










mais : «Libérez Mandela !»4. Cette demande simple, précise
et réalisable a aidé à mobiliser dans le monde entier pour faire
pression sur le gouvernement de la minorité blanche d’Afrique
du Sud. Finalement, Mandela a été relâché.

Plus vous tenez compte des besoins et des contraintes de
l’autre, plus il y a de chances qu’il satisfasse votre demande.
Donc, choisissez une ligne de conduite qui sert vos intérêts
avec le moins possible de retombées négatives sur ceux de
l’autre. Plus vous parviendrez à respecter ses intérêts, plus il
est probable qu’il respectera les vôtres.

Formulez votre demande en termes positifs

Comme l’a appris le mouvement anti-apartheid avec son
slogan «Libérez Mandela !», formuler votre requête positive-
ment fait une différence.

Si je vous dis : «Ne pensez pas aux éléphants», quelle est la
première chose à laquelle vous allez penser ? Formuler votre
solution négativement, comme dans «Ne me crie pas dessus»,
tend à concentrer encore davantage l’attention de l’autre sur le
comportement non désiré et peut inconsciemment le 
renforcer, notamment si vous hurlez aussi. Il est plus efficace
de dire, d’une voix posée : « Parle-moi calmement, s’il te
plaît. » Concentrez clairement l’esprit de l’autre sur l’action
positive que vous voulez qu’il accomplisse.

Un homme que je connais était très inquiet pour sa vieille
mère qui vivait seule. « Il était très difficile de lui dire non,
mais vivre seule dans la vieille maison n’était plus sûr pour
elle. Un jour, elle avait fait une chute et elle était restée six
heures allongée sur le sol avant que quelqu’un ne passe par
hasard. Mais, malgré mon insistance, elle refusait de déména-
ger. Finalement je lui ai fait une proposition : “Essaie cette

L’action
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résidence assistée pendant six semaines. Nous garderons la
maison, nous ne toucherons à rien et, si tu n’aimes pas cette
nouvelle formule, tu pourras retourner chez toi. Qu’en penses-
tu?” C’était plus facile pour elle de changer de lieu pour faire
un essai qu’en se disant qu’elle abandonnait la maison. Le
nouvel appartement a fini par lui plaire, et il a donc été pos-
sible de vendre la vieille maison.» Le fils a fait passer l’ac-
cent du négatif («vends la maison») au positif («essaie cette
nouvelle formule pour six semaines»).

Bref, ne dites pas seulement à l’autre d’arrêter de faire
quelque chose que vous ne voulez pas ; demandez-lui de com-
mencer à faire quelque chose que vous voulez.

Formulez votre demande avec respect

Même si vous demandez un changement précis réalisable,
l’autre peut dire non simplement à cause de votre style. Vous
pouvez formuler votre proposition dans des termes qui por-
tent atteinte au pouvoir de l’autre et qui lui font perdre la 
face. Votre style peut faire la différence entre l’acceptation et
le refus.

Trop souvent, votre proposition est formulée comme une
exigence ou un ordre : «Arrête, sinon…» Exiger, c’est tenter
de contrôler l’autre et, en général, mépriser son droit à
prendre ses propres décisions. Cela lui rend plus difficile de
faire ce que vous aimeriez qu’il fasse. « Cesse de me parler
quand je suis au téléphone ! » ne résonne pas de la même
façon que : «S’il te plaît, veux-tu attendre pour me parler que
je ne sois plus au téléphone ? » Le fond du message est le
même, mais la première formulation est un ordre tandis que la
seconde est une requête. La différence réelle réside moins
dans les mots que dans l’état d’esprit respectueux qui les
sous-tend.

Proposez un oui
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Proposez une solution 
fondée sur le respect mutuel

Parfois, la seule solution possible ou convenable est un non
pur et simple. Dans ce cas, votre proposition peut être minimale.
Vous demandez simplement à l’autre, explicitement ou implici-
tement, d’accepter votre non et de respecter vos besoins. L’issue
proposée est : vivre et laisser vivre. respecter et être respecté.

On peut dire à son conjoint après une discussion conflic-
tuelle : « Je te demande de respecter mon besoin de rester 
un peu seul maintenant. Merci. » À un commercial insistant
devant la porte : «S’il vous plaît, je vous demande de respec-
ter notre vie privée et de ne plus sonner ici. Ferez-vous cela
pour moi?» À un ami dont on vient de décliner l’invitation :
« Je te prie de me comprendre.»

Un jour, j’ai vu Ty, dix ans, sauter partout et faire du bruit
pendant que son père parlait à un groupe d’amis. Comme il
avait ignoré le premier non de son père («Ty, tu ne sautes pas
maintenant»), celui-ci lui a dit : «Ty, je te parle ; s’il te plaît,
rends-moi service. Nous avons une réunion et j’ai besoin que
tu la respectes. » Cette fois, Ty s’est exécuté.

Quelle que soit la proposition positive que vous faites, vous
proposez une issue fondée sur le respect mutuel. Vous offrez à
l’autre le respect et demandez le même traitement de sa part.
Le respect mutuel est le but du non positif.

Terminez sur une note positive

Commencer un non positif sur une note positive sert la 
relation ; de même, il est utile de terminer un non positif sur
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une note positive. La proposition positive a cette fonction. La
reconnaissance de l’autre par un geste simple de respect aussi.
«Merci, mais nous n’acceptons pas les sollicitations télépho-
niques. Bonne journée.» Témoigner du respect ne vous coûte
rien, et peut vous rapporter beaucoup.

Après avoir dit non, il peut être bon aussi de signifier que
vous croyez en la possibilité d’un accord et au maintien de la
relation. « Je suis sûr que cette solution va résoudre notre pro-
blème et nous permettre de forger un partenariat solide.» Ou,
en déclinant une invitation à faire partie d’un comité : « Je suis
heureux que vous ayez pensé à moi, mais mes engagements
actuels m’empêcheront de participer. J’espère que je pourrai
me rendre utile de façon moins officielle et que nous aurons
d’autres occasions de travailler ensemble. » Autrement dit,
décrivez l’avenir sous un jour positif.

Quand il disait non à la domination coloniale, Gandhi 
adorait parler aux autorités impériales britanniques, pendant
leurs négociations, des relations profitables aux deux parties
que l’Inde aurait, espérait-il, avec la Grande-Bretagne après
l’indépendance. Il le faisait avec un regard malicieux, car il
savait ses interlocuteurs persuadés que l’Inde ne deviendrait
jamais indépendante. En fin de compte, Gandhi a eu raison –
non seulement l’Inde est devenue indépendante, mais les deux
pays continuent à ce jour à entretenir des liens étroits et profi-
tables aux deux parties5.

Proposez un oui
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Ne dites pas simplement Non, 
dites Oui! Non. Oui?

Nous voici arrivés à la fin de la deuxième étape – la décla-
ration du non positif. Vous commencez par un oui à vos inté-
rêts, puis vous laissez votre non émerger clairement et
naturellement de votre oui, et pour finir vous le faites suivre
d’une proposition positive. Vous commencez par un « oui ! »
qui affirme, puis vous passez à un «non» qui constate, et vous
terminez par un «oui ?» qui invite.

Comme vous apprenez à construire des phrases grammati-
calement correctes, il vous faut apprendre à construire vos
non, en assemblant les divers éléments dans une architecture
précise. Voici l’exemple d’un garçon de seize ans que je
connais, auquel son grand-père demandait avec insistance des
détails sur sa vie sexuelle. «Écoute, grand-père», a répondu le
jeune homme, « ça me gêne vraiment que tu me poses une
question aussi personnelle. S’il te plaît, peux-tu ne pas le
faire? Et quand je serai prêt à t’en parler, je te le ferai savoir,
d’accord?» Le grand-père a respecté son souhait.

Comme on vous demande, en grammaire, d’analyser les
phrases en les décomposant, vous pouvez apprendre les élé-
ments constitutifs d’un non positif :

• «ça me gêne vraiment que tu me poses une question aussi
personnelle» = exprimer votre oui !
• «S’il te plaît, peux-tu ne pas le faire ?» = poser votre non.
• «Et quand je serai prêt à t’en parler, je te le ferai savoir» =
proposer un oui?

Parfois, bien sûr, les trois éléments peuvent survenir dans
un autre ordre. On peut en laisser un implicite. (Exemple :
« S’il vous plaît, pouvez-vous ne pas fumer ? Je suis aller-

L’action
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gique.») L’important, c’est de préparer chacun des trois élé-
ments, de les avoir bien à l’esprit. Après quoi vous pouvez
décider en souplesse comment, quand et si vous allez commu-
niquer à l’autre chacun de ces éléments, du moment que votre
choix vise à atteindre votre objectif et non à esquiver le pro-
blème.

Quand vous avez signifié votre non positif, il vous faut
encore faire face à la réaction de l’autre. Un non, même posi-
tif, peut être douloureux. Votre problème suivant consiste à
transformer la réaction de l’autre, de la résistance à l’accepta-
tion. Tel est l’objet de la troisième et dernière étape de la
méthode du non positif.

Proposez un oui
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TROISIÈME ÉTAPE

L’APRÈS

9. Négociez jusqu’au oui

8. Soulignez votre non

7. Restez fidèle à votre oui
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CH APITRE 7

Restez fidèle à votre oui
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D’abord ils vous ignorent.
Puis ils se moquent de vous.
Puis ils vous combattent.
Puis vous gagnez.

Le Mahatma Gandhi

Maintenant que vous avez signifié un non positif, il est
facile de conclure que le plus dur est passé. Mais, même si
vous êtes arrivés à ce non, vous pouvez encore être très loin
du oui. Comment allez-vous faire face à la réaction de l’autre
à votre non et l’aider à dire oui à votre proposition? Mainte-
nant que vous avez préparé et déclaré votre oui ! non. oui?, il
faut assurer la suite.

La première phase de cette étape de « l’après » consiste à
rester fidèle à votre oui profond.

Le problème : 
traiter la réaction de l’autre

J’ai vu un jour à Francfort une affichette qui disait : « Le
seul mot que je veux entendre, c’est oui. » Il est probable que
ce sentiment est largement partagé. Il n’est pas facile d’être
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celui à qui l’on dit non. Votre non peut constituer un doulou-
reux ajustement dans ses projets, il peut y voir une menace à
une de ses valeurs de base, à un de ses besoins vitaux, voire
une remise en cause de son identité profonde.

Naturellement, l’autre peut résister à votre non. Il peut
feindre de ne l’avoir jamais entendu ; il peut cajoler, supplier,
plaider, bouder ; il peut répliquer vertement, menacer, faire du
chantage. Votre patron vous lancera peut-être, furieux : «Avec
moi, non n’est pas une réponse. » Votre client pourra réagir
par une menace : «Voulez-vous travailler avec nous ou non?
Parce que vos concurrents, eux, ils voudront. » Votre conjoint
peut répliquer : «Tu plaisantes, avec tout ce que je fais pour
toi, tu ne veux pas faire ce petit geste pour moi?» C’est exac-
tement le type de réaction que vous redoutiez peut-être, ce qui
vous retenait de dire non au départ.

En matière de réactions de rejet d’un non, il est difficile de
battre celle du président Lyndon Baines Johnson dans cette
conversation avec son rédacteur de discours Richard Good-
win, telle que la présente le documentaire télévisé Path to War
[Marche à la guerre]. Goodwin entre dans le Bureau ovale
pour remettre sa démission à LBJ, et dire ainsi non à la pour-
suite de sa collaboration avec le président. Mais LBJ ne veut
pas accepter le non de Goodwin :

LBJ (assis à son bureau, en train de signer des lettres de
condoléances aux familles de soldats tombés au Viêtnam) :
Oui, Dick?
GOODWIN : Monsieur le président, comme Bill Moyers vous
l’a dit, on m’a offert un poste de fellow à la Wesleyan Uni-
versity, dans le Connecticut.
LBJ : Eh bien, félicitations ! Ce n’est pas facile à décrocher.
GOODWIN : Oh non, j’ai surtout beaucoup de chance.
LBJ : En tout cas, ne tardez pas trop à refuser, pour qu’ils
puissent appeler le suivant sur la liste.
GOODWIN : Monsieur le président, j’ai déjà accepté.

L’après
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LBJ : Aucun problème, vous ne saviez pas que vous n’étiez
pas libre d’y aller. Appelez-les, mettez-moi en avant, ne vous
faites pas de souci.
GOODWIN : Je ne suis pas libre d’y aller ? Que voulez-vous
dire?
LBJ: Je veux dire que vous ne pouvez pas y aller. Je ne peux pas
me passer de vous. Ça fait de vous un gars drôlement impor-
tant ! Quelle importance aurez-vous avec un poste de fellow?
GOODWIN (se tortillant anxieusement sur sa chaise) : Vous
vous passiez bien de moi avant que je vienne.
LBJ : Vous voulez de l’argent? J’en ai beaucoup. Je vous ferai
un versement de la fondation Johnson.
GOODWIN : Ce n’est pas une question d’argent, monsieur le
président – c’est quelque chose que je veux faire.
LBJ : Mais qui ne se fera pas. Donc, passez ce coup de fil.
GOODWIN (se levant) : Monsieur le président, je suis vraiment
désolé.
LBJ : Écoutez, Dick, ou vous restez ici avec moi, ou vous
allez au Pentagone vous chercher une paire de bottes noires
toutes neuves. Il y a un article – j’ai demandé à McNamara –
qui dit que nous pouvons réquisitionner les spécialistes vitaux
pour l’intérêt national. Et je le ferai ! Si vous ne voulez pas
servir ici, vous savez où je peux vous envoyer.
GOODWIN : Vous me feriez général ?
LBJ : Vous ne voulez pas être général. Vous voulez être soldat
dans l’infanterie de marine, c’est là qu’il y a de l’action. Je le
sais, que vous aimez être au cœur de l’action. C’est pour ça
que vous êtes resté ici si longtemps. Écoutez-moi, Dick !
Allez-y, prenez-le, votre poste de fellow ! Mais vous avez vos
empreintes sur tout ça [il lui montre les lettres], vous, Moyers,
Bundy et tous ceux qui parlent de quitter le navire ! Surtout
vous ! Vous avez votre nom sur toute la Grande Société et
vous avez mis le ton juste aux mots de la guerre, aussi ! Vous
pouvez aller vous cacher sur un campus, faire ce que vous
voudrez, ça n’y changera rien ! Renvoyé !

Restez fidèle à votre oui

209

89276 - Comment dire� [batPM].qxd  21/08/07  14:28  Page 209



LBJ utilise un puissant mélange de cajolerie, flatterie et cor-
ruption, et, quand ça ne marche pas, il menace la vie même de
Goodwin. La plupart des situations, heureusement, ne seront
pas aussi difficiles que celle-là, mais beaucoup comporteront
des éléments du même type. C’est une véritable épreuve 
de force pour votre non, le moment où il est le plus facile de
vaciller.

Comment contenir la vive réaction de l’autre à votre non et
la transformer en acceptation?

Comprendre les étapes de l’acceptation

Ce qu’il faut d’abord comprendre, c’est que l’autre a peut-
être besoin de temps pour faire face à votre non. Quand vous
dites non, vous le mettez devant une réalité nouvelle et désa-
gréable. En fait, vous lui annoncez une mauvaise nouvelle.
Or, quand on entend une mauvaise nouvelle, on passe natu-
rellement par une série de stades émotionnels : le savoir peut
vous aider à apprendre comment « manier » la réaction de
l’autre.

