit aux
services de police provinciaux et terri-
toriaux de la GRC, huit provinces et
decux territoires versent au gouverne-
ment fédéral une somme d’argent
¢tablie selon une formule qui les
oblige a payer un pourcentage d’un
prix de base. Le prix de base est un
peu arbitraire en ce qu’il ne comprend

pas la totalité des cofits réels de prestation des services.
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Les deux parties avaient fermement établi leurs positions
avant I'ouverture de la négociation. En négociant des ententes
de renouvellement antérieures, le gouvernement fédéral avait
réussi a persuader les admninistrations contractantes d’augmen-
ter leur quote-part, qui était passée d’environ 50 p- 100 a
70 p. 100 du prix de base. Selon la position fédérale dans la
présente négociation, il fallait hausser encore la quote-part
provinciale, qui aurait atteint 85 p. 100. Les administrations con-
tractantes, déja frappées par une série de mesures budgétaires
fédérales — I’Etat, d’apres elles, leur «refilait» ses dépenses —,
étaient résolues a éviter toute majoration de leur quote-part.

Apres que ces positions curent
d’abord ¢t¢ fermement établics, les

1l en résulta unc
impasse qui dura
environ un an et
demi. De malen-
tendus en récrimi-
nations, le
dialogue fédéral-
provincial
dégénéra au point
d’aboutir a 'alléga-
tion qui provoqua
le débat d’urgence
a la Chambre.

partics sc réunirent pour leur pre-
micre séance de négociation. La ren-
contre dura environ une heure, juste
le temps pour les représentants des
provinces et des territoires de faire
savoir qu’ils n’étaient pas méme
autorisés a parler d’'une hausse de
leurs quotes-parts et pour le gouverne-
ment fédéral de répondre qu’il ne
pouvait négocier si on lui imposait
une telle restriction.

Il en résulta une impasse qui dura
environ un an et demi. De malenten-
dus en récriminations, le dialogue
fédéral-provincial dégénéra au point

d’aboutir a I'allégation qui provoqua le débat d’urgence a la
Chambre. Cette période d’altercations acrimonieuses et stériles
n’aurait jamais da avoir licu.
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D’apres la position fédérale,
¢tablie avant I'ouverture des négocia-
tions, les provinces et les territoires
devaient augmenter leurs quotes-parts
de 15 p. 100. Les intéréts sur lesquels
sc basait cette position étaient presque
exclusivement financiers. Le recouvre-
ment de colits supérieurs pour les
services de la GRC faisait partie du
plan visant a combler le déficit de
I'Etat. Les provinces ct les territoires,
quant a eux, tenaient a réduire au
minimum toute hausse de cofit, mais
avaient également intérét a se voir fournir des services de police
plus étendus aux termes du marché.

Y avait-il des
options? Y avait-il
d’autres moyens
de satisfaire
I'intérét fédéral
que 'augmenta-
tion de la quote-
part des provinces
et des territoires?

Y avait-il des options? Y avait-il d’autres moyens de satisfaire
intérét fédéral que I'augmentation de la quote-part des
provinces et des territoires? Mais oui! Le plus évident : inclure
une plus grande partie des colts réels de prestation des services
dans le prix de base auquel s’appliquait la formule de calcul de
la quote-part.

Y avait-il des critéres ou des normes objectives d’apres
lesquels on pouvait établir si I'une de ces options avait des
chances d’étre plus acceptable que I'autre? L encore, la
réponse est «oui». Aucun facteur objectif ne pouvait justifier
une augmentation des points de pourcentage. La hausse exigée
¢tant essentiellement arbitraire, I'autre partic interpréta tout
bonnement le message du gouvernement fédéral comme suit :
«Nous voulons plus d’argent!» Rien d’étonnant a ce qu’elle ait
répondu : «Nous ne voulons pas vous en donner davantage!» La
«négociation» devint un simple bras de fer. Ayant déja
I'impression d’avoir été victimes de mesures antérieures de



Deux criteres
permettent de
juger du succes de
la négociation : la
qualité des déci-
sions auxquelles
on est parvenu,
ainsi que la
dépense de temps
et d’énergie qu'a
exigée le proces-
sus de négocia-
tion et de
décision.
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«délestage», les provinces et les terri-
toires ¢taicnt bien décidés a ne pas se
faire refiler de nouvelles dépenses par
I'Etat.

Cependant, les négociateurs provin-
ciaux et territoriaux, a I'instar de leurs
mandants du Trésor et des Finances,
accueillirent mieux une proposition
visant a inclure dans le prix de base les
colits additionnels réellement engagés
pour la prestation des services de la
GRC. Le message recu : «La formule
dc partage des frais devrait se baser
sur les cotts réels de la prestation des
services.» Les gens aiment étre traités

€quitablement et 'immense majorité
d’entre eux aiment également sentir

133 . .
qu’ils rendent la pareille aux autres. Quand une option se fonde
sur les principes de I'équité, il y a des chances qu’elle se heurte
a moins de résistance.

Deux criteres permettent de juger du succes de la négocia-
tion : Ja qualité des décisions auxquelles on est parvenu, ainsi
que la dépense de temps et d’énergie qu’a exigée le processus
de négociation et de décision. Les négociations des contrats de
la GRC se sont bien déroulées d’apres le premier critere, mais
ont laissé beaucoup a désirer d’apres le second.

Aux termes de I'accord finalement intervenu, les quotes-
parts restaient les mémes, mais on ajoutait de nouveaux
€léments au prix de base. Le Conseil du Trésor avait enti¢re-
ment atteint 'objectif financier qu’il s’était fixé pour la négocia-
tion. Les deux parties étaient tellement satisfaites du résultat
quc I'entente fut conclue pour vingt ans, au licu de la période
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habituelle de dix ans. Les dix-huit mois d’échanges acrimonieux
ayant précédé la période de véritable négociation ont néan-
moins colité des millions de dollars a I'Etat, vu les dépenses inu-
tiles de temps et d’efforts (dont les frais du débat
parlementaire) et surtout le manque a recouvrer par le
gouvernement fédéral car I'ancienne entente, moins avan-
tageuse (pour Ottawa), a di étre prolongée d’un an pendant
que les négociations piétinaient.



IV LE ROLE DE NEGOCIATEUR
DU GESTIONNAIRE DE
LA FONCTION PUBLIQUE

Nous avons tous tendance a nous représenter la négociation

La réalité, toute-
fois, c’est que
nous somines tous
des négociateurs.
Plus nous serons
habiles a influ-
encer autrui,
mieux nous réussi-
rons a atteindre
nos objectifs et
ceux des per-
sonnes que nous

représentons.

comme un processus structuré d’échanges se rapportant aux
conventions collectives, a la limitation des armements, au com-

merce international, a la réforme con-
stitutionnelle ou au réglement d'impor-
tantes poursuites en justice. Ces
démarches, qu’il s'agisse de traiter

avec des syndicats ou de discuter de
sécurité internationale, nous les
confions a des gens qui sont a la fois
experts sur le fond de la question et
rompus aux usages en maticre de négo-
ciation dans la culture appropriée.

La réalité, toutefois, c’est que nous
sommes tous des négociateurs. Nous
négocions pour arriver a nos fins
notre vie durant, a la maison, au
travail, au jeu. Dans tous ces con-
textes, nous cherchons sans cesse a



Vision, leader-
ship, encadre-
ment, mentorat et
habilitation sont
les maitres mots
en gestion mod-
erne. Aujourd’hui,
le gestionnaire
doit étre capable
d’amener les
membres de son
équipe a se rallier
autour de la
mission, des
valeurs et des
stratégies organisa-
tionnelles.
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amener les autres a agir dans le sens
de nos objectifs personnels et profes-
sionnels. Plus nous serons habiles a
influencer autrui, micux nous réussi-
rons a atteindre nos objectifs et ceux
des personnes que nous représentons.

Pour nos besoins, nous nous
arréterons ici au contexte de la
fonction publique. Nous avions I'habi-
tude, a titre de gestionnaires, de
réaliser nos objectifs en exergant les
pouvoirs qui nous étaient délégués au
sein d’'unc hiérarchie. Cependant,
I'expérience des autres a révélé
qu’avec des effectifs modernes, particu-
licrement les effectifs professionnels
d’aujourd’hui, il y a de meilleures
facons de mobiliser nos collabo-
rateurs, de stimuler I'énergie créatrice
et 'enthousiasme des gens sur qui
nous comptons pour arriver a des

résultats, c’est-a-dire les exécutants, chargés de mettre les pro-
grammes en ocuvre. Si nous négligeons d’apprendre et
d’utiliser ces nouvelles méthodes, nous nous ferons devancer,
sur un marché du travail de plus en plus compétitif, par des con-
currents qui, eux, les appliquent.

[...] la négociation est inhérente aux tiches de gestion
auxquelles sont associés des supéricurs et des sub-
alternes en plus des personnes ne faisant pas partie de la
filiere hi¢érarchique [...] les gestionnaires négocient des
objectifs, des pouvoirs et des ressources (mandats) avec
des supéricurs de leur organisme ct d’aillcurs et [...] ils
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négocient avec des subalternes et des collaborateurs a
I'extérieur de la filiere hiérarchique pour obtenir les
résultats souhaités?.»

Vision, leadership, encadrement, mentorat et habilitation
sont les maitres mots en gestion moderne. Aujourd’hui, le ges-
tionnaire doit étre capable d’amener les membres de son
équipe a se rallier autour de la mission, des valeurs et des
stratégies organisationnelles. Cette adhésion ne saurait étre
imposée : elle ne se commande pas, elle se négocie.

La gestion moderne comporte

_ I'utilisation rationnelle de ressources

Dans la fonction .
i qui sc font rares.

publique, la
gestion moderne L’affectation des ressources dans
exige qu’on un organisme est une des questions les
consulte les plus importantes et les plus délicates
parties prenantes qu’un gestionnaire ait & négocicr. La
afin d’élaborer un qualité des décisions prises en la ma-
choix de poli- tiere et 'efficacité du processus déci-
tiques le mieux sionnel auront une grande incidence
adaptées aux sur le «résultat net» de I'organisme,
intéréts des qu’il apparaisse dans le compte de
différents secteurs profits et pertes ou a I’évaluation des
de la collectivité. services dispensés au grand public.

Dans la fonction publique, la
gestion moderne exige qu’on consulte les parties prenantes afin
d’élaborer un choix de politiques le mieux adaptées aux intéréts
des différents secteurs de la collectivité. Ces intéréts sont
souvent divergents et parfois contradictoires. La méthode de
résolution des conflits basée sur les intéréts se préte particuliére-
ment bien au processus décisionnel en matiére de politique
gouverncmentale. Nombre de consultations publiques
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comprennent un large volet négocia-
tion. Avant de prendre une décision
stratégique, 'Etat cherche i recucillir
non sculement le point de vue des
intéressés, mais également leur
adhésion. Cette derniere, 1a ou elle est
réalisable, ne se commande pas; elle se

La gestion mo-
derne aux échelons
supérieurs de la
fonction publique
consiste presque
uniquement en

une série de négo- negocc.

ciations ou de La gestion moderne aux échelons
médiations et, supérieurs de la fonction publique con-
quelquefois, d’ar- siste presque uniquement ¢n une série
bitrages. de négociations ou de médiations ct,

quelquefois, d’arbitrages. Tous les
cadres supéricurs ne connaissent que
trop bien le probleme de la délégation vers le haut. Incapables
de s’entendre, les fonctionnaires qui se trouvent le plus pres du
niveau d’exécution s’en réferent aux chefs. A 'heure de la
déstratification, ou les paliers de gestion sont moins nombreux,
les cadres supérieurs peuvent encore moins tolérer qu’autrefois
qu’on abuse ainsi de lcur temps.

Si un gestionnaire constate que scs subalternes lui renvoient
les questions sur lesquelles ils n’arrivent pas a s’entendre, il
pourra alléger son fardeau ainsi qu’améliorer la qualité et I'effi-
cacité des décisions de son équipe en profitant de ces occasions
non pas pour trancher lui-méme le différend, mais pour s’en
faire le médiateur. Au début, il lui faudra consacrer un peu plus
de temps a ses subalternes, a qui il servira de guide afin qu'’ils
apprennent a chercher des solutions a leurs différends dans un
esprit constructif.

Cet investissement rapportera au gestionnaire : a la longue,
il y aura moins de différends qui aboutiront sur son bureau.
Voila des occasions qui favorisent I'apprentissage le plus
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efficace qui soit, celui qui a lieu en situation de travail. Le ges-
tionnaire pourra donner cette formation sur le tas en moins de
temps (plus faible investissement) et avec plus de succes (rende-
ment plus €levé) s’il comprend bien lui-méme les techniques
d’analyse et de communication utiles pour négocier des déci-
sions judicicuses de main de maitre.



V  UNE ANALYSE
AVANTAGES-COUTS

Le plaidoyer en faveur de la négociation au profit des deux
antagonistes fait un peu U'effet d’un appel a 'idéalisme. Une for-
mule miracle pour que tout le monde gagne? Si vous essayez ce
genre de truc dans la vraie vie, les négociateurs impitoyables
vous feront mordre la poussiere!

Dans I'immense
majorité des situa-
tions ol nous
aurons a négocier,
chacun obtiendra
plus d’avantages
pour lui-méme s’il
choisit la voie de
la concertation
plutét que celle de
la compétition.

Chez ceux qui croient vraiment
que «si seulement nous pouvions avoir
des échanges francs et honnétes et col-
laborer, nous pourrions venir a bout
de n'importe quel probleme», un
appel a I'altruisme suffirait peut-étre
pour stimuler le gott d’acquérir de
nouvelles techniques. La majorité
d’entre nous, toutcfois, qui ne croyons
arien de la sorte, aurions besoin d’un
autre aiguillon pour nous inciter a
prendre le temps ct la peine de nous
perfectionner dans I'art de la négocia-
tion raisonnée.

FNETRTEONATS £V AT A TAEIR T TAVR S wroceew o v
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Cette motivation, c’est d’abord et
avant tout l'intérét personnel. Dans
I'immense majorité des situations ou
nous aurons a négocier, chacun obtien-
dra plus d’avantages pour lui-méme
s’il choisit la voie de la concertation
plutot que celle de la compétition. 1l en
sera ainsi, que 'autre partic adopte ou
non la méme approche, mais le négoci-
ateur sera probablement obligé de
faire de plus grands efforts si la négo-
ciation sur des positions entre forces
rivales est la seule que connaisse son interlocuteur.

La négociation
raisonnée aboutit
a de meilleures
décisions, c’est-a-
dire des décisions
mieux adaptées
aux besoins des
parties.

Trois autres grands avantages de la négociation raisonnée
sont particulicrement utiles dans la fonction publique :

¢ la négociation raisonnée aboutit a de meilleures décisions,
c’est-a-dire des décisions micux adaptées aux besoins dcs
parties. Elle permet d’explorer plus a fond les intéréts en
Jjeu; les parties s’efforcent d’élaborer un choix d’ententes
aptes a satisfaire autant que possible ces intéréts. Le proces-
sus accroit les gains possibles, élargit le «giteau» au licu de
le rapetisser.

* Les processus qui meénent a ces meilleures décisions sont
moins longs et moins coditeux. La négociation des contrats de
la GRC est un exemple a grande échelle, mais, sans trop y
réfléchir, nous pourrions citer des altercations cotteuses et
stériles qui, dans notre propre travail quotidien, entrainent
de folles dépenses de temps. Il n’est pas nécessaire qu’il en
soit ainsi. A nous de choisir une voie plus rapide.

* Le processus de résolution des différends peut renforcer au
lieu d’affaiblir lcs relations entre les interlocuteurs, dont les
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¢changes seront encore plus fructucux par la suite. Dans la
fonction publique, nous sommes appelés a avoir de nouveau
affairc a presque tous les gens avec qui nous négocions. Si
nos rapports avec les partics aux négociations sont tendus,

la qualit¢ de nos décisions actuclles et futures s’en ressen-
tira. Toutefois, si nos négociations améliorent les relations
avec nos interlocuteurs en créant un climat propice a la réso-
lution collective de problémes, notre collaboration n’en sera
que mecilleure dans Pavenir.

Il importe pour les fonctionnaires d’étre capables de traiter
d’affaires délicates avec fermeté et en toute objectivité, sans hy-
pothéquer a long terme leurs relations personnelles et profes-
sionnelles.

Ces atouts sont-ils exagérés? La
mcthodce offre-t-clle tant d’avantages
dans la vie réelle? La Harvard Business
School a récemment décidé d’inscrire 2
son programme de MBA, pour les étu-
diants de premiere année, un cours
obligatoire sur la négociation raison-
née. Le monde des affaires, peut-on
en conclure, juge qu’il est bon sur le
plan administratif et commercial de
négocier dans 'harmonie. Ce mode de
négociation peut vraiment améliorer
le résultat net.

Il importe pour
les fonctionnaires
d’étre capables de
traiter d’affaires
délicates avec fer-
meté et en toute
objectivité, sans
hypothéquer a
long terme leurs
relations person-
nelles et profes-
sionnelles.

Si tels sont les avantages, quels en
sont les cofits, les inconvénients? Il
faut avant tout que les adeptes de cette méthode de résolution
de problémes soient préts a rechercher et i trouver eux-mémes
la meilleure solution possible, sans s’en remettre a la décision
de quelqu’un d’autre.

CENTRE CANADIEN DE GESTION



Nous sommes
tous a court de
temps. La partie
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Il nous arrive trop souvent de
liquider des affaires épineuses en les
refilant a d’autres. Au patron, aux avo-
cats, méme au juge. Nous voulons

nous débarrasser du probléeme et
laisser quelqu’un d’autre en venir 2
bout a notre place. En regle générale,
on y apportera une solution, mais pas
aussi heurcuse que celle qui serait
venue des personnes directement
intéressées, mieux au courant de
I'affaire. Soumettre un litige a la déci-
sion d'un tiers permettra peut-étre de
sortir d’'une impasse et d’économiscr
du temps, sauf que I'issue risque fort
d’étre moins appropriée que celle que
les parties clles-mémes auraient pu
trouver. Les partics auront en outre
moins a coeur d’exécuter la décision d’un tiers que d’appliquer
unc solution sur laquelle clles se seraient elles-mémes entenducs.

qui utilise au
mieux le peu de
temps a sa disposi-
tion au stade
préparatoire aura
un net avantage
sur 'autre. Le
temps consacré
aux préparatifs
n’est pas tant une
dépense qu’un in-
vestissement.

De plus, la négociation raisonnée oblige ceux qui la pra-
tiquent a employer aussi rationnellement que possible le temps
dont ils disposent a I’étape des préparatifs. La méthode offre
des outils et des techniques a cette fin. Nous sommes tous 2
court de temps. La partie qui utilise au mieux le peu de temps a
sa disposition au stade préparatoire aura un net avantage sur
I'autre. Le temps consacré aux préparatifs n’est pas tant une
dépense qu’un investissement. Un investissement qui rapporte :
les pourparlers sont plus efficaces ct aboutissent 4 un meilleur
résultat; la négociation, en conséquence, est moins longue.
Queclques jours de préparatifs plus adéquats au début des négo-
ciations des contrats de la GRC auraient sans aucun doute évité
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par la suite des mois de tergiversa-
tions, sans compter une journée
entiere de débat au Parlement.

Enfin, et c’est peut-étre ce
qu’clle a de plus exigeant, la
présente approche oblige le négo-
ciateur a faire preuve d’autodisci-
pline pour garder le cap sur
I'objectif de la négociation et ne
pas dévier de l'itinéraire qu’il
s’est fixé. Dans les simulations
que nous organisons en atelier, il
n’est pas rare que des négoci-
ateurs, méme chevronnés,
s’¢tonnent de voir a quel point
leurs desseins personnels
(souvent liés a leurs sentiments
envers 'autre négociateur) se
heurtent a leurs intentions profes-
sionnelles. Quand le négociateur
obéit a ses impulsions, c’est le
client — le ministére ou
I'organisme fédéral et, finale-
ment, la population — qui en fait
les frais.

Il est difficile de ne pas
perdre le nord dans les situations
tendues, parfois houleuses, ou les
gens s’affrontent. Cependant, il y
a des moyens d’cngager le
dialogue de maniere a rendre la
tache moins ardue, pour

La négociation
raisonnée...

* met 'accent sur les in-
téréts des parties
plutét que sur les posi-
tions de négociation
de celles-ci;

e crée la valeur en déter-
minant les solutions
les plus novatrices qui
permettraient de satis-
faire aux intéréts des
parties;

e reconnait Pincidence
des relations sur la
négociation;

¢ tient compte de I'im-
portance de la com-
munication, tout
particulierement de
I'écoute active;

e transforme une ren-
contre émotionnelle
et conflictuelle en une
séance constructive
de résolution des
problemes;

® encourage une éva-
luation claire et
réaliste de la solution
de rechange a une en-
tente;

* favorise la dynamique
de groupe et des résul-
tats plus efficaces et ef-
ficients.
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transformer un téte a téte tumultueux en une recherche
constructive de solutions.
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* Nous sommes tous des négociateurs. La négociation fait
partie intégrante de la gestion.

* Les techniques de négociation des fonctionnaires ont une
grande incidence sur la qualité des décisions qu'ils prennent
et sur efficacité des processus décisionnels de I’Etat.

* L’emporter sur I'autre partie et négocier pour remporter le
plus d’avantages possibles pour vous-méme sont deux objec-
tifs de négociation différents.

* Nombre de situations ou il semble devoir y avoir un gagnant
et un perdant offrent des possibilités de gains communs. Si
les parties s’engagent dans la négociation comme des forces
rivales se livrant a un jeu a somme nulle, elles abandon-
neront sur la table la valeur ajoutée a 'enjeu qu’elles
auraient pu partager.

¢ Dans l'immense majorité des cas, il vaut mieux collaborer
avec le négociateur adverse que de 'affronter ou d’entrer en
concurrence avec lui. Vous avez intérét a veiller a ce que
'autre partie retire elle aussi des avantages de la négociation.

* Mieux vous connaitrez les techniques de la négociation
raisonnée, qui vise a satisfaire les deux parties, plus vous
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aurez plus de chances de maximiser vos gains a la table de
négociation.

¢ Les questions relatives aux politiques gouvernementales et a
la gestion des affaires publiques se prétent particulierement
bien a la négociation raisonnée suivant les méthodes qu’on
utilise pour trouver des solutions aptes a satisfaire toutes les
parties a un conflit.

* Sila négociation raisonnée, fondée sur les intéréts, est aussi
efficace que nous I'avons vu ici, tout gestionnaire de la fonc-
tion publique aurait avantage a en connaitre les principes et
les techniques. L'utilisation de ces techniques assurera aux
Canadiens, a moindre cofit, une meilleure gestion des
affaires publiques.
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