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II II -- Le jeu des acteurs Le jeu des acteurs 
côtcôtéé DirectionDirection

►► RRéépertoire de quelques attitudespertoire de quelques attitudes
-- Attitude de combatAttitude de combat : la fermet: la fermetéé toujours toujours 
( la loi, toute la loi, rien que la loi) ( la loi, toute la loi, rien que la loi) 

-- Attitude ouverteAttitude ouverte, en recherche d, en recherche d’’une position une position ééquilibrquilibréée e 
position mposition méédiane, le 50/50, mix souplesse / fermetdiane, le 50/50, mix souplesse / fermetéé

-- Attitude consensuelleAttitude consensuelle, par temp, par tempéérament, choix rament, choix 
philosophique ou idphilosophique ou idééologique, aboutissant souvent ologique, aboutissant souvent àà des des 
concessions dconcessions dééssééquilibrquilibréées es 

-- Attitude de sortie de criseAttitude de sortie de crise : la position adopt: la position adoptéée est celle e est celle 
qui permet de sortir du conflit ou de lqui permet de sortir du conflit ou de l’é’éviter viter 
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II II -- Le jeu des acteursLe jeu des acteurs
côtcôtéé SyndicalSyndical

CGT

CFDT

FO

CFTC CGCUNSA

SUD

Opposition FORTE 

Collaboration

Bien sûr, ce tableau doit être modulé
en fonction de la représentativité de 
chaque syndicat, de l’histoire sociale de 
chaque organisme, et de la personnalité
des acteurs en place
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Le fort leadership d’un secrétaire syndical
est souvent un facteur décisif pour l’influence

du syndicat auquel il appartient
( au moins, dans les unités petites et moyennes)
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III III -- Catalogue des mauvaises nCatalogue des mauvaises néégociationsgociations

1 1 -- La nLa néégociation planifigociation planifiéée ( de type angloe ( de type anglo--saxon )saxon )

Scénarios élaborés
et chiffrés par le DRH

Choix d’un scénario
Par le comité de direction

Constitution de stocks

Ouverture des négociations

Séance planifié N°1

Séance planifiée N°2

Séance planifiée N°3 

Grève : durée prévue 

Protocole d’accord 
Prévu, au plus proche 
du schéma initial
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III III -- Catalogue des mauvaises nCatalogue des mauvaises néégociationsgociations

2 2 –– La nLa néégociation soumise gociation soumise àà des contingences externesdes contingences externes

Elections
concernant le 

CA ou le 
président

Composition du
conseil d’administration

Etat / collectivités / syndicat

Président

Appartenance politique
du président ou du directeur

Directeur

Négociateur

Syndicat 
patronal

UD 
syndicale
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III III -- Catalogue des mauvaises nCatalogue des mauvaises néégociationsgociations

3 3 –– La nLa néégociation dgociation dééssééquilibrquilibréée ( 1 )e ( 1 )

Intérêt général 
de l’organisme

Intérêt des personnels
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III III -- Catalogue des mauvaises nCatalogue des mauvaises néégociationsgociations

4 4 –– La nLa néégociation contraintegociation contrainte

Côté direction Côté Syndicats

Menace de lock out
de fermeture, de délocalisation
de plan social …

Grève illimitée, occupation, 
piquets de grève, agressions 
verbales et physiques …
Intimidations..

En situation de contrainte, il ne peut plus y avoir de véritable négociation
Car le rapport de force est trop déséquilibré
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IV IV -- Les conditions dLes conditions d’’une bonne nune bonne néégociationgociation

1 1 –– La marge de La marge de manoeuvremanoeuvre du ndu néégociateur gociateur 
-- Un nUn néégociateur gociateur «« uniqueunique »»
-- Un lettre de mission prUn lettre de mission préécisant ce qui est cisant ce qui est «« non nnon néégociablegociable »» et et 

donnant plein pouvoir au ndonnant plein pouvoir au néégociateur pour aboutirgociateur pour aboutir
-- Eviter les interfEviter les interféérences rences àà tout prix : tout prix : 

11-- Parce que la situation est Parce que la situation est éévolutive : seul le nvolutive : seul le néégociateur est en gociateur est en 
mesure de mesure de «« sentirsentir »» ll’é’évolution de ses interlocuteurs et les volution de ses interlocuteurs et les 
opportunitopportunitéés qui se prs qui se préésentent pour orienter la nsentent pour orienter la néégociation vers le gociation vers le 
direction la plus appropridirection la plus appropriééee
22-- parce quparce qu’’il faut maintenir la vision de la cohil faut maintenir la vision de la cohéérence des rence des 
concessions et des gains de ce quconcessions et des gains de ce qu’’on a non a néégocigociééss

-- Le nLe néégociateur tient au courant lgociateur tient au courant l’’instance appropriinstance appropriéée de le de l’é’évolution volution 
de la situation de de la situation de manimanièère synthre synthéétiquetique pour ne pas inciter pour ne pas inciter àà un un 
interventionismeinterventionisme contrecontre--productif productif 
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IV IV -- Les conditions dLes conditions d’’une bonne nune bonne néégociationgociation

2 2 –– La personnalitLa personnalitéé et le style du net le style du néégociateurgociateur
-- Un facteur important Un facteur important 
-- Bannir les attitudes distantes, ironiques, hypocrites, Bannir les attitudes distantes, ironiques, hypocrites, 

savantes savantes 
-- Adopter un style modeste, convivial, clair et simple, Adopter un style modeste, convivial, clair et simple, 

ppéédagogique ( si ndagogique ( si néécessaire )cessaire )
-- Être pragmatique Être pragmatique 
-- Avoir le courage de dire la vAvoir le courage de dire la vééritritéé, jouer la transparence, jouer la transparence
-- Eviter les combinaisons de coulisse et les petites Eviter les combinaisons de coulisse et les petites 

manipulations dmanipulations d’’antichambre antichambre 
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IV IV -- Les conditions dLes conditions d’’une bonne nune bonne néégociationgociation

3 3 –– Tenant au sens que lTenant au sens que l’’on donne on donne àà la nla néégociationgociation

« Une bonne négociation est une négociation qui ouvre un espace 
inconnu à l’intérieur d’un cadre. 
Le cadre, c’est la frontière de ce que l’on ne doit pas accepter
L’intérieur du cadre, c’est l’inconnu du point d’arrivée. 
Cet inconnu est indispensable si l’on veut se donner le maximum de 
chances d’aboutir. 
C’est l’espace de l’imagination. 
C’est aussi l’espace du respect de l’autre. Car si je sais dès le départ 
là où je vais arriver, les discussions que je vais conduire ne sont que 
manipulations et simagrées »

DRH, une fonction singulière



24/11/2008 Jean Bretin 16

� Une bonne négociation requiert du temps et de la patience. 
� Elle requiert de la volonté, car là où il y a une volonté, il y a 
toujours une voie !

� Elle a plus de chances d’aboutir si les interlocuteurs se 
connaissent et s’estiment
Car chacun, en France, pays d’idéologies, prête souvent à l’autre, les pires 
manipulations. Et que rien n’est possible sans un minimum d’estime réciproque

IV IV -- Les conditions dLes conditions d’’une bonne nune bonne néégociationgociation
Mais aussiMais aussi……....

Espace inconnu
Point d’arrivée de la 

négociation

La bordure 
fixe ce qui est 
« non-négociable »
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- Ne pas hésiter à invoquer l’équité pour fonder les décisions à
prendre ( et pas seulement le droit )
- Ne pas faire supporter à un salarié une erreur commise par 
l’administration de l’entreprise
-Adopter des positions de bon sens, qui sont souvent des 
positions raisonnables, car le raisonnable éloigne du conflit.

V - La crédibilité du négociateur se gagne au quotidien, 
avant la négociation

- Savoir reconnaître qu’on a eu tort ou qu’on s’est trompés 
- Être trop prudent : Trop de prudence est souvent assimilé à
de l’hypocrisie ou du mensonge.
- Savoir détendre l’atmosphère en maniant l’humour
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V V -- La crLa créédibilitdibilitéé du ndu néégociateur se gagne au gociateur se gagne au 
quotidien, quotidien, avant laavant la nnéégociationgociation

►► Être toujours être en mesure de pouvoir dÊtre toujours être en mesure de pouvoir dééfendre ses fendre ses 
positions publiquement, sans avoir honte, est toujours le positions publiquement, sans avoir honte, est toujours le 
signe que votre dsigne que votre déécision est forte. cision est forte. 

►► Toujours tenir ses engagements Toujours tenir ses engagements 
►► Ne pas hNe pas héésiter siter àà adopter des positions qui ne adopter des positions qui ne 

correspondent pas correspondent pas àà celles que lcelles que l’’on applique don applique d’’habitude, habitude, 
sans autre fondement que leur antsans autre fondement que leur antéérioritrioritéé

►► Ne pas être un homme de calcul. Vos armes principales Ne pas être un homme de calcul. Vos armes principales 
sont votre sincsont votre sincééritritéé et votre authenticitet votre authenticitéé..

►► Toujours se positionner comme un homme cherchant le Toujours se positionner comme un homme cherchant le 
juste et le vraijuste et le vrai
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VI VI -- Les attitudes Les attitudes àà adopter en cas de blocage ou adopter en cas de blocage ou 
de difficultde difficultéé

►► Être ferme en stratÊtre ferme en stratéégie et souple en tactique = ne rien gie et souple en tactique = ne rien 
lâcher sur les principes ( même si ce serait peu colâcher sur les principes ( même si ce serait peu coûûteux)teux)

►► Faire comprendre clairement ce qui est non nFaire comprendre clairement ce qui est non néégociable et gociable et 
ce qui peut être nce qui peut être néégocigociéé. . 

►► Faire comprendre que vous tiendrez fermement les Faire comprendre que vous tiendrez fermement les 
positions même au prix dpositions même au prix d’’un conflit dur et sun conflit dur et s’’y conformer !y conformer !

►► Ne pas avoir peur Ne pas avoir peur 
►► Rester ouvert et disponible aux mains tenduesRester ouvert et disponible aux mains tendues
►► Chercher des solutions alternatives en faisant travailler Chercher des solutions alternatives en faisant travailler 

votre imaginationvotre imagination
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VI VI -- De lDe l’’importance de limportance de l’’imagination en imagination en ingingééniniéérierie socialesociale

►►Les RH sont souvent beaucoup trop Les RH sont souvent beaucoup trop 
administratifs et trop juristesadministratifs et trop juristes

►►Ils auraient intIls auraient intéérêt rêt àà mettre un peu dmettre un peu d’’art art 
et de fantaisie dans leur vie et de fantaisie dans leur vie ……..

►►CC’’est ce non conformisme, cette capacitest ce non conformisme, cette capacitéé àà
oser proser préésenter des solutions senter des solutions «« bizarresbizarres »»
ou auxquelles personne nou auxquelles personne n’’a pensa penséées, qui es, qui 
est souvent la clest souvent la cléé de la solutionde la solution