Dans les années 1970, la psychiatre suisse Elisabeth Kübler-
Ross a publié ses recherches sur l’enchaînement général des
réactions émotionnelles que traversent normalement les gens
quand ils se trouvent confrontés à une nouvelle catastro-
phique, comme celle qu’ils vont bientôt mourir1. S’adapter à
un non est en général moins terrible, mais un non nous 
met tout de même face à une perte potentielle et à toutes les
émotions qui l’accompagnent. Nous pouvons tirer profit des
travaux d’Elisabeth Kübler-Ross en les adaptant – en un sens

L’après
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très large – à nos objectifs. Il n’y a pas d’ordre rigide, et la
structure générale variera, bien sûr, selon les personnes. Les
stades principaux sont l’esquive, la négation, l’angoisse, la
colère, la négociation, la tristesse et l’acceptation.

Repensons un instant à LBJ. Il commence par esquiver le
problème de la démission de Dick Goodwin : «En tout cas, ne
tardez pas trop à refuser, pour qu’ils puissent appeler le sui-
vant sur la liste. » Goodwin revenant à la charge, il passe à la
négation active : « Aucun problème, vous ne saviez pas que
vous n’étiez pas libre d’y aller. » Lorsque Goodwin persiste
dans ses intentions, LBJ traverse les phases d’angoisse et de
colère : « Je veux dire que vous ne pouvez pas y aller. Je ne
peux pas me passer de vous.» Puis il commence à négocier :
«Vous voulez de l’argent ? J’en ai beaucoup.» Cette approche
n’ayant pas l’effet souhaité, LBJ explose de colère.

Prenons une situation de la vie d’entreprise. Imaginons
qu’un gros client vous demande de mener à bien un projet
dans des délais que vous savez irréalistes. Vous vous efforcez
de lui expliquer qu’il ne vous est pas possible de faire ce 

acceptation

tristesse

négociation

colère

angoisse

négation

esquive

La courbe d’acceptation

Restez fidèle à votre oui
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travail dans le temps imparti. C’est une mauvaise nouvelle
que le client ne veut pas entendre.

Il peut commencer par nier l’existence même du problème :
«Je ne vois pas la difficulté. Vous pouvez le faire ! J’en suis
certain !» Supposons que vous persistiez à lui expliquer pour-
quoi cette date limite est intenable. Cette fois, votre client
devient visiblement anxieux : « Il faut que ce soit fait à ce
moment-là, ou je suis dans de beaux draps. » L’angoisse va
peut-être se muer en colère : «Si vous n’aviez pas tant tardé à
revenir me voir avec votre projet, nous l’aurions eu, le temps!»
La colère engendre les menaces : «Si vous voulez continuer à
travailler avec nous, vous allez trouver moyen que ce soit
fait. » Vous êtes porteur de mauvaises ondes, et il est facile
d’appliquer le principe : «Quand le message ne vous plaît pas,
tuez le messager. »

Certes, vous auriez préféré, et l’on vous comprend, que
l’autre accepte d’emblée, sans difficulté, la mauvaise nou-
velle. Mais les humains ne sont pas des machines ; ils ont des
réactions émotionnelles, dont le déroulement prend du temps.

Vous ne serez peut-être pas en mesure d’arrêter cet enchaîne-
ment naturel d’émotions, mais vous pouvez aider l’autre à les
traverser d’une façon qui facilitera l’acceptation de votre non.

Ce que vous pouvez faire de plus simple, c’est de contrôler
vos propres réactions naturelles. Souvenez-vous que vous ne
pourrez pas influencer le comportement de l’autre si vous
n’êtes pas d’abord capable d’influencer le vôtre.

Ne cédez pas, n’attaquez pas

C’est juste après avoir signifié notre non que nous sommes
peut-être le plus vulnérables à la tentation de faiblir. Nous pou-
vons nous sentir coupables et chancelants, craindre d’avoir

L’après
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blessé l’autre dans ses sentiments. On a bien du mal à rester
ferme sur son non dans ces conditions.

Cela m’est arrivé, incontestablement. Quand je suis loin de
chez moi, en voyage, j’aime lire une histoire au téléphone à ma
fille Gabriela à l’heure du coucher. Comme la plupart des jeunes
enfants, c’est une habile négociatrice, pas du tout impressionnée
d’avoir affaire à un spécialiste de la négociation.

– Encore une page et puis dodo, d’accord?
– Oooh!… Encore trois !
– Bon, encore deux.
– D’accord.
À la fin des deux pages, je dis :
– Voilà, c’est fini.
– Attends, ça ne fait pas deux pages, ça !
– Oui ça fait deux pages : nous venons de lire la page 10 et la
page 11.
– Mais je voulais dire deux pages entières, des deux côtés.
– Arrête !
– Oh, juste pour cette fois, s’il te plaît, papa !

Et c’est ce qui se passe. Je sais bien que je ne devrais pas,
mais il m’est tout de même difficile de dire non, en partie
parce que je me sens coupable d’être si souvent loin de chez
moi.

Nous pouvons aussi ressentir une forte tentation de céder si
l’autre réagit avec colère, comme l’a fait LBJ. Nous redoutons
que la tension ne continue à monter jusqu’à une explosion qui
mettra fin à toute possibilité d’accord ou de poursuite de la
relation. Pour dissiper ces craintes, nous passons du registre
de l’affirmation à celui de l’accommodement, en sacrifiant
nos besoins et nos valeurs. Mais il n’est guère judicieux de
céder sur ses principes sous la pression.

L’un des exemples les plus tragiques de cette tendance à se
montrer accommodant sous la pression a été une téléconfé-

Restez fidèle à votre oui
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rence tenue le 27 janvier 1986, dans la nuit qui a précédé le
lancement de la navette spatiale Challenger. Interrogés par 
la N AS A, les ingénieurs de l’entreprise qui fabriquait les 
propulseurs d’appoint ont recommandé de ne pas procéder 
au lancement, en présentant des données prouvant que leurs
joints risquaient de se rompre aux basses températures atten-
dues. Mais le responsable de la N AS A en a été si choqué et
mécontent que les directeurs de la firme qui employait ces
ingénieurs ont convoqué une réunion hâtive et changé le non
en oui : ils ont approuvé le lancement. Résultat : le lancement
eut lieu le 28 janvier, les joints des propulseurs d’appoint se
rompirent et la navette explosa, tuant les sept astronautes,
exactement comme les ingénieurs l’avaient redouté2.

D’habitude, si on ne cède pas sous la pression, l’autre
option est de contre-attaquer. Il est facile d’être cinglant, de
répondre au feu par le feu. «C’est vous qui m’avez contacté
trop tard », répond sur le ton du reproche le fournisseur au
client. Pourtant, contre-attaquer ne fait en général qu’accroître
la colère de l’autre et l’inciter davantage à rejeter notre non.
Voici que nous échangeons des hurlements ; notre proposition
positive, c’est du passé. Comme dit Gandhi, «œil pour œil et
nous finirons tous aveugles».

Il est instructif de rappeler ici la légende d’Hercule. Un
jour, parti accomplir l’un de ses douze travaux, il fit une 
rencontre surprenante sur la route : une étrange bête qui releva 
soudain la tête pour le menacer. Hercule réagit en la frappant
de sa massue. Mais, à sa grande surprise, la bête ne s’enfuit
pas, elle devint trois fois plus grande et encore plus mena-
çante. Hercule la frappa à nouveau, redoublant d’efforts.
Mais, plus il frappait fort et vite, plus la bête grandissait, jus-
qu’à devenir un monstre occupant l’ensemble de la route.
Tout à coup, la déesse Athéna apparut : « Arrête, Hercule ! »

L’après
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s’écria-t-elle. « Tu ne comprends pas ? Ce monstre s’appelle
Querelle. Frappe-le et tu le feras grossir. Laisse-le et il repren-
dra sa taille initiale. »

Comme Athéna le rappelle à Hercule, il ne faut pas sur-
réagir mais poursuivre son chemin : tout est là. Laissez Que-
relle tranquille. Que vous attaquiez ou que vous cédiez, vous
réagissez. Vous n’êtes plus sur les rails, plus concentré sur
l’objectif – la protection de vos intérêts et de vos besoins cen-
traux. Céder récompense le comportement abusif de l’autre,
contre-attaquer le renforce. Dans les deux cas, vous interrom-
pez le processus d’acceptation de votre non par l’autre.

C’est à vous de choisir. Quand vous réagissez à la réaction
de l’autre, vous impulsez un cycle action-réaction qui peut
continuer éternellement. L’autre voie consiste à ne pas réagir
mais à rester fidèle à votre oui profond. Restez concentré sur
ce qui compte pour vous. Autrement dit, montez au balcon.

Montez au balcon

Comme vous vous en souvenez peut-être (voir chapitre 1),
le balcon est un lieu mental de remise en perspective, de
calme et de maîtrise de soi. Monter au balcon vous permet de
garder les yeux fixés sur l’objectif.

Faites une pause avant de répondre

Si l’autre est dans un état de rage ou de panique, il vous fau-
dra être calme pour deux. Votre tranquillité peut être aussi
contagieuse que sa peur ou sa colère. N’oubliez pas de bien
respirer – dans ces moments-là, nous retenons inconsciem-
ment notre respiration et nous privons notre cerveau de l’oxy-
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gène dont nous avons besoin pour réfléchir. Inspirez profon-
dément, une ou deux fois, jusqu’au moment où vous êtes ras-
séréné. Faites une pause avant de répondre.

Cette technique simple de respiration est efficace parce
qu’elle reflète consciemment et pleinement une réalité phy-
siologique. La colère, en général, accélère notre rythme car-
diaque et accroît notre tension, ce qui fait couler le sang plus
vite de notre cerveau aux extrémités de nos membres, pour le
combat ou la fuite. Ce n’est pas le meilleur moment pour
prendre des décisions. En faisant une pause, ne serait-ce que
de quelques secondes, en inspirant plusieurs fois, lentement,
profondément, nous pouvons commencer à ralentir les bat -
tements de notre cœur et à détendre nos muscles. Nous nous
concentrerons ensuite plus efficacement pour trouver quelle
réaction servira le mieux nos intérêts.

Thomas Jefferson lui-même a donné ce conseil pendant
l’été torride, étouffant, de 1789 où les délégués à la Conven-
tion constitutionnelle de Philadelphie s’affrontaient sur les
principes et les formules qui allaient régir leur nation nais-
sante. Les esprits s’échauffaient souvent, car chacun défendait
ses intérêts et ses valeurs et disait non. Dans ce climat de
conflit, Jefferson a fait cette recommandation à ses collègues :
«Vous êtes en colère? Comptez jusqu’à dix. Très en colère?
Jusqu’à cent. »

Aux temps modernes du courrier électronique, le bouton le
plus attirant sur l’écran de l’ordinateur est « Répondre ».
Quand l’autre réagit à notre non par un e-mail furieux, nous
pouvons être tentés d’écrire une réplique et d’appuyer instan-
tanément sur « Répondre », ou pire, sur « Répondre à tous »,
ce qui impulse très vite une incontrôlable escalade du conflit.
Quand il s’agit de répondre à la réaction de l’autre à votre
non, le meilleur bouton où cliquer est « Enregistrer comme
brouillon ». Rédigez votre réponse, enregistrez-la, puis reli-
sez-la une heure plus tard, ou, mieux encore, après une bonne
nuit de sommeil. Demandez-vous alors quelle réponse servira
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le mieux vos intérêts. «Enregistrer comme brouillon» est le
bouton du balcon.

Quand je sens monter en moi l’envie de réagir, j’aime à 
me souvenir de la phrase favorite d’un grand chirurgien qui a
participé à l’un de mes séminaires. Pendant les opérations, il
avait coutume de dire à ses collaborateurs qui s’affairaient fré-
nétiquement autour de lui : « Plus lentement, nous sommes
pressés. » C’est justement parce qu’il n’y a pas de temps à
perdre, parce qu’on n’a pas le temps de se tromper, qu’il faut
ralentir. C’est tout particulièrement quand nous voulons aller
vite que nous devons aller lentement.

Donnez un nom au jeu

Quand vous regardez du balcon ce qui se passe en bas 
sur scène, vous pouvez observer les mouvements de l’autre,
admirer l’habileté de ses astuces et de ses provocations, 
en percevant à travers ses initiatives son intention profonde.
Si vous parvenez à penser ses manœuvres comme un jeu,
vous les prendrez moins à cœur personnellement. Et vous ne
tomberez pas dans ses pièges.

Regardez l’autre tenter d’appuyer sur vos leviers de com-
mande. Observez vos sentiments, vos sensations. Il est assez
courant, sous la pression, d’avoir les mains moites, le pouls
qui s’accélère, l’estomac qui se serre. Quand vous remarquez
vos réactions, vous pouvez commencer à les maîtriser et à
vous calmer. Du haut du balcon, vous vous souviendrez que
cette agression n’a rien de personnel – c’est son affaire, pas la
vôtre.

Une technique très utile quand vous êtes au balcon consiste à
«donner un nom au jeu» dans votre for intérieur, à coller une
étiquette sur chaque tactique qu’on est en train d’utiliser contre
vous. Imaginez que vous veniez de dire non à un collègue qui
n’a pas travaillé sérieusement son dossier et qui, à présent, fait
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pression sur vous pour avoir une aide immédiate. Vous avez
fait des heures supplémentaires pour tenir vos propres enga-
gements et vous n’avez pas le temps.

« Viens », dit George. « S’il te plaît ! C’est toi le génie de la
finance, ici. Je serais perdu sans toi. Tu es le seul à pouvoir
m’aider. » Le jeu? Flatterie.

Vous répétez votre non positif, mais George insiste :

«Mais pourquoi ? Ce n’est qu’un petit travail de rien du tout.
Tu peux le faire facilement, à tes moments perdus.» Le jeu?
Minimisation et pente savonneuse.

Vous persistez dans votre non, mais les tactiques continuent
à se succéder, et vous à leur donner des noms en aparté :

«Avec tout ce que j’ai fait pour toi ! Maintenant, s’il te plaît,
fais ça pour moi. » Le jeu ? Culpabilisation et manipulation
affective.

« Mais tu avais dit que tu m’aiderais. » Le jeu ? Déclaration
mensongère.

« Alors, c’est ça qu’elle vaut, ta parole ? » Le jeu ? Attaque
personnelle.

«Et qu’est-ce qui va t’arriver si d’autres l’apprennent, qu’on
ne peut pas se fier à ta parole?» Le jeu? Menace.

« Je te prenais pour un ami. Ça fait si longtemps qu’on se
connaît. On a joué au golf ensemble. Nos enfants sont très
bons copains. » Le jeu? Culpabilisation.

«La prochaine fois que tu auras besoin de moi pour quelque
chose, je m’en souviendrai. » Le jeu? Menace.
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«OK, tu sais quoi ? Tu m’aides juste à commencer et si c’est
trop lourd tu arrêtes. » Le jeu ? Fausses promesses et pente
savonneuse.

«Attends un peu que le chef de service apprenne ça.» Le jeu?
Menace.

Bref, soutenez avec patience et persévérance le choc de la
résistance à votre non en nommant silencieusement chaque
tactique, donc en neutralisant son effet sur vous. Peut-être 
ne saisirez-vous pas toutes les tactiques, mais en nommer ne
serait-ce que quelques-unes peut aider. Donner un nom
accroît le détachement, la maîtrise de soi, et réduit le risque de
lâcher un oui de réaction ou un non de réaction. Cette identifi-
cation muette est très efficace.

Pincez-vous la paume de la main

L’une de mes techniques favorites pour ne pas dérailler
quand on me provoque est physique. Je la tiens de mon ami
péruvien Hernán. Elle consiste tout simplement à se pincer 
la paume. Je ne sais pourquoi, cela m’aide à me remettre en
mémoire mes objectifs et à rester calme. Je me souviens d’une
rencontre au petit déjeuner avec un groupe de grands patrons
des médias au Venezuela – c’était la colonne vertébrale de
l’opposition politique à Hugo Chavez. Ils étaient fous de rage,
furieux du comportement du président. Quand j’ai émis l’idée
qu’il était peut-être dans leur intérêt stratégique d’engager le
dialogue avec lui, tous les quinze se sont mis à me bombarder
de questions sceptiques et furibondes pour avoir fait une sug-
gestion aussi stupide. « Comment discuter avec un commu-
niste ? un ami de Castro ? » Les questions ont fusé pendant
près de trois heures et je me suis pincé la paume en perma-
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nence pour rester calme. Ce n’était pas facile – plusieurs fois,
j’ai eu bien envie de réagir. Mais j’ai résisté à la tentation, et
je m’en suis tenu à reconnaître leurs préoccu pations et à refor-
muler plus sobrement mon point de vue. Finalement, à ma
grande surprise, ces propriétaires de médias ont changé d’avis
et m’ont demandé mon aide pour engager ce dialogue.

Si vous savez que vous allez avoir du mal à ne pas réagir à
la provocation de l’autre, pensez à demander à un ami, à un
collègue, de vous accompagner. Un allié peut vous rappeler –
silencieusement ou pas – qu’il faut garder les yeux fixés sur
l’objectif. Il peut observer de près ce qui se passe et vous cal-
mer si vous commencez à perdre le contrôle de la situation.
Autrement dit, votre ami peut vous servir de balcon.

Usez du pouvoir de ne pas réagir

L’un des plus grands pouvoirs dont vous disposez est celui
de vous abstenir volontairement de réagir.

Lors d’une réunion tardive que j’ai eue avec le président
Chavez et son cabinet, il s’est déchaîné contre l’opposition.
Pendant une heure entière, il m’a crié au visage, exhalant sa
rage et sa frustration, insinuant que nous les neutres nous nous
laissions mener en bateau. Évidemment, j’avais envie de nous
défendre, mes collègues et moi, mais j’ai senti que cela ne
ferait qu’accroître sa colère. Je me disais aussi que son com-
portement n’était peut-être qu’une démonstration de force
pour impressionner ses ministres. Je me suis donc contenté de
respirer profondément, de me pincer la paume pour rester
concentré et d’attendre qu’il ait traversé tous les stades, de la
colère à la tristesse et jusqu’à l’acceptation. Comme de juste,
au bout d’une heure, il s’est calmé, et il m’a demandé sur un
ton à la fois exaspéré et résigné : « Ury, que me conseillez-
vous ? » C’était l’occasion que j’attendais. J’avais enfin son
attention, et je lui ai fait la suggestion que j’étais venu propo-
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ser : une sorte de trêve pendant la période de Noël, pour que
toutes les parties puissent passer un peu de temps au balcon et
les gens profiter des congés. Peu après, le président conversait
aimablement avec moi, m’invitant à faire le tour du pays en sa
compagnie. La leçon que j’en ai tirée : choisissez de ne pas
réagir, restez spectateur de la pièce et attendez l’occasion de
répondre.

Réagir, ne l’oubliez pas, c’est donner à l’autre le contrôle
de la situation. Ne pas réagir confère de la force. Principe qui
n’a nulle part été mieux illustré qu’en Afrique du Sud pendant
la transition de l’apartheid au pouvoir de la majorité. En 
avril 1993, des meurtriers blancs ont assassiné Chris Hani,
dirigeant noir extrêmement populaire et respecté. Tokyo Sex-
wale, haut responsable de l’ANC et ami très proche de Hani,
raconte la suite : «L’épisode Chris Hani a bien failli briser net
tout ce que nous avions échafaudé : notre volonté de réconci-
liation, notre détermination à être un peuple uni, tous nos
objectifs – instaurer la démocratie, arrêter la guerre, faire taire
les armes et laisser les enfants mettre des roses dans la gueule
des fusils.

«Mais il y avait son crâne fracassé. Ce matin-là a été vrai-
ment abominable pour moi : on m’a réveillé pour me dire que
Chris avait été abattu. J’ai couru chez lui (sa maison était juste
à côté de la mienne), en m’attendant à moitié à entendre :
“Regarde ! Il faut qu’on emmène Chris à l’hôpital !” Mais
quand j’ai vu les blessures, j’ai compris que c’était fini. Que
dire à chaud ?… Il faut choisir. Vous êtes là et vous pouvez
dire devant les centaines de représentants des télévisions et
des radios : “C’est la guerre.” Et vous aurez bien résumé le
sentiment de la majorité, de l’écrasante majorité, en parti -
culier des Noirs sud-africains. Je veux dire, tuer Chris, c’est le
summum, le comble du comble de la provocation3…
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« Ce jour-là, nous aurions pu mettre le feu à la dynamite.
Quand Nelson Mandela serait arrivé du Transkei, il y aurait
déjà eu des affrontements armés. Oui, nous étions les com-
mandants de l’armée, à l’époque. Oui, le peuple nous aurait
suivis. »

Mais Sexwale, Mandela et leurs camarades de l’ANC ont
dominé leurs sentiments et choisi de ne pas réagir, les yeux
fixés sur l’objectif. Ils se sont servis de la situation pour 
arracher une concession stratégique cruciale au gouverne-
ment, en soutenant que, sans une avancée tangible, ils seraient
incapables de faire taire les appels à la vengeance. Citons à
nouveau Sexwale :

« Nous avons utilisé ce moment très, très habilement […]
pour dire à [de Klerk, président du gouvernement de la mino-
rité blanche] : “Vous nous donnez une date pour les élections
le jour de la mort de Chris”… parce que, sans date pour les
élections, nous ne pouvions rien dire au peuple. »

Malgré les objections initiales du gouvernement de l’apar-
theid, Nelson Mandela s’est rendu à la télévision nationale et
s’est adressé en direct à tout le pays, pour calmer les senti-
ments de colère et de rage, et le désir de vengeance. « Une
chose était claire cette nuit-là, écrit Sexwale : c’est le prési-
dent qui parle. Et ce fut la fin de De Klerk. Il ne restait plus
qu’à l’entériner par une élection.» Cette élection transforma-
trice eut lieu dans l’année4.

Une réaction violente aurait été une libération à court terme,
mais une perte à long terme. Le choix de ne pas réagir à une
provocation tragique a permis à Mandela et à ses camarades
d’enterrer l’apartheid.

Quand l’autre réagit très fort à votre non, souvenez-vous 
de la puissance de l’absence de réaction. Parfois, c’est ce que
vous ne faites pas qui vous fait gagner la partie.
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Écoutez avec respect

Le moyen le plus simple dont vous disposez pour aider
l’autre à passer de la résistance à l’acceptation est peut-être
de l’écouter avec respect, comme vous l’avez fait à l’étape de
la préparation de votre non. Même face à ses provocations,
restez respectueux : rappelez-vous que la raison de ce respect,
ce n’est pas qui il est mais qui vous êtes. Restez fidèle à vous-
même et à vos valeurs. Et gardez le contact avec l’autre.

Quand vous écoutez, soyez attentif à vos sentiments de 
culpabilité. Souvenez-vous que vous n’êtes pas responsable de
la réaction de l’autre. Laissez-le vivre sa réaction naturelle 
à votre non. N’essayez pas de lui épargner des sentiments de
déception ou de tristesse; ils font partie du processus normal de
l’acceptation. La sympathie est un joli mot, mais elle pourrait
vous conduire à faiblir et à céder. On peut témoigner à quel-
qu’un de l’empathie (comprendre sa situation) sans sympathi-
ser avec lui (ce qui veut dire, au sens strict, ressentir sa douleur
en même temps que lui). L’empathie est une forme de respect.

Paraphrasez

Les gens se sentent rarement compris et respectés dans les
situations de conflit. Quand ils le sont, cela les surprend sou-
vent beaucoup, et ils commencent à se détendre. Donc, conti-
nuez à les écouter, et faites-leur savoir que vous les écoutez.
Un bon moyen est de paraphraser – de répéter avec vos
propres mots ce que l’autre vient de dire. Cette utile technique
remonte au moins au Moyen Âge – à l’université de Paris,
c’était la règle dans les débats idéologiques : il fallait d’abord
répéter ce qu’avait dit son adversaire jusqu’à ce qu’il recon-
naisse que sa pensée avait été bien comprise, et c’est ensuite
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seulement que l’on pouvait défendre son propre point de vue.
Ralentir la discussion peut accélérer la compréhension.

Si votre paraphrase est mécanique ou infidèle, elle aura
l’opposé de l’effet désiré : elle irritera votre interlocuteur.
Mais, faite avec sincérité, elle peut servir trois objectifs utiles.
Elle fait savoir à l’autre que vous cherchez à le comprendre,
geste de respect. Elle vous certifie que vous comprenez vrai-
ment bien ce qui se dit. Et elle vous permet de monter au 
balcon quelques secondes et de réfléchir avant de répliquer.

Voici quelques expressions courantes pour introduire une
paraphrase :

• « J’aimerais m’assurer que je comprends bien ce que vous
dites. »
• «Si je comprends bien, vous dites que…»
• « Aidez-moi à mieux comprendre. Si je vous ai bien
entendu…»

Reconnaissez son point de vue – sans abandonner le vôtre

On peut faire un pas de plus par rapport à la paraphrase :
reconnaître la validité de l’avis de l’autre sans rien concéder.

Quand vous concédez quelque chose à l’autre, vous aban-
donnez votre opinion ; quand vous reconnaissez la validité 
de ce qu’il pense, vous honorez son point de vue mais vous
pouvez conserver le vôtre. « Je comprends votre position, elle
se défend. Il se trouve que je vois les choses différemment.»
Vous reconnaissez que son opinion est sensée mais vous n’êtes
pas d’accord.

Considérons la conversation suivante entre une mère et sa
petite fille.

LA FILLE : Je veux vraiment une petite sœur.
LA MÈRE : Je vois bien que tu veux très fort une petite sœur. Et
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j’aimerais que nous puissions en avoir une, ma chérie, mais
nous ne pouvons pas.
LA FILLE : S’il te plaît, maman. J’en veux vraiment, vraiment,
vraiment, vraiment une. S’il te plaît ?
LA MÈRE : Tu es vraiment déçue, n’est-ce pas, ma chérie?
LA FILLE : Bou hou hou ! (Elle se met à pleurer)
LA MÈRE : Je suis désolée que tu te sentes si triste. J’aimerais
que papa et moi nous puissions arranger ça, mais nous ne
pouvons pas.
(La petite fille continue à pleurer.)
LA MÈRE : C’est dur, n’est-ce pas?
LA FILLE (hochant la tête) : C’est pas juste. Je suis la plus
petite dans la famille et je veux pas.
LA MÈRE : Tu n’aimes pas être la plus petite, c’est ça?
LA FILLE (reniflant) : Non.

La mère, ici, ne cherche pas à raisonner avec sa fille, ou à
lui donner son avis. Elle se contente d’écouter et de recon-
naître les sentiments de sa fille, en essayant de lui renvoyer
l’image de ce qu’elle entend sous ses mots. Elle autorise sa
fille à ressentir déception et tristesse. Elle honore ces sen -
timents mais ne cède pas. C’est cela le respect. (Plus tard, je
suis heureux de le dire, une solution s’est dessinée. Un tout
petit chien est entré dans la famille, beaucoup plus petit que 
la petite fille – à la grande joie de celle-ci.)

Remplacez «mais» par «oui… et…»

L’état d’esprit normal aujourd’hui est du type «ou bien x,
ou bien y». Ou c’est vous qui avez raison, ou c’est l’autre. Ou
vos intérêts seront satisfaits ou ce seront les siens. Ou vous
aurez ce que vous voulez, ou ce sera lui. Il n’y a de place que
pour un seul point de vue, l’autre doit être éliminé. Ce pos -
tulat caché du «ou bien x, ou bien y» crée le conflit par une
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polarisation inutile, qui ne fait que détourner l’attention de
votre objectif : persuader l’autre de respecter vos besoins.

Vous pouvez choisir d’avoir un état d’esprit différent : « à 
la fois x et y ». L’autre a un argument valable et vous aussi.
L’essence de votre non positif, après tout, n’est pas le rejet 
de l’autre mais bien l’affirmation de vos besoins profonds, de
vos valeurs fondamentales.

Concrètement, ce basculement peut s’exprimer par le rem-
placement de «mais» par «oui… et…». Supposons que votre
client exige une baisse de prix, qu’il vous dise : «Vos prix sont
beaucoup trop élevés. » Il est tentant de rétorquer : « Mais
voyez notre qualité, notre service après-vente, notre fiabilité.»
Le problème est qu’il ne va peut-être pas vraiment vous
entendre, car le mot «mais» est un signal indiquant que vous
allez le contredire. Les gens n’aiment pas être contredits,
donc ils n’écoutent plus. Vous pourrez plus facilement faire
passer votre message si vous commencez par reconnaître 
ce qu’a dit l’autre avant de dire ce que vous en pensez – pas
en contestant son point de vue, mais en lui ajoutant quelque
chose. « Oui, vous avez raison, nos prix sont assez élevés, 
et si vous pensez à notre qualité, à notre service après-vente, à
notre fiabilité, je crois que vous les trouverez très raisonnables
pour ce que nous donnons. » Cette reformulation est simple
mais puissante.

Dites : «Ah oui? Et après? Non.»

Dans certains comités des Alcooliques anonymes, on enseigne
une technique utile pour affronter la réaction de l’autre à un
non. Quoi que puisse dire l’autre, répondez par l’une de ces
trois formules :

• Ah oui ? Vous reconnaissez ce que l’autre a dit, mais de
façon neutre, sans exprimer de réaction particulière.
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• Et après ? Après avoir laissé l’autre déployer pleinement
toutes ses tactiques et ses astuces, vous montrez par cette
réponse que cela ne change rien pour vous.
• Non. Vous répétez votre non.

Imaginons qu’une de vos connaissances vous demande de
l’argent et que vous ayez déjà dit non. Le dialogue pourrait se
poursuivre ainsi :

LUI : Je n’ai plus un sou.
VOUS : Ah oui ?
LUI : Je suis vraiment fauché
VOUS : Et après?
LUI : J’ai vraiment besoin d’argent.
VOUS : Ah oui ?
LUI : Tu es un ami.
VOUS : Et après?
LUI : Tu peux m’en prêter un peu?
VOUS : Non.

Il ne faut pas toujours être aussi laconique, bien sûr, mais
c’est une méthode simple et facile à retenir. Comme technique
supplémentaire pour reconnaître le point de vue de l’autre
sans concéder qu’il est juste, elle peut constituer un exercice
utile pour les plus accommodants d’entre nous.

Tenir bon comme un arbre

Comme les arbres savent résister à la tempête, en se cour-
bant avec le vent sans rompre, nous devons faire preuve de
fermeté et de flexibilité pour dire non à celui qui ne veut pas
accepter notre non.
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La pire difficulté quand on dit non, c’est de faire face à la
réaction de l’autre. Il est si facile de céder ou d’attaquer – de
répondre à la réaction par la réaction. Mais ce n’est pas une
nécessité.

Même dans la situation difficile évoquée en début de cha-
pitre, Dick Goodwin, le jeune rédacteur de discours qui vou-
lait démissionner, a trouvé moyen de rester fidèle à son oui.
Malgré le cinéma et les manipulations du président Johnson,
Goodwin n’a ni cédé ni attaqué. Il a agi comme il en avait
l’intention : il a démissionné et accepté le poste de fellow.
LBJ, par représailles, lui a interdit quelque temps l’accès de
son bureau, mais il a fini par se calmer et par accepter le non
de Goodwin. Sa réaction à la lettre de démission de Goodwin
montrait qu’il était passé de la colère à la tristesse et à la véri-
table acceptation : «Cher Dick, je lis [ta lettre] avec des émo-
tions profondes et mêlées – un intense regret pour la décision
qu’elle expose, de la gratitude pour l’affection qu’elle porte et
une estime nouvelle pour l’homme qui l’a écrite. » Après quoi
il réinvitait Goodwin à la Maison-Blanche pour écrire son dis-
cours sur l’état de l’Union.

Comprendre les phases de l’acceptation vous permet de pré-
voir le processus émotionnel de l’autre, et d’observer le drame
presque comme une pièce en plusieurs actes. Cette position
d’observateur détaché atténue la tentation de céder ou d’atta-
quer, et vous permet d’attendre le bon moment pour répondre.
Si vous ne réagissez pas, vous laissez l’angoisse et la colère
de l’autre retomber, ce qui contribue à ouvrir la voie à l’ac-
ceptation de la réalité de votre non. En respectant ce proces-
sus chez l’autre, comme l’a fait Goodwin avec LBJ, vous
améliorez aussi vos chances d’avoir avec lui plus tard une
relation non conflictuelle.

Si, néanmoins, l’autre refuse toujours d’accepter votre non,
il vous faudra souligner ce non en usant de tout votre pouvoir.
Ce sera le sujet du chapitre suivant.

L’après
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CH APITRE 8

Soulignez votre non
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Plus le vent est fort, plus l’arbre l’est aussi.
(Vieux proverbe.)

C’était en 1930, et cela se passait en Inde. Un vieil homme
apparemment fragile, qui n’exerçait aucune fonction et n’avait
aucun pouvoir officiel, a décidé de défier le plus grand empire
que le monde ait jamais connu. La domination coloniale
durait depuis quatre siècles, et il fallait en finir. D’innom-
brables pétitions disant non à l’injustice n’avaient eu aucun
effet. Il était temps d’utiliser le pouvoir – le plan B –, mais
comment ? Le vieux avait longtemps médité sur la bonne
méthode. Enfin, une stratégie lui était venue à l’esprit. La
mainmise de l’Empire sur l’Inde était financée par un impôt
sur le sel, que même les plus pauvres des affamés devaient
payer pour survivre. Nul n’avait le droit de faire du sel, même
pour sa consommation personnelle. Le vieux prit la décision
d’enfreindre cette loi injuste, en marchant jusqu’à l’océan et
en faisant du sel à partir de son eau.

Quand il annonça son projet à ses alliés politiques, beau-
coup se demandèrent s’il avait perdu la raison. Est-ce en 
produisant une poignée de sel qu’il allait défier l’Empire? Le
vieux envoya une lettre aux autorités impériales, où il expli-
quait son non à la loi sur le sel, leur demandait de l’abroger, 
et annonçait ce qu’il allait entreprendre si elles ne le faisaient
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pas. Les hauts fonctionnaires ont bien ri. Qui allait prêter atten-
tion à une telle manifestation? Ils ont décidé que la meilleure
réaction n’était pas de l’en empêcher, mais de le laisser se
ridiculiser.

Le vieux quitta sa maison et partit, avec son bâton de
marche et quatre-vingts compagnons, en direction de l’océan,
qui se trouvait à près de 400 kilomètres. Au fil de son voyage,
jour après jour, des milliers de personnes se sont jointes à 
lui. Quand il est arrivé au bord de l’océan et a fait le sel,
l’Inde entière avait les yeux fixés sur lui – et le monde regar-
dait aussi. Quand la nouvelle s’est répandue en Inde, des 
centaines de milliers de personnes ont commencé à produire
et à consommer du sel « illégal». Très vite, les autorités ont
jugé que la seule solution était d’incarcérer le vieux pour
endiguer la révolte. Cela n’a pas marché. Quelques mois plus
tard, les prisons de l’Inde étaient pleines à craquer de plus de
100 000 protestataires. Le pays était pratiquement paralysé.
Les autorités impériales ne riaient plus.

Au bout de quelques mois, elles s’assouplirent et libérèrent
le vieux. À la surprise générale, le vice-roi, le représentant du
roi, discuta d’égal à égal avec un Indien et négocia un accord.
Ils convinrent que les habitants des régions littorales auraient
le droit de faire leur propre sel sans taxe. C’était le début de la
fin de l’Empire.

Le vieux, bien sûr, était le Mahatma Gandhi. Nul ne savait
mieux que lui comment signifier un non positif. Gandhi connais-
sait le secret paradoxal du non efficace : un non puissant pro-
cède d’un oui profond, d’un oui à la vie. Le sel est une nécessité
première, un symbole de la vie même. Ce qu’a fait Gandhi a été
d’affirmer la vie en faisant du sel à partir de l’eau de mer,
comme les êtres humains l’avaient fait depuis des millénaires.

Ce faisant, Gandhi attirait bien sûr l’attention sur le système
d’oppression de l’Empire, et sur la fiscalité qui écrasait les
plus pauvres des pauvres pour soutenir l’administration colo-
niale peut-être la plus riche et la plus dépensière de la terre.

L’après
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Son acte positif a été un non puissant et clair, compris par le
peuple indien comme par les autorités impériales.

Année après année, Gandhi a persévéré patiemment et sans
trêve, en soulignant son non par un pouvoir positif, jusqu’au
jour où l’Empire a fini par se retirer1.

Soulignez votre non 
avec un pouvoir positif

Si l’autre refuse de respecter votre non, vous ne voyez peut-
être que deux options possibles : la soumission ou la guerre
totale. Mais il y en a une troisième, que Gandhi fait bien
apparaître : souligner votre non positif. Ne pas sur-réagir,
sou(s)-ligner. Souligner veut dire signifier avec patience, avec
insistance, que non c’est non. Cela veut dire rester ferme sur
ce qui est important pour vous sans compromettre la possi -
bilité d’un accord ou d’une relation saine. Cela veut dire utili-
ser le pouvoir positif, qui, vous vous en souvenez peut-être,
est le pouvoir d’une intention positive soutenue par un plan B.

S’il est bon de vous souvenir que vous avez bel et bien un
plan B, y recourir peut être coûteux pour vous et néfaste à
votre relation avec l’autre. Il est donc judicieux d’user d’une
approche graduée. «Le meilleur général est celui qui ne livre
jamais bataille », écrit Sun Tzu, le stratège de la Chine
antique. Mieux vaut que l’autre se fasse une raison avant que
vous ayez à mettre en œuvre réellement votre plan B.

Donc, commencez par répéter votre non à l’autre aussi 
souvent que nécessaire. Si ça ne fonctionne pas, éduquez-le
sur les conséquences d’un non-respect de votre non. Si ça ne
fonctionne pas non plus, appliquez votre plan B. 

Soulignez votre non
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Répétez votre non

Votre non, l’autre ne veut peut-être pas l’entendre. Peut-être
est-il dans la négation, ou le traumatisme. Peut-être fait-il
semblant de ne pas avoir entendu, ou d’avoir oublié ce que
vous avez dit. Même s’il a entendu, peut-être préfère-t-il agir
comme si vous n’aviez pas dit non. Parfois, il ne suffit pas de
dire non une fois, il faut le répéter, jusqu’à ce que l’autre
intègre le message.

Soyez cohérent et persévérant

Voyons une situation dans laquelle s’est trouvée ma vieille
amie Emily Wilson, qui a longtemps été la gouvernante de 
la famille de John Kenneth Galbraith, le célèbre économiste.
Un jour, le président Lyndon Johnson a téléphoné, pour parler
au professeur.

«Galbraith est-il là ?
– Il fait la sieste. Il a donné ordre de ne le déranger sous

aucun prétexte.
– Oui, bon, je suis le président. Réveillez-le !
– Désolée, monsieur le président, mais je travaille pour

monsieur Galbraith, pas pour vous.» Et elle a raccroché.
Quand Galbraith a rappelé après sa sieste, Johnson lui a dit :

«Qui est cette femme? Je veux qu’elle travaille pour moi. »
Si Emily était de petite taille, sa volonté de rester ferme

était surdimensionnée. Elle savait soutenir ses non. Emily
avait compris l’importance cruciale de la cohérence, du main-
tien de votre non face aux tentatives de l’autre pour vous
pousser au recul ou au compromis.

Voici un exemple dans une entreprise, où un chef de service
a dû opposer un non persistant aux pressions continuelles de

L’après
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son patron pour l’amener à licencier une salariée, Patricia.
« J’étais convaincu qu’elle avait le bon profil pour l’entre-
prise», se souvient Robert, «mais qu’elle se trouvait dans le
mauvais rôle – j’avais donc l’intention de la muter dans un
poste où elle aurait davantage de contacts avec la clientèle.
Mais Ron [le patron] ne cessait de faire pression sur moi, par
un goutte-à-goutte régulier de remarques acerbes.

« Un soir, pendant notre réunion annuelle sur le budget,
nous étions sortis à quelques-uns dîner ensemble. Ron est venu
à notre table et il m’a dit : “J’espère que tu es prêt à la décision
difficile, pour Patricia.” J’ai voulu alléger un peu la pression.
“Je suis prêt à la décision difficile. Es-tu prêt à entendre que 
ce n’est pas celle que tu veux?” Dans mon esprit, la décision
difficile était de travailler avec Patricia pour qu’elle réussisse,
pas de la faire partir.

«Ron n’a pas lâché l’affaire. “Réfléchis bien”, a-t-il répondu.
Je suis resté ferme : “Je pense l’utiliser ailleurs.” Il a répété :
“Réfléchis bien.”

«J’ai tenu bon, et j’ai muté Patricia dans ses nouvelles fonc-
tions, où elle s’est vraiment épanouie et fait à présent un tra-
vail remarquable. Un an plus tard, Ron s’est avancé vers moi
un soir lors d’un dîner et il m’a dit : “C’était la bonne déci-
sion pour Patricia. Je suis heureux que nous l’ayons 
sauvée.”»

La persévérance paie. Ce qui vous rend plus facile de main-
tenir votre non, c’est qu’en réalité vous maintenez votre oui.
En l’occurrence, le oui de Robert était clair : il voulait donner
à ses subordonnés une chance de réussir, donc d’assurer la
prospérité de l’entreprise. Souvenez-vous que votre oui vous
donne de la force et de l’endurance.

Il y a une génération, les prises d’otages aux États-Unis
étaient souvent traitées par la violence. La police arrivait avec
un porte-voix et donnait au preneur d’otages cinq minutes
pour sortir les mains en l’air. S’il ne le faisait pas, on jetait les
gaz lacrymogènes à l’intérieur et les policiers chargeaient en

Soulignez votre non

235

89276 - Comment dire� [batPM].qxd  21/08/07  14:28  Page 235



ouvrant le feu. Trop souvent, il y avait des morts – les otages,
le preneur d’otage et même les policiers. Souvenons-nous de
la tragédie de Waco (Texas), en 19932, où il y en a eu plus de
soixante-dix, dont douze enfants de moins de cinq ans3.

Avec le temps, les services de police ont appris à dire non
aux preneurs d’otages par des moyens plus efficaces. S’ils
préparent un plan B, en général une équipe du SW AT4 qui
prend position au cas où il faudrait recourir à la force, la
méthode utilisée dans l’écrasante majorité des situations 
est la négociation calme, patiente et persévérante. Une bonne
partie de cette négociation consiste à dire non fermement, 
respectueusement et inlassablement.

Voici un fragment de dialogue extrait de l’une de ces négo-
ciations avec un preneur d’otages à New York. Le présenta-
teur de la télévision avait exposé la situation en ces termes :
« Selon la police, un homme armé d’un fusil s’est barricadé
dans une maison avec un otage, un garçon de dix ans, peut-
être son neveu. » George, le preneur d’otage, exigeait de 
parler à son ex-épouse Annabelle, dont il était séparé, mais
elle était «morte de peur» et la police a décidé de dire non :

GEORGE : Parce que je ne peux plus vivre avec ça, vous com-
prenez, sans parler à Annabelle.
LE POLICIER : Vous n’allez pas parler à Annabelle.
GEORGE : Alors, nous sommes ici pour très longtemps.
LE POLICIER : Ouais, nous allons rester ici pour toujours.
GEORGE : Je n’irai pas en prison.
LE POLICIER : Personne ne va en prison pour un fusil à Brook-
lyn. Vous le savez aussi bien que moi. Je ne veux plus parler

L’après
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de cette histoire de prison. Je vous l’ai dit et redit : vous n’irez
pas. Même si vous passez au tribunal, c’est le sursis. Et je ne
veux plus parler d’Annabelle parce que vous connaissez 
ma réponse quand vous parlez d’Annabelle. Je veux que vous
vous en sortiez. Je veux que José [le jeune otage] s’en sorte.
Je veux que personne ici ne soit blessé.
GEORGE : OK.

Remarquez le non ferme du policier, qu’il répète avec insis-
tance, tout en énonçant clairement aussi son oui à la sécurité de
l’otage, du preneur d’otage et de tous les autres. Cette négocia-
tion particulière a duré onze heures de plus, essentiellement
dans cette veine, tandis que le preneur d’otage passait par toutes
les étapes classiques : la négation, l’angoisse (d’aller en prison),
la colère (et les menaces répétées de se suicider et de tuer le
jeune garçon), la négociation et la tristesse. Finalement, grâce
au non positif persistant et respectueux du policier et de ses col-
lègues, George a fini par accepter le non et la proposition posi-
tive qui l’accompagnait : laisser partir le garçon. Après quoi il a
jeté son fusil comme on lui en donnait instruction et il s’est
rendu pacifiquement. Pour l’unité new-yorkaise de lutte contre
les prises d’otage, ce n’était qu’un succès de plus dans la gestion
d’une situation délicate par l’exercice du pouvoir positif.

Donnez-vous une formule-ancre

Cela peut vous mettre mal à l’aise de répéter de multiples
fois votre non. Cela peut susciter chez l’autre une réaction
encore plus vive. Il existe aussi une convention du dialogue
qui exclut la répétition. «Tu l’as déjà dit ! » lancera peut-être
l’autre, excédé. Souvenez-vous que l’objectif n’est pas, comme
dans une conversation normale, de lui donner des informa-
tions nouvelles, mais de lui rappeler une réalité contraignante :
vos intérêts et vos valeurs, qui doivent être respectés.

Soulignez votre non
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L’objectif crucial est d’aider l’autre à comprendre que votre
non veut bien dire non. La plupart des processus d’apprentis-
sage exigent la répétition. C’est vrai de la lecture comme du
tennis, et ce n’est pas différent pour apprendre à quelqu’un 
à respecter un non, d’autant plus que, dans ce cas, l’élève ne
veut peut-être pas apprendre.

Parfois, il suffit de répéter votre non une fois pour que
l’autre respecte vos besoins – « Je m’excuse de vous importu-
ner encore, mais il est interdit de fumer dans ce restaurant», et
l’autre s’exécute. Mais parfois il ne cède pas si facilement.
Pensez aux commerciaux chevronnés que vous avez pu affron-
ter au porte-à-porte ou au téléphone. Souvent, ils jouent un
jeu précis, en utilisant toutes sortes de techniques de manipu-
lation pour vous amener à renoncer à votre non.

Un des moyens de maintenir votre non consiste à forger une
formule simple, un « insert sonore», qui vous convient et que
vous pouvez utiliser et réutiliser quand la pression se fait si
vive que votre cerveau ne répond plus. Pensez-y comme à une
ancre, une façon de stabiliser votre non (et votre oui profond)
en pleine tempête. Voici quelques exemples de formules-
ancres :

• «Ça ne fonctionne pas avec moi. »
• «Non merci. »
• « Je ne me sens pas de le faire. »
• «Désolé, ça ne m’intéresse pas. »
• «Nous avons déjà choisi quelques œuvres de charité sur les-
quelles nous voulons concentrer nos dons.»

Efforcez-vous de réduire votre ancre à l’essentiel. Laissez
de côté tout ce qui ne l’est pas – tout ce qui pourrait permettre
à l’autre de rebondir pour ne pas avoir à comprendre la leçon
fondamentale : non c’est non. Une formule-ancre est simple-
ment un moyen pour vous de rester sur la voie que vous vous
êtes fixée, de ne pas vous laisser détourner de votre non.

L’après
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Un jour, j’ai aidé un ami à apprendre à se protéger des ques-
tions indiscrètes de ses parents et amis, inquiets, sur ses pro-
blèmes de santé. Nous avons choisi une ancre qui lui allait bien:
«Désolé, mais cela m’ennuie d’en parler pour l’instant.» Il a
répété cette phrase inlassablement dans un jeu de rôles où je le
harcelais de questions malvenues. L’expression-ancre est deve-
nue pour lui une seconde nature, elle est entrée dans son voca-
bulaire spontané. Il s’en est servi immédiatement, et elle l’a aidé
à protéger sa vie privée pendant une période délicate. Une for-
mule simple peut vous permettre de rester ferme quand vous
maintenez votre non face aux pressions contraires de l’autre.

Utilisez la répétition intentionnelle

Cela peut paraître un peu artificiel, au début, de se répéter –
en partie parce que nous sommes formés à ne pas nous répé-
ter. La répétition de votre non ne doit pas être mécanique,
comme celle d’un robot ou d’un disque rayé. Ce pourrait 
être inutilement fastidieux. Votre répétition peut très bien 
être intentionnelle. À chaque fois, vous pouvez utiliser la
même formule-ancre à neuf, renouvelée par concentration sur
votre intention fondamentale – le oui profond qui vous habite.
Vous pouvez aussi, d’un sourire ou d’un geste de reconnais-
sance, humaniser la répétition.

Quelle que soit la tactique que l’autre utilise contre vous,
votre réponse reste la même. Vous réitérez vos limites sur le
même ton du constat.

Une nouvelle du XIXe siècle offre un exemple classique de
répétition intentionnelle : Bartleby le scribe, de Herman Mel-
ville. La scène se passe dans le vieux Manhattan : un homme
de loi puissant et haut placé évoque ses relations avec un
secrétaire qu’il vient d’embaucher, Bartleby. C’est l’homme
de loi qui raconte, ce qui nous permet de pénétrer dans l’esprit
de quelqu’un à qui l’on dit non.

Soulignez votre non

239

89276 - Comment dire� [batPM].qxd  21/08/07  14:28  Page 239



Il était, je crois, depuis trois jours avec moi […] lorsque, fort
pressé d’expédier une petite affaire en cours, j’appelai tout à
coup Bartleby. Dans ma hâte et dans ma confiance naturelle
en son obéissance immédiate, j’étais assis la tête penchée sur
l’original, et ma main droite tendant la copie de flanc avec
quelque nervosité, afin que Bartleby pût s’en saisir dès l’ins-
tant où il émergerait de sa retraite et se mît au travail sans le
moindre délai.
Telle était donc exactement mon attitude lorsque je l’appelai
en lui expliquant rapidement ce que j’attendais de lui : à
savoir qu’il collationnât avec moi un bref mémoire.

Toute la scène respire l’irrespect à l’égard de l’employé – la
brusquerie de l’appel, l’attente d’une obéissance instantanée,
l’attitude de l’homme de loi qui ne lève même pas les yeux
une seconde pour s’adresser à Bartleby. Vient alors le non, et
la réaction du patron :

Imaginez ma surprise, non, ma consternation lorsque, sans
quitter sa solitude, Bartleby répondit d’une voix singulière-
ment douce et ferme : « Je préférerais pas. »

Remarquez la voix « douce et ferme » – le ton neutre du
constat. C’est un non respectueux – pas « je ne le ferai pas»,
mais « je préférerais pas». Derrière le non, il y a un oui très
clair : l’attachement de Bartleby à sa propre dignité d’homme.
Le patron, bien sûr, est stupéfait. Il poursuit :

Je gardai pendant quelques instants un silence parfait afin de
rassembler mes esprits en déroute. L’idée me vint aussitôt que
mes oreilles m’avaient abusé ou que Bartleby s’était entière-
ment mépris sur le sens de mes paroles. Je répétai ma requête
de la voix la plus claire que je pusse prendre. Mais tout aussi
clairement retentit la même réponse que devant :
« Je préférerais pas. »

L’après
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La première phase est la négation. Le patron ne peut se
résoudre à croire que l’employé a eu l’audace de dire non. Il
répète donc sa demande, en s’attendant à être aussitôt obéi.
Mais Bartleby reste fidèle à lui-même, et se contente de répé-
ter son non. Cela propulse le patron dans la phase suivante 
de la réaction : l’angoisse et la colère.

«Vous préféreriez pas?», fis-je en écho, me levant avec beau-
coup d’excitation et traversant la pièce à grandes enjambées.
« Que voulez-vous dire ? Avez-vous la berlue ? Je veux que
vous m’aidiez à collationner ce feuillet-ci… Tenez. » Et je le
lui tendis.

Mais Bartleby ne réagit pas. Il reste sur la voie qu’il s’est
fixée et se limite à répéter son non.

«Je préférerais pas», dit-il.

À ce stade, le patron est déconcerté. Il a deux options : se
fâcher tout rouge et licencier Bartleby séance tenante, ou
accepter le non et prendre en considération le contrat implicite
de respect mutuel que propose son employé.

Je le regardai fixement. Son visage offrait une maigreur tran-
quille ; son œil gris, une vague placidité. Si j’avais décelé
dans ses manières la moindre trace d’embarras, de colère,
d’impatience ou d’impertinence ; en d’autres termes, si j’avais
reconnu en lui quelque chose d’ordinairement humain, je
l’eusse sans aucun doute chassé violemment de mon étude.
Mais en l’occurrence j’aurais plutôt songé à mettre à la porte
mon pâle buste de Cicéron en plâtre de Paris. Je restai quelque
temps à le considérer, tandis qu’il poursuivait ses propres écri-
tures, et puis je retournai m’asseoir à mon bureau. Voilà qui
est étrange, pensai-je. Quel parti prendre ? Mais les affaires
pressaient. Je décidai d’oublier provisoirement l’incident, le
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réservant pour d’ultérieurs loisirs. J’appelai donc Lagrinche
du fond de l’autre pièce, et le mémoire fut rapidement colla-
tionné5.

Si Bartleby avait réagi – le patron le dit expressément –, il
aurait été renvoyé sur-le-champ. Mais Bartleby est au balcon,
calme, sans esprit de réaction, maître de ses émotions, décidé
à maintenir son non positif. Même la comparaison avec le
buste de Cicéron suggère que son non est le constat d’un fait
concret, d’une réalité objective. Confronté à cette répétition
patiente et intentionnelle, l’arrogant patron, perplexe, voire 
un peu impressionné, finit par accepter le non. L’histoire 
souligne la puissance de la fidélité à un oui profond – un oui,
en l’occurrence, à la dignité humaine.

Le personnage de Bartleby se révélera complexe et per-
turbé, mais sa façon de dire non est simple et admirable. La
technique de la répétition intentionnelle pourrait être baptisée
«méthode Bartleby». « Je préférerais pas» est une ancre qui
mérite d’être retenue.

Éduquez l’autre : laissez la réalité 
lui faire la leçon

Si la répétition patiente du non n’a pas l’effet souhaité, il est
temps de passer à la phase suivante et d’éduquer l’autre sur
les conséquences du non-respect de votre non. Quand 
je parle d’« éducation», je ne veux pas dire que vous êtes le
professeur et lui l’élève. Le vrai professeur, c’est la situation.
En refusant de vous respecter, vous et vos besoins, l’autre 
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suscite un ensemble précis de conséquences naturelles, qui
peuvent elles-mêmes lui faire la leçon. Votre tâche consiste
simplement à faciliter cet apprentissage en commençant par
lui poser des questions d’«épreuve de la réalité», puis en lui
lançant des avertissements.

Posez des questions d’«épreuve de la réalité»

Il vaut mieux, en général, interroger que discourir. La 
plupart des gens apprennent mieux et résistent moins s’ils
s’instruisent par eux-mêmes. Au lieu d’expliquer à l’autre 
les conséquences indésirables qui s’ensuivront s’il ne respecte
pas vos besoins, il est plus efficace de lui poser d’abord des
questions d’«épreuve de la réalité».

Il s’agit, comme leur nom l’indique, de questions qui font
réfléchir l’autre sur les réalités implicites de la situation, sur
les conséquences naturelles d’un refus de respecter votre non.
Voici quelques exemples :

• «Que se passera-t-il si nous ne parvenons pas à un accord ?
Quel sera pour nous le prix à payer s’il faut faire intervenir 
le patron (porter l’affaire devant les tribunaux, en venir à la
grève, etc.) ?»
• «As-tu mesuré combien notre famille (notre relation, notre
couple, etc.) va en pâtir si nous n’arrivons pas à nous mettre
d’accord pour respecter mutuellement nos besoins dans ces
circonstances?»

Revenons un instant à la tragique histoire de la navette 
spatiale Challenger et de la conversation où les ingénieurs ont
dit non à la N AS A quand elle leur a demandé s’ils pensaient
que la mission devait avoir lieu le lendemain matin. Le res-
ponsable de la N AS A ayant exprimé sa surprise et sa colère,
le supérieur des ingénieurs a convoqué une réunion et déclaré
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à son équipe : « Nous devons prendre une décision managé-
riale. » Les cadres de direction de l’entreprise, ignorant l’avis
des ingénieurs, ont décidé de changer le non en oui et d’ap-
prouver le lancement. Qu’auraient pu faire les ingénieurs?

Avec le recul, on voit qu’ils auraient pu poser à leurs 
supérieurs une question précise d’« épreuve de la réalité » :
«Dites-moi si je vous comprends bien. Voulez-vous prendre
la responsabilité personnelle de passer outre au jugement
informé de vos ingénieurs et de recommander un lancement
au cours duquel, à notre avis, il existe une possibilité non
négligeable de rupture des joints, qui aurait pour effet l’échec
de la mission et la mort des sept astronautes?» Cette question
aurait peut-être fait apparaître la «décision managériale» sous
un jour différent.

Les questions d’« épreuve de la réalité » peuvent être un
puissant outil.

Mettez-le en garde, ne le menacez pas

Si les questions d’« épreuve de la réalité » ne parviennent
pas à persuader l’autre, il est temps de lui lancer un avertisse-
ment. Peut-être est-il nécessaire de lui révéler votre plan B et
de lui expliquer les conséquences qu’aurait le non-respect de
vos besoins.

Un jour, j’ai observé la façon dont une tante mettait en
garde sa nièce de six ans au sujet d’un comportement incon-
venant. La petite fille sautait sur le lit. Sa tante lui a dit d’une
voix calme : « Tania, s’il te plaît, cesse de sauter sur le lit. »
Mais Tania a continué à sauter, sans prêter attention à cette
demande. Un instant plus tard, sa tante l’a répétée, cette fois
avec un peu plus d’insistance, très lentement et calmement :
«Tania, je te demande, s’il te plaît, de cesser de sauter sur le
lit. » Comme la petite fille continuait tout de même, sa tante
l’a prise doucement par le bras afin de retenir son attention,
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l’a regardée droit dans les yeux et a levé un doigt en signe
d’avertissement. Tania a compris le message et arrêté aussitôt.
Sa tante a fait tout cela sans crier, ni même hausser le ton. 
Sa façon de procéder était patiente, ferme, respectueuse – et
efficace.

L’autre peut, au début, ne pas prendre conscience de votre
non, ne pas l’entendre. Ou l’entendre mais ne pas y croire. 
Ou y croire mais ne pas le prendre suffisamment au sérieux.
Donner des avertissements, c’est offrir à l’autre une chance de
parcourir le processus qui part de l’esquive et de la négation
pour aboutir à l’acceptation de votre non, sans que le prix à
payer soit trop lourd, pour vous comme pour lui.

Il est bon d’être très précis et très clair. Dans une situation
de harcèlement sexuel sur le lieu de travail, la victime dit 
calmement à son auteur : « Je vous ai déjà dit que je trouve ce
type de propos offensant et déplacé. S’il faut que j’adresse
une plainte en bonne et due forme au directeur des ressources
humaines, soyez sûr que je le ferai. »

Un avertissement n’est pas une menace. On pourrait croire
à première vue que c’est pareil – les deux sont des messages
annonçant des conséquences indésirables –, mais une diffé-
rence cruciale les sépare.

La menace dicte à l’autre son comportement : « Si tu ne 
fais pas ce que je veux que tu fasses, je vais te le faire payer. »
Elle parle de conséquences imposées de l’extérieur. L’accent
porte sur le pouvoir et sur le châtiment. Les menaces suscitent
souvent des contre-attaques. Vous défiez le pouvoir de l’autre,
son autorité, son autonomie. Ne soyez pas surpris s’il réagit
avec toutes les armes dont il dispose.

L’avertissement ne dicte rien, il éduque. C’est une pré -
diction objective des conséquences inhérentes à un comporte-
ment. «Si tu choisis de ne pas respecter mes intérêts légitimes,
il me faudra nécessairement les satisfaire autrement, et ce
n’est peut-être pas vraiment ce que tu souhaites. » L’essentiel
ici n’est pas de punir l’autre mais de se protéger, de défendre
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ses intérêts. Le ton est respectueux, donc moins susceptible
de provoquer une contre-attaque.

Voici comment un haut dirigeant d’entreprise a mis en
garde un directeur d’usine, en poste de longue date, qui résis-
tait énergiquement à une restructuration bien nécessaire. « Je
l’ai convoqué dans mon bureau mercredi et je lui ai dit : “Je
sais que c’est dur, et que vous n’êtes pas d’accord avec ces
changements. Mais je voudrais vous demander de vous poser
la question en conscience et de me dire si le nouveau pro-
gramme vaut la peine d’être essayé. Ne répondez pas tout 
de suite, je veux que vous preniez le reste de la semaine : allez
à la pêche et réfléchissez-y. Si la réponse est oui, je veux 
que vous m’indiquiez quelques points précis sur lesquels vous
allez essayer. Si c’est non, il vous faudra préparer votre CV. Il
n’y a aucune honte, et je vous aiderai. Réfléchissez tout de
même à ce qui vous attend, puisque toutes les autres branches
essaient d’échapper aux grandes séries et aux stocks. Mais le
premier jour, pêchez tranquillement.” Il a changé d’avis et
décidé d’essayer réellement la méthode flexible. »

Utilisez les conséquences logiques

C’est lorsque les conséquences sont liées directement 
et logiquement à ses actes qu’on apprend le mieux. Il est 
donc sage de penser – et de présenter – les conséquences 
pour l’autre comme des dérivés naturels de la situation elle-
même.

Des médecins de ma connaissance ont eu affaire à une com-
pagnie de soins intégrés qui refusait de payer leurs factures.
Elle représentait 20% de leurs patients. Le rapport de forces
leur étant très défavorable, ces médecins auraient pu, naturel-
lement, se montrer accommodants à contrecœur et accepter
une forte baisse de leur rémunération. Mais, jugeant que la
coupe était pleine, ils ont pris la décision courageuse de dire
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non à un gros client. Ils ont communiqué à la compagnie de
soins intégrés l’ensemble des données détaillées qui justifiaient
leurs factures, et lui ont fait savoir que, si elles n’étaient pas
réglées, leur cabinet médical n’aurait d’autre choix que de
résilier le contrat.

La conséquence est un prolongement logique de la situa-
tion. Si le client ne paie pas, le service s’arrête : en affaires,
c’est logique et légitime. La motivation des médecins n’était
pas de punir, mais simplement de faire respecter leurs intérêts
légitimes. Le recours au plan B leur aurait infligé de grosses
pertes, puisque leurs patients étaient si nombreux à utiliser
cette compagnie de soins intégrés. Mais les médecins ont jugé
nécessaire d’éduquer cette entreprise – et toutes celles aux-
quelles ils avaient à faire – sur un point : les contrats devaient
être respectés. Cette prise de risque calculé a réussi. Confron-
tée à une demande de paiement légitime et à un avertissement
sérieux sur les conséquences inhérentes au non-paiement, la
compagnie de soins intégrés a accepté de régler les factures.

La clé ici est de trouver à l’acte une conséquence inhérente.
Il faut lier la conséquence au problème immédiat, pour que
l’autre voie bien la relation.

Mettez-vous à la place du producteur de télévision Dick
Wolf le jour où les deux acteurs vedettes de son feuilleton,
violant leur contrat, ont refusé de se présenter au travail. Ils
exigeaient une meilleure alimentation et une salle de gymnas-
tique. Quel type de conséquence logique peut-on trouver 
ici ? Pour Wolf, soumis à de fortes pressions pour continuer
son émission mais indigné de voir les acteurs manquer à leur
parole, la réponse était claire : «Nous avons fait une déclara-
tion très simple : s’ils ne se présentaient pas le lendemain,
leurs rôles seraient réattribués.» Rompre le contrat et ne pas
se présenter au travail a une conséquence logique : le produc-
teur trouve quelqu’un d’autre pour accomplir la tâche. L’un
des journaux de New York ayant écrit que, selon une rumeur,
deux personnages de ce feuilleton télévisé risquaient de 
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mourir tragiquement dans un incendie, les deux acteurs
vedettes ont repris le travail6.

Ou imaginez que vous êtes un parent confronté à un 
adolescent rétif, qui, négligeant ses devoirs, passe un temps
considérable à converser sur son téléphone portable avec ses
amis. Quelle conséquence logique trouver ? Vous pourriez
réduire son argent de poche, mais il y a une solution plus
adaptée : confisquer son portable jusqu’au moment où il aura
terminé ses devoirs de la semaine. La conséquence que vous
retenez ne vise pas à punir votre enfant de son comportement
passé, elle l’aide à apprendre à faire dorénavant de meilleurs
choix.

Votre plan B peut donner l’impression d’être une consé-
quence imposée, puisque c’est vous qui en êtes l’acteur clé.
Mais n’oubliez pas ce qu’est vraiment votre plan B : votre
meilleure solution de rechange si l’autre refuse de respecter
vos intérêts. Ce n’est pas une sanction infligée à l’autre, mais
simplement une voie logique à suivre, de votre point de vue,
pour satisfaire vos besoins légitimes. C’est un itinéraire
secondaire qui mène au succès.

Laissez parler votre plan B. Par votre ton calme et assuré,
montrez à l’autre que vous ne plaisantez pas, que vous 
appliquerez ce plan B, avec les conséquences logiques qu’il
implique.

Appliquez votre plan B

Si l’autre persiste à ne pas respecter vos besoins, même
après vos avertissements, c’est l’heure du plan B. Pas celle
des tergiversations. Le plan B est quelque chose que vous
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avez pensé à fond. Votre avertissement n’était pas du bluff.
Donner un avertissement puis ne pas le mettre à exécution ne
ferait que compromettre votre crédibilité, dans l’immédiat et à
l’avenir. Appliquez le plan B – promptement et sans faiblesse.
«Non», dites-vous à votre enfant qui insiste pour sortir jouer
avec son ami, « tu auras beau le demander, tu n’iras pas jouer
avec Arthur aujourd’hui. Vous l’avez vous-mêmes décidé
quand vous avez tous deux choisi de tourmenter Sally hier.
Votre comportement a une conséquence, et elle ne changera
pas.»

Cessez de coopérer

Comme Gandhi l’a compris et démontré, le principal pou-
voir positif dont nous disposons dans un monde de relations
est peut-être celui d’interrompre notre coopération avec
l’autre s’il refuse de respecter nos intérêts légitimes.

Il y a sur le sujet une célèbre histoire grecque que raconte
une comédie d’Aristophane, celle de Lysistrata. Lasses des
guerres constantes que se font leurs hommes et de la mort et
des souffrances qu’elles apportent, les femmes d’Athènes 
et de Sparte décident de cesser de faire l’amour jusqu’au jour
où les hommes arrêteront de se battre. Quels que soient 
les arguments et les supplications des hommes, les femmes 
ne coucheront pas avec eux. Finalement, face à la fermeté 
de ce non, les hommes cèdent au pacifisme des femmes et
renoncent à leurs luttes de pouvoir et à leurs violences. Le
plan des femmes – dire non au sexe pour dire oui à la paix –
est donc couronné de succès. Et tout le monde s’en trouve
mieux7.

En contexte professionnel, voyons l’histoire de cette
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employée rudement traitée par son patron, un professeur
d’université, qui rapporte ainsi sa réaction et l’impact qu’elle
a eu sur lui :

« Je dois le reconnaître : devenir un spécialiste reconnu dans
mon domaine m’a valu tant de pressions et d’attention
publique que je suis devenu tyrannique avec mon personnel.
Mon travail était si important ! Un jour, mon assistante prin -
cipale m’a dit : “Ça ne m’amuse plus. Je veux faire autre
chose.” Et elle est partie. Au début, je ne pouvais croire qu’elle
allait m’abandonner avec toutes ces dates limites à tenir. Mais
elle est restée ferme : elle comprenait l’importance de ces
dates butoirs, mais elle ne pouvait pas appartenir à notre
équipe telle qu’elle était gérée. Je me suis dit que je pourrais
bien la convaincre de revenir si elle venait déjeuner avec 
moi. Elle est venue, et elle a même accepté de réfléchir à ma
demande – mais l’a néanmoins déclinée : elle ne reviendrait
pas dans les conditions existantes, même si elle croyait en
notre travail. Finalement, j’ai dû me regarder en face. Peu à
peu, j’ai commencé à reconsidérer mon point de vue et à faire
face à la gestion de mes projets sans son aide. Alors, à ma
grande surprise, au bout d’un mois ou à peu près, elle est
revenue, parce qu’elle voulait participer à ce que nous faisions
– mais sans que je lui gâche la vie. Quelle leçon elle m’a don-
née !»

Le professeur est passé par toutes les phases – l’esquive, 
la négation (« je ne pouvais croire qu’elle allait m’abandon-
ner »), l’angoisse, la colère, la négociation (« je me suis dit
que je pourrais bien la convaincre de revenir») et la tristesse –
avant de parvenir enfin au stade de l’acceptation. L’assistante
n’est pas revenue travailler – elle a retiré sa coopération –, jus-
qu’au moment où le patron est devenu raisonnable et 
a accepté son non au rudoiement (qui était en fait un oui au
respect).

Cesser de coopérer peut être un moyen puissant d’éduquer
l’autre et d’instaurer une relation plus saine. Si vous vous reti-
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rez, souvenez-vous que vous pouvez le faire tout en laissant la
porte ouverte. Comme cette assistante, vous pouvez rester dis-
ponible pour un accord si l’autre change d’état d’esprit.

Plus de pouvoir, 
donc plus de respect

Même quand vous optez pour votre plan B, mieux vaut 
le faire sobrement. Le pouvoir, il est facile d’en abuser. Son
exercice s’accompagne souvent d’un esprit de vengeance,
d’une insensibilité à la souffrance de l’autre et d’un irrespect
profond. Si vous souhaitez obtenir finalement un oui de
l’autre, votre usage du pouvoir doit être tempéré de respect.
Plus vous usez du pouvoir, plus vous devez témoigner du 
respect.

Appliquez votre plan B avec respect, et même, peut-être, 
à regret. Au lieu de punir votre enfant avec colère, il est 
plus avisé de lui annoncer les conséquences avec tristesse :
« J’ai le regret de te dire que tu n’auras pas ton portable 
cette semaine. Quand tu parviendras à faire tes devoirs 
jusqu’au bout tous les soirs, tu pourras récupérer ton télé-
phone.»

Ne confondez pas respect et faiblesse. Si vous devez impo-
ser une conséquence de votre décision, à votre enfant par
exemple, vous pouvez être très tenté de relâcher la pression
avant que cette conséquence ne soit totale. Mais cela risque
de compromettre votre crédibilité future. Il est important
d’appliquer la décision avec cohérence.

Puisque l’exercice du pouvoir peut aisément tendre vos 
relations, usez-en parcimonieusement. Et dans un esprit 
positif.

Voici comment, en 1974, un groupe de quartiers pauvres de
la ville de San Antonio a fait face au problème auquel il était
confronté. La voirie et le réseau d’évacuation des eaux usées y
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étaient dans un état épouvantable, et il y avait des fonds fédé-
raux et d’État disponibles pour les améliorer, mais le conseil
municipal, dominé par des intérêts d’affaires, ne 
donnait pas son feu vert aux réparations nécessaires parce
qu’il voulait dépenser cet argent ailleurs. Les habitants des
quartiers auraient pu décider d’utiliser leur pouvoir de dire
non dans un esprit négatif, et de théâtraliser leur situation
éprouvante. Ils auraient pu réagir par l’émeute – c’était déjà
arrivé quand la frustration avait débordé –, mais le prix aurait
été lourd, en souffrances et en dégâts aux biens. Tout le
monde en aurait pâti, et les pauvres plus que les autres.

Les quartiers ont donc préféré réagir sur le mode du 
pouvoir positif, en créant une coalition : les COPS (Commu-
nautés organisées pour le service public). Le conseil muni -
cipal persistant à ignorer leurs requêtes répétées, les COPS
ont appliqué leur plan B. Des centaines de leurs militants 
sont venus faire la queue aux guichets d’une grande banque
du centre-ville, et chacun a demandé qu’on lui change des
centaines de dollars en cents, après quoi ils ont refait la queue
pour changer leurs cents en dollars. Pendant ce temps, des
dizaines d’autres se sont rendus dans un grand magasin local :
ils ont essayé des vêtements mais n’ont rien acheté. Ce 
type d’actions non violentes imaginatives a paralysé une
grande partie des activités commerciales du centre-ville.
Leurs intérêts financiers étant menacés, les dirigeants des
milieux d’affaires sont intervenus au conseil municipal, sou -
lignant la nécessité de prendre des mesures immédiates. Ils
ont veillé à ce que ces problèmes ne soient plus esquivés ou
niés.

Le conseil municipal et la communauté des affaires ont
constaté qu’ils ne pouvaient pas se contenter de satisfaire 
les besoins des riches du centre-ville en négligeant ceux des
quartiers pauvres. La municipalité a tenu une réunion avec les
dirigeants des COPS et libéré les fonds promis pour améliorer
les infrastructures de leurs quartiers. Les COPS ont atteint
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leur but en usant d’un pouvoir positif, fort et respectueux,
pour ramener l’autre partie à la raison8.

Contre la résistance, la persévérance

En résumé, votre non positif trace une nouvelle frontière 
en créant une réalité nouvelle que l’autre doit respecter. Au
début, il peut avoir du mal à l’accepter, ignorer votre non 
ou faire pression sur vous pour vous faire plier. Peut-être vous
sentirez-vous tenté de céder ou de contre-attaquer, mais ces
comportements « réactifs » ne feraient que détourner l’atten-
tion de l’autre de la réalité nouvelle.

L’autre option face à la résistance de l’autre, c’est de persé-
vérer. Soulignez votre non avec une force positive. Concevez
votre tâche ainsi : vous utilisez votre pouvoir pour aider
l’autre à comprendre et à accepter la nouvelle réalité. C’est
cette réalité qui lui donne des leçons, pas vous. Laissez 
l’autre parcourir l’ensemble du cycle naturel de l’acceptation,
en n’intervenant que quand c’est nécessaire pour qu’il reste
concentré sur la réalité nouvelle.

Une fois que l’autre a accepté votre non, il est temps de
négocier un accord et d’avancer vers une relation plus saine.
Tel est l’objet de la phase suivante et dernière de la méthode
du non positif.
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CH APITRE 9

Négociez jusqu’au oui
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On reconnaît un arbre à son fruit.
(Vieux proverbe.)

Nous en arrivons maintenant à la phase ultime de la démarche
du non positif. Il est temps d’engranger les fruits de vos efforts.
Car l’objectif n’est pas uniquement de dire non. C’est de dire
non et d’obtenir tout de même un oui. Négocier jusqu’au oui
est le dernier problème à résoudre quand on dit non.

L’une des toutes premières négociations évoquées dans 
un texte se trouve dans le livre biblique de la Genèse. C’est
celle, bien audacieuse, du prophète Abraham avec Dieu.
Quand Dieu confie à Abraham son projet de détruire Sodome
et Gomorrhe pour punir de leurs péchés les habitants de ces
villes, Abraham ose dire non au plan de Dieu – un non positif.
«Allez-vous balayer l’innocent avec le coupable?» demande-
t-il. Derrière son non, ce que dit en réalité Abraham, c’est 
un oui ! à la valeur de la vie humaine. Et il fait suivre son 
non d’une proposition – un oui? : «Si je peux y trouver cin-
quante justes, allez-vous malgré tout détruire ces villes ? »
Dieu accepte la proposition d’Abraham. Celui-ci continue :
« Et quarante-cinq ? » Dieu reste d’accord. « Et quarante ? Et
trente? Et vingt?» En négociant, Abraham finit par faire bais-
ser le chiffre à dix. À la fin, malheureusement, il ne parvient
pas à sauver les villes, mais il reste la leçon. Avec un non
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positif, rester ferme sur ce qui est juste sans compromettre
une relation absolument essentielle, c’est possible. On peut
dire non, fût-ce à l’être le plus puissant, et obtenir tout de
même un oui.

L’objectif : une issue positive

L’objectif est une issue positive, qui protège vos intérêts
fondamentaux. Elle peut prendre diverses formes. Ce peut être
un accord qui satisfait vos intérêts et tient compte de ceux de
l’autre. Cet accord peut être explicite ou implicite ; ce qui
compte, c’est que l’autre accepte vraiment votre non. Une
autre forme possible d’issue favorable est une relation posi-
tive – une relation saine, authentique, qui vous autorise à ne
pas vous trahir vous-même et permet à l’autre aussi de ne pas
se trahir lui-même. Ou, parfois, l’issue positive peut prendre
la forme d’une séparation à l’amiable.

Dans mon existence personnelle, j’ai pris une immense
leçon de vie quand ma première épouse et moi avons décidé
de divorcer. C’était vraiment déchirant de dire non à notre
mariage, même sans enfant. Mais – nous l’avons tous deux
compris avec le temps – l’issue a été positive. Aujourd’hui,
bien des années plus tard, nous vivons tous deux heureux en
couple avec quelqu’un d’autre, dont nous avons des enfants.
Nous avons préservé l’essence de notre lien initial – une
solide amitié – et nos enfants sont aussi devenus amis. Grâce
à la largeur d’esprit de tous et à quelques efforts bien menés
pour nouer des relations entre les quatre conjoints – les
anciens et les nouveaux –, nos familles sont proches et il 
leur arrive de célébrer les fêtes ensemble, à la satisfaction
générale. De toutes les négociations délicates auxquelles j’ai
participé au fil des ans, aucune ne m’a apporté davantage de
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satisfaction personnelle à la fin. Cette expérience en a été pour
moi une illustration frappante : on peut dire non et obtenir tout
de même un oui. Dire non peut en fait vous rapprocher de
l’autre, et rend sûrement la relation plus authentique.

J’ai vu se produire des processus du même ordre entre 
organisations. Je pense à une participante à mes séminaires de
négociation à Harvard, que j’appellerai Katherine Taylor. Elle
dirigeait le service juridique d’une grande firme du secteur
technologique qui poursuivait en justice un très gros client, 
un important fabricant d’ordinateurs, pour violation de sa pro-
priété intellectuelle. Katherine Taylor était avocate, spécia -
lisée dans les plaidoiries, et avait été autrefois procureur. Elle
croyait davantage à son plan B – saisir les tribunaux – qu’à
une solution négociée. Mais, comme elle me l’a dit plus tard,
elle avait été frappée, au cours du séminaire, par la distinction
entre positions et intérêts, et elle a décidé de laisser une chance
à la négociation. Donc, deux heures avant le début du procès,
Katherine Taylor a appelé l’avocate qui dirigeait le service
contentieux du client – je l’appellerai Barbara Smith – et lui a
proposé un report d’audience d’une semaine pour essayer de
négocier.

Les deux avocates se sont parlé au téléphone le lendemain.
« Je comprends votre position juridique, mais je ne suis pas
sûre de comprendre vos intérêts », a dit Katherine Taylor à
Barbara Smith ; celle-ci lui a expliqué que le montant du règle-
ment financier proposé n’était pas le seul souci de son P-DG,
mais qu’il s’inquiétait aussi de l’impact du procès sur le cours
de l’action. Comment allait-il expliquer ça aux actionnaires?
Katherine Taylor s’est contentée d’écouter et de prendre des
notes. Puis elle a dit : «Merci, cela m’aide à mieux comprendre
vos préoccupations. Puis-je vous rappeler demain pour vous
exposer nos propres intérêts?» Barbara Smith a acquiescé.

Le lendemain, c’est Barbara Smith qui a écouté et Katherine
Taylor qui a expliqué les intérêts de son entreprise. Celle-ci
voulait une indemnisation juste, mais souhaitait aussi, en sa
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qualité de fournisseur, conserver des relations rentables avec
son client. Dans les jours qui ont suivi, les deux avocates 
ont poursuivi leurs échanges téléphoniques, et à la fin de la
semaine, à la surprise générale, elles sont parvenues à un
accord sur l’une des plus grosses transactions à l’amiable de
tous les temps dans un litige concernant la propriété intellec-
tuelle : on l’évalue à 400 millions de dollars. Parmi les compo-
santes cruciales de cette transaction, il y avait un communiqué
commun des deux entreprises, formulé avec soin, que le 
P-DG de la firme cliente pourrait utiliser pour expliquer 
le règlement du litige aux actionnaires, donc limiter son
impact sur le cours de l’action. Il y avait aussi une prolon -
gation du contrat de cette firme avec le fournisseur : il passait
de trois à dix ans. La relation était préservée. Au lieu d’être
obligée de recourir au plan B coûteux et incertain de l’action
en justice, Katherine Taylor a réussi, par la négociation, à
trouver une solution qui satisfaisait à la fois les intérêts fonda-
mentaux de sa firme et ceux d’un de ses gros clients. Elle a
donc pu dire non à la violation des droits de propriété intellec-
tuelle de son entreprise et obtenir tout de même un oui très
important.

J’ai constaté que ce type d’issue positive est possible même
dans des situations marquées par la violence et l’effusion 
de sang. Voyez comment s’est terminée la prise d’otage de
New York évoquée au chapitre précédent : le preneur d’otage
a libéré l’otage et s’est rendu pacifiquement. Les négociateurs
ont continué à dire non à ses demandes et à ses menaces 
de tuer l’otage, et ils ont obtenu tout de même un oui. Dans 
les prises d’otages qui ont souvent lieu dans nos villes, ce
genre de dénouement n’a rien d’exceptionnel – en fait, c’est la
norme. À une échelle bien plus vaste et bien plus violente,
pensons à l’Afrique du Sud déchirée par la guerre civile, 
où Nelson Mandela et ses camarades de l’ANC ont dit non à
l’odieux système de l’apartheid et obtenu tout de même un
oui de leurs adversaires nationalistes blancs.
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Dans toutes ces situations, l’issue n’a pas été uniquement
un accord, mais aussi une relation plus saine et plus authen-
tique. Dans ce chapitre, nous allons explorer la façon de par-
venir à ce type de dénouement positif.

Construisez-leur un pont d’or

Il y a 2 500 ans, le stratège chinois Sun Tzu donnait ce
conseil aux chefs de guerre : « Construisez un pont d’or à
votre adversaire pour lui permettre de battre en retraite. » Son
conseil reste bon, mais je le reformulerais positivement :
construisez un pont d’or à l’autre pour lui permettre d’avancer
dessus – vers une solution positive.

Si vous vous mettez un instant dans la peau de l’autre, vous
verrez combien il peut être difficile pour lui de dire oui à votre
proposition. Il y a souvent un gouffre énorme entre ce qu’il
veut et ce que vous voulez. Un gouffre peut-être plein d’an-
goisse, de souci de ses intérêts, de crainte de perdre la face. Si
vous voulez qu’il dise oui, votre tâche est de lui construire un
pont d’or par-dessus l’abîme.

Trois obstacles principaux barrent la route de ce oui de
l’autre à votre proposition. D’abord, un de ses besoins ou de
ses soucis reste peut-être non satisfait. Deuxièmement, même
s’il est personnellement enclin à accepter, il peut craindre la
réaction de ses mandants ou de tiers importants dont l’appro-
bation est pour lui nécessaire ou souhaitable. Troisièmement,
même s’il dit oui à votre proposition, ce oui ne sera peut-être
pas durable : votre décision de dire non risque d’avoir tendu
votre relation à tel point que, si vous ne pouvez pas l’aider à la
restaurer, elle en sortira irrévocablement dégradée.

Pensez à l’arrivée à ce stade final du oui comme à un voyage.
En chemin, il y a trois oui de l’autre dont vous avez besoin –
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le oui à un accord judicieux, le oui à l’approbation de cet
accord, et le oui à une relation saine.

accord → approbation → relation

Voyons comment parvenir à chacun de ces trois oui.

Facilitez un accord judicieux

Votre première tâche est de faciliter un accord qui réponde à
vos intérêts, mais aussi aux siens.

Pas de compromis sur l’essentiel

La négociation ne vise pas seulement à obtenir un oui, mais
le bon oui. Vous ne pourrez parvenir à un accord satisfaisant
qu’en disant non à d’autres accords possibles qui ne satisfont
pas vos intérêts.

Au cours d’une négociation, il est parfois tentant de
conclure pour un gain à court terme en cédant sur ses priorités
à long terme. Négocier efficacement, c’est rester concentré
sur le plus important. Quand vous avez opté pour la négocia-
tion, vous êtes parfois personnellement intéressé à ce qu’il y
ait accord, même s’il ne vous apporte rien. La relation avec
l’autre – votre conjoint, votre patron – peut vous paraître vrai-
ment trop importante. Remontez donc un instant au balcon.
Concentrez-vous sur votre oui profond – les intérêts, besoins
et valeurs qui vous ont conduit, au départ, à dire non. N’ou-
bliez pas que vous avez un plan B. Ne vous bradez pas en
acceptant un compromis répondant moins à vos besoins que
ne le ferait votre plan B. 
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Bref, gardez les yeux fixés sur l’objectif – une solution qui
satisfait vos intérêts fondamentaux. Votre tâche est de respec-
ter l’autre, pas de lui porter secours.

Répondez aux intérêts non satisfaits

Si l’autre rejette votre proposition, il vous faut trouver pour-
quoi. Quels sont, parmi ses intérêts, ceux qu’elle ne satisfait
pas? Autrement dit, demandez à l’autre : «Aidez-moi à com-
prendre vos préoccupations. En quoi ma proposition ne
répond-elle pas à vos besoins?»

Prenons un exemple réel. Il s’agissait de négocier l’acqui -
sition d’une entreprise. L’acheteur en perspective était une
firme d’envergure mondiale, une multinationale de biens 
de consommation. Le vendeur, que j’appellerai Tom, était
l’actionnaire principal d’une société de produits alimentaires
prospère, fière de ses valeurs environnementales. Au terme 
de longues négociations, ce fut l’impasse. Le problème était le
prix. L’acheteur était prêt à payer un certain montant, mais
Tom exigeait 10% de plus et n’en démordait pas. Autrement
dit, chacun disait non à la proposition de l’autre.

Il semblait probable que l’affaire ne se ferait pas. C’est
alors que le vice-président de la multinationale, que j’appelle-
rai Jack, prit à part l’un des représentants de Tom et lui dit :
« Je ne comprends pas. Nous avons dûment effectué la véri -
fication au préalable, et la valeur de marché de l’entreprise 
est très claire. Nous sommes prêts à payer un bon prix, mais
rien dans les chiffres ne justifie celui qu’exige Tom. Quelque
chose m’a-t-il échappé, ou y a-t-il un autre blocage? De quoi
Tom a-t-il besoin?» Après quelques hésitations, son interlo-
cuteur lui a confié que Tom pensait beaucoup à ce qu’il ferait
dans la vie après avoir vendu cette entreprise qu’il avait fon-
dée et construite à partir de rien. Il voulait œuvrer à la protec-
tion de l’environnement, et envisageait de créer une fondation
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à cette fin. C’est pour cela qu’il avait besoin de ces fonds sup-
plémentaires, de cette majoration de 10%: pour lancer sa fon-
dation.

Jack, le vice-président, a réfléchi au problème. Il se trouvait
que sa multinationale, qui possédait des exploitations agri-
coles et des plantations sur toute la planète, avait l’intention
de créer un conseil environnemental mondial, dont la tâche
principale serait de rendre ses produits moins nocifs pour
l’environnement et de soutenir financièrement des projets
écologiques dans le monde entier. Cette institution disposerait
de vastes ressources, bien supérieures à ce que pourrait réunir
la fondation de Tom. Jack prit contact avec Tom et lui proposa
de devenir président de ce nouveau conseil. Le soir même,
l’accord fut conclu au prix du marché.

Jack avait découvert l’intérêt crucial de Tom qui n’était pas
satisfait – et il avait trouvé un moyen de le satisfaire sans
compromettre ses propres intérêts cruciaux. Il avait construit à
Tom un pont d’or, donc l’avait aidé à dire oui.

Un accord judicieux satisfait vos besoins essentiels et
répond aussi à ceux de l’autre. Vous transformez une situa-
tion qui au départ pouvait sembler du type « lui ou moi» (soit
c’est lui qui gagne, soit c’est vous) en un « lui et moi» (où les
deux parties, à la fin, sont gagnantes).

S’il est bon que l’issue soit de celles où tout le monde
gagne, ce n’est pas toujours possible. Avec ce que vous lui
demandez de faire, l’autre peut ne pas avoir l’impression d’y
gagner. L’essentiel, c’est qu’il ne prenne pas la chose comme
une perte sèche, mais plutôt comme un accord avec lequel il
peut vivre dans la durée. Il faut que l’issue prenne en compte
les besoins fondamentaux de l’autre, et en tout cas qu’elle
satisfasse mieux ses intérêts que ne le feraient ses propres
solutions de rechange.

«J’ai toujours été d’avis qu’une affaire est bonne quand elle
l’est pour les deux parties», dit le milliardaire Sumner Red-
stone, P-DG de Viacom, le géant des médias. «Si l’autre sort
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perdant, c’est qu’on oublie qu’il y a une vie après cette tran-
saction et que nous aurons peut-être encore besoin de tra-
vailler ensemble1. »

Aidez l’autre à obtenir l’approbation de ses mandants

Un accord, c’est bien, mais ce n’est pas la fin de la négocia-
tion. Il reste à gagner l’approbation, formelle ou informelle,
de ceux auxquels l’autre va faire son rapport, ou dont il se
soucie. Il peut s’agir de son patron, de ses pairs, de son
conseil d’administration, des membres de sa famille, voire de
lui-même quand il se regardera dans la glace le lendemain. Le
monde est jonché d’accords qui n’ont jamais été acceptés par
les principaux mandants de l’autre, donc qui n’ont jamais été
appliqués. Quand on aide l’autre à dire oui, il est vital de ne
pas oublier ceux qui dans son camp doivent aussi dire oui
pour que l’accord tienne.

C’est une leçon que j’ai apprise dans la douleur au début de
mon travail de médiateur. Un âpre conflit faisait rage dans une
mine de charbon du Kentucky, et nous avions été appelés,
mon collègue Steve Goldberg et moi, à intervenir comme
tierce partie. La situation était vraiment tendue. Les mineurs
lançaient des grèves sauvages, ce qui violait les statuts du
syndicat. La direction avait réagi en licenciant un tiers du per-
sonnel. Les mineurs continuaient à faire des grèves. Un juge
local les avait tous jetés en prison pour une nuit. Ils amas-
saient des armes sur leurs lieux de travail. Il y avait des
menaces d’attentat à la bombe.

Quand nous sommes arrivés sur les lieux, Steve et moi,
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nous n’avons même pas réussi à persuader les dirigeants syn-
dicaux et les responsables locaux de la mine de s’asseoir
ensemble pour discuter. Nous avons donc fait la navette entre
les deux camps pendant six semaines, en écoutant et en trans-
mettant les propositions. Finalement, les parties ont décidé 
de se rencontrer et sont parvenues à conclure un accord. Elles
en étaient toutes deux agréablement surprises, comme si elles
avaient signé un traité de paix.

Il ne restait plus qu’un petit détail : l’accord devait être rati-
fié par les mineurs. Le vote eut lieu une semaine plus tard et
le verdict fut quasi unanime – contre l’accord. Cet accord
était pourtant bien meilleur pour les mineurs que le contrat 
en vigueur, mais ils ont préféré le rejeter, par méfiance envers
les intentions de la direction. Si celle-ci était pour l’accord,
s’étaient-ils dit, il y avait forcément un piège caché quelque
part, au détour d’une phrase. Il semblait plus sûr et plus satis-
faisant de voter non.

Steve et moi, nous avons dû tout recommencer depuis le
début, en nous concentrant, cette fois, sur un effort nécessaire
pour gagner la confiance des mineurs et leur soutien à l’ac-
cord. J’ai passé les trois mois suivants à la mine, très souvent
au fond, où j’ai rencontré la grande majorité des mineurs –
beaucoup d’écoute, un peu de médiation, mais j’ai surtout
aidé les deux parties à mettre en œuvre informellement les
termes de l’accord, sans ratification. Les relations se sont len-
tement améliorées et il n’y a pas eu une seule grève sauvage
dans les douze mois suivants.

Ce fut pour moi une bonne leçon. Gagner la confiance de
ceux qui, dans l’autre camp, devront ratifier un accord, ce
n’est pas «après» qu’il faut y penser. C’est un élément central
de la démarche, qui mérite autant d’attention que la réalisa-
tion de l’accord.
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Utilisez le « test du discours d’acceptation»

L’accord initial entre syndicats et direction que nous avions
contribué, Steve et moi, à rendre possible avait échoué à un
test clé : celui du discours d’acceptation.

Si vous avez du mal à persuader l’autre d’accepter votre
proposition, essayez donc de la soumettre à ce test. Supposez
un instant que l’autre ait dit oui, et qu’il doive donc mainte-
nant présenter à ses mandants l’accord prévu. Imaginez qu’il
leur fasse un petit discours afin de leur expliquer pourquoi
c’est un bon accord, pourquoi ils doivent le soutenir. Rédigez
un plan de ce discours. Quel est le plaidoyer le plus convain-
cant qu’il pourrait faire en faveur de l’acceptation de votre
proposition? Notez par écrit les principaux points à dévelop-
per.

À présent, imaginez l’autre en train de prononcer le dis-
cours que vous avez écrit, et pensez aux questions difficiles
qu’on risque de lui jeter au visage :

– Pourquoi as-tu cédé?
– Qu’est-ce que tu as cédé?
– Avais-tu vraiment besoin de faire cette concession-là?
– Et nos besoins, tu les as oubliés ?
– Pourquoi ne nous as-tu pas consultés ?

Etc.
Imaginez combien il serait difficile de faire ce discours et

d’affronter le chœur des questions critiques. Nul n’aime se
faire accuser d’avoir cédé, d’avoir capitulé, en particulier par
ceux dont il tient beaucoup à garder l’estime.

C’est le test du discours d’acceptation. Si vous ne pouvez
pas imaginer l’autre en train de le tenir d’une façon convain-
cante, dites-vous bien que vous avez encore du travail à faire.
Si l’autre ne se voit vraiment pas affronter les critiques qu’il
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risque de s’attirer, il est probable qu’il n’acceptera pas votre
proposition. Et même s’il le fait, il ne parviendra peut-être pas
à appliquer l’accord face à la résistance de ses mandants.
Dans ce cas, il est peut-être nécessaire de revoir votre propo-
sition pour la rendre plus persuasive – sans transiger sur vos
besoins essentiels, cela va sans dire. Prévoyez les critiques
probables qui seront faites à l’autre et pensez aux meilleures
réponses qu’il pourrait leur opposer. Donnez-vous mission de
préparer l’autre au discours d’acceptation que vous aimeriez
qu’il prononce.

Pour soumettre votre proposition au test du discours d’ac-
ceptation, peut-être jugerez-vous commode d’utiliser la fiche
ci-contre. Identifiez les mandants de l’autre. Notez les points
essentiels à développer, en indiquant comment votre proposi-
tion répond aux préoccupations cruciales de l’autre. Énumé-
rez les principales critiques qu’on pourrait lui adresser et les
meilleures réponses qu’il pourrait faire.

Donnez-vous pour tâche d’aider l’autre à prononcer ce dis-
cours d’acceptation. Trouvez moyen, sans artifice ni condes-
cendance, de l’équiper des meilleurs arguments utilisables
pour persuader ses mandants d’accepter l’accord. Peut-être
pensez-vous que c’est son travail et pas le vôtre, mais c’est
aussi le vôtre si vous voulez parvenir à un accord qui sera
vraiment appliqué.

Comme je l’ai signalé dans un chapitre précédent, j’ai passé
quelques jours avec le haut commandement politique et mili-
taire d’un mouvement de guérilla qui luttait pour arracher à
un grand État l’indépendance de sa région. J’ai demandé à ses
dirigeants de soumettre leur revendication, l’indépendance, au
test du discours d’acceptation.

« Imaginez que le président accepte ce que vous demandez
et annonce demain à la télévision qu’il a accordé l’indépen-
dance à votre région. Comment réagiraient les électeurs?

– Il aurait de sacrés ennuis, mais c’est son problème », a
répondu le chef militaire de la guérilla.
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«Non, c’est le vôtre, si vous voulez qu’il prononce ce dis-
cours. Que pouvez-vous faire pour lui faciliter les choses?»

Cette réflexion sur les contraintes politiques du président a
conduit les dirigeants de la guérilla à repenser leur revendica-
tion immédiate : ils ont décidé de demander plutôt, comme
première étape, un cessez-le-feu, que le gouvernement a
accepté.
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3. 3.
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Aidez-le à sauver la face

Si l’autre accepte votre non, il risque de perdre la face aux
yeux de gens qui sont importants pour lui. On néglige souvent
cet aspect, en considérant que la face n’est qu’une simple
question d’ego, mais elle représente beaucoup plus. La face,
c’est le sens de l’honneur, la dignité, le respect de soi. J’ai vu
de nombreuses négociations échouer pour cette seule raison :
on n’en avait pas fait assez pour permettre à l’autre de bien
sauver la face. Donc, votre travail, si étrange que cela puisse
paraître, consiste à aider l’autre à faire bonne figure aux yeux
de ses mandants, pour qu’il puisse accepter votre proposition.

Écoutons sur ce point l’avis de Dominick Misino, le négo-
ciateur professionnel des prises d’otages dont nous avons 
déjà parlé : « Une chose très importante qu’on apprend dans
notre métier de négociateur, c’est que, si l’on veut gagner, il
faut aider l’autre à sauver la face. […] C’est une leçon que
j’ai apprise tôt dans ma carrière, un jour où j’ai été appelé
pour un problème à Spanish Harlem2. C’était par une nuit
d’été torride, et il y avait trois à quatre cents personnes dans
les rues à trois heures du matin. Un jeune homme s’était 
barricadé avec un fusil chargé dans un vieil immeuble locatif
plein de monde. Il m’a dit qu’il voulait se rendre mais qu’il ne
pouvait pas, parce qu’il aurait l’air d’un faible. Bon, ce gars-là
était un libéré sur parole qui n’avait pas respecté les condi-
tions, pas un meurtrier, donc je lui ai dit que, s’il se calmait et
me laissait lui passer les menottes, je ferais semblant d’avoir
dû utiliser la force. Il a baissé son fusil et s’est conduit en par-
fait gentleman, jusqu’au moment où nous sommes arrivés
dans la rue ; il s’est mis alors à hurler comme un fou, à faire
une scène de tous les diables, comme nous en étions conve-
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nus. Pendant qu’il s’agitait ainsi, la foule scandait “José !
José !”, l’approuvant ardemment. Nous l’avons jeté à l’arrière
de la voiture, et, appuyant sur le champignon, sommes partis
en trombe. Deux pâtés de maisons plus loin, José s’est assis, a
fait un grand sourire, et m’a dit : “Eh mec, merci. J’ai vrai-
ment apprécié.” Il a compris que je lui avais donné une porte
de sortie qui n’impliquait pas de tuer et de se faire lui-même
tuer. Je n’ai jamais oublié ça3. »

Cultivez des relations saines

Après avoir dit non à l’autre, on a tendance à s’en éloigner
encore plus, alors que l’attitude contraire serait souvent plus
judicieuse. Un non positif vous permet de vous rapprocher de
l’autre en établissant avec lui une relation plus authentique –
si c’est ce que vous souhaitez.

Cette relation – avec votre conjoint ou ex-conjoint, votre
enfant ou vos vieux parents, votre patron ou votre client –
peut être vraiment très importante pour vous, après tout. Si
l’autre se plie à votre demande mais que cela dégrade vos rap-
ports, vous y verrez une victoire à court terme mais une perte
à long terme. Dans l’idéal, vous aimeriez avoir des relations
plus fortes, pas plus tendues.

N’oubliez pas que, même si vous aimeriez mieux l’éviter,
vous aurez peut-être beaucoup d’autres interactions avec
l’autre à l’avenir. Le non que vous avez dit ne sera peut-être
qu’un simple épisode dans une longue série de non. Toute la
difficulté est de maintenir la cordialité de la relation en conti-
nuant à avoir des divergences.

Même si vous n’avez pas l’intention de conserver des 
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rapports étroits avec l’autre, dites-vous bien qu’en l’absence
d’une relation qui fonctionne, au moins temporaire, vous 
risquez d’avoir du mal à concrétiser l’accord que vous avez
conclu. Qu’est-ce qui vous garantira que l’autre respecte vos
besoins et qu’il continue à les respecter ? Comment gérerez-
vous les différends qui peuvent surgir au cours de l’applica-
tion de l’accord? Une relation qui fonctionne est cruciale pour
la mise en œuvre.

Tendez la main à l’autre

Comme le banquier espagnol évoqué dans un chapitre pré-
cédent invite son client à un déjeuner très élaboré dans son
hacienda pour lui dire que la banque ne peut pas l’aider dans
l’affaire particulière dont il s’agit, il vous faut, quand vous
dites non, accorder plus d’attention à la relation, et non moins.
Vous devez aller vers l’autre.

À un niveau personnel, c’est justement la leçon de vie que
m’a apprise la façon dont s’est terminé mon premier mariage.
Tout en disant non à notre mariage, nous prenions grand soin,
ma première femme et moi, de dire oui à notre future amitié.
Avant d’aborder le problème délicat du partage de nos biens,
nous nous sommes entendus sur un ensemble de principes
opératoires qui mettaient l’accent sur notre volonté commune
de conserver une amitié forte et durable. Ces principes nous
ont aidés à surmonter nos différends et à conclure un accord
satisfaisant pour l’un et l’autre. Tout au long de ce processus,
nous sommes restés en contact personnel étroit, en cherchant
des moyens pratiques de nous entraider, de nous soutenir 
dans cette transition, que ce fût pour se réinstaller dans de
nouveaux lieux ou pour faire le deuil d’un parent. Ce ne fut
pas toujours facile, mais le résultat final a justifié largement
l’attention et les efforts que nous avons tous deux investis
dans l’entretien de notre relation.
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Il n’est pas toujours aisé d’aller vers l’autre quand on est
encore échauffé par le conflit, mais cela peut rapporter gros.
Dans ses Mémoires, Nelson Mandela rappelle son premier
débat télévisé avec le président de Klerk, juste avant les pre-
mières élections démocratiques en Afrique du Sud : « Alors
que le débat touchait à sa fin, j’ai senti que je m’étais montré
très dur avec celui qui serait mon associé dans un gouverne-
ment d’unité nationale. » Donc, quand il a fait sa déclaration
finale, Mandela s’est avancé vers son adversaire et a dit, face
aux caméras : « Les échanges que nous venons d’avoir avec
M. de Klerk ne doivent pas masquer un fait important. Je
pense que nous sommes pour le monde entier un exemple
éclatant, venus de deux groupes raciaux différents, avec la
même loyauté et le même amour pour leur pays commun…
Malgré les critiques que j’ai adressées à M. de Klerk » – et
Mandela s’est alors tourné vers de Klerk pour le regarder 
dans les yeux –, «Monsieur, vous êtes un de ceux sur qui je
compte. Nous allons affronter les problèmes de ce pays
ensemble.» Mandela s’est alors avancé pour serrer la main à
de Klerk et dire : « Je suis fier de vous tenir la main afin que
nous puissions avancer ensemble4. »

Mandela n’a pas hésité à affronter de Klerk dans un débat
très vif. Mais il s’est aussi souvenu du contexte général de la
relation durable qu’il allait avoir, lui personnellement, avec 
de Klerk, et tous les Sud-Africains noirs avec tous les Sud-
Africains blancs. Ce n’est pas un simple geste superficiel que
Mandela a eu à l’égard de de Klerk. Il a montré l’exemple à
ses millions de partisans, il leur a dit combien il était impor-
tant de franchir la ligne de fracture pour aller serrer la main
d’un adversaire politique acharné afin d’«avancer». En dépit
de leurs relations personnelles difficiles, Mandela a proposé 
à de Klerk les fonctions de vice-président, et de Klerk les a
acceptées, afin de maintenir la paix en ces temps d’immenses
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bouleversements politiques et sociaux. Ce fut de la part des
deux hommes un acte de courage et d’intelligence politique,
qui a considérablement contribué au succès de la période déli-
cate du transfert du pouvoir.

Reconstruisez la confiance

Si vos rapports se sont tendus ou dégradés parce que vous
avez dit non, réfléchissez à ce que vous pourriez faire pour les
réparer. Le processus de guérison aide à rendre sa plénitude à
une relation blessée. On dit qu’un os qui se casse se ressoude
encore plus solidement. C’est cette possibilité-là qu’il faut
viser.

Sincères, un geste de reconnaissance, des excuses ou l’ex-
pression d’un regret peuvent beaucoup. Voici un exemple que
je dois à mon collègue Josh Weiss : « Une compagnie avec
laquelle je travaillais avait des relations difficiles avec une
tribu indienne, en raison de transactions passées. Elle a déter-
miné qu’il était dans l’intérêt des deux parties de travailler
ensemble. Elle s’est donc présentée avec une proposition
qu’elle jugeait très généreuse. La tribu l’a aussitôt rejetée sans
explication. Perplexité, évidemment, des responsables de la
compagnie. Nous avons sondé le problème au cours du stage
de formation et je les ai interrogés sur leurs relations passées.
Un dirigeant de l’entreprise a expliqué que la tribu s’était sen-
tie maltraitée. J’ai demandé si la compagnie avait inséré une
formule reconnaissant, simplement, que les rapports passés
avaient été d’une nature qu’elle regrettait. Ils m’ont répondu
que non, mais qu’ils allaient le faire, pour voir ce qui se pas-
serait. Un mois plus tard, ils sont revenus me dire que, dans
cette nouvelle formulation, l’accord avait été accepté. Remar-
quez qu’ils ne se sont même pas excusés : ils ont simplement
reconnu qu’ils regrettaient les difficultés de leurs rapports
passés. »
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Réapprovisionnez votre compte de sympathie

Si dire non a vidé votre compte de sympathie à la banque de
l’autre, il est temps de le réapprovisionner.

Dans un monde pressé, on n’a que trop tendance à consi -
dérer les relations comme un acquis et à les traiter en moyens
purement instrumentaux de satisfaire des besoins. Le client ou
le collègue de travail problématique n’entend parler de nous
que lorsque nous avons un problème, et que nous voulons son
aide pour le résoudre. La seule fois où nous sommes aimables
avec lui, c’est quand nous attendons quelque chose de lui.
C’est une recette sûre pour de futurs ennuis.

Immédiatement après votre non, cherchez des occasions
d’alimenter la relation. Si vous avez privé de sortie votre enfant
pour le week-end afin qu’il rattrape ses devoirs en retard, pen-
sez à une petite balade en famille dès qu’il aura fini, un petit
goûter à l’extérieur pour fêter ça. Faites un effort particulier
pour l’inclure, et lui rappeler que la discipline n’est pas 
un rejet personnel. Si vous avez des relations difficiles avec
une cliente ou une collègue de travail, invitez-la à dîner ou à
un spectacle qui, vous le savez, lui plaira. Et, pour une fois, ne
parlez pas travail. Surprenez-la agréablement. Ne le faites pas
une seule fois. Instaurez un mécanisme de communication
régulière : rencontres, déjeuners, rendez-vous.

Si vous avez dû dire non plusieurs fois à un collègue de 
travail qui vous demandait de l’aide, cherchez une occasion
où vous pouvez lui donner un coup de main et offrez-lui votre
aide sans qu’il vous la demande. Ou suivez le conseil de 
Benjamin Franklin, qui, quand il voulait gagner un adversaire,
se faisait un devoir de lui demander une faveur – quelque
chose qui faisait de lui l’obligé de cette personne, – puis 
cherchait à la lui rendre. C’est ce qu’il fit, par exemple, avec
un délégué qui avait pris position contre lui dans une assem-
blée : «Ayant appris qu’il avait dans sa bibliothèque un livre
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fort rare et très curieux, je lui écrivis un billet par lequel je lui
témoignais le désir d’examiner ce livre, en le priant de vouloir
bien me faire le plaisir de me le prêter pour quelques jours5. »

Terminez sur une note positive

S’il est important de commencer sur un registre positif,
parce que les premières impressions, ça compte, il l’est tout
autant de finir sur ce même registre, car les dernières impres-
sions, ça compte aussi. Une note positive, ce peut être simple-
ment quelques mots qui réaffirment la relation : «Martha, je
sais qu’affronter ce problème n’a été facile ni pour toi ni pour
moi. Je tiens simplement à te remercier de tes efforts pour res-
pecter mes besoins dans cette situation. Et je compte bien tra-
vailler avec toi sur cette question et beaucoup d’autres. »

Autrement dit, reconnaissez la réalité des difficultés, remer-
ciez la personne et concentrez-vous sur un avenir positif. Pas
besoin de mots doux – une reconnaissance factuelle et un
simple merci feront l’affaire. L’autre appliquera plus facilement
l’accord s’il peut avoir bonne conscience dans cette affaire.

Terminer sur une note positive ne coûte pas grand-chose et
peut rapporter gros. Pour citer Shakespeare, « faisons comme
les avocats, qui, adversaires acharnés devant le juge, n’en vont
pas moins manger et boire ensemble comme des amis6».

En signe de respect après une longue lutte politique pour les
droits civiques, le Mahatma Gandhi envoya à son indomp-
table adversaire le Premier ministre d’Afrique du Sud Jan
Smuts7 une paire de sandales qu’il avait fabriquée dans la 
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prison où Smuts l’avait jeté. Smuts finit par la porter tous 
les étés – avec fierté. À l’occasion du soixante-dix-septième
anniversaire de Gandhi, il lui retourna les sandales accompa-
gnées d’un petit mot : « Je crois que je ne suis pas digne 
de me trouver dans les chaussures d’un si grand homme. » 
En disant non, Gandhi n’avait pas seulement obtenu un oui
d’un ennemi politique intraitable ; il avait aussi transformé cet
ennemi en ami et admirateur.

Dire non… et obtenir tout de même un oui

Cette dernière phase du processus – négocier jusqu’au oui –
vous conduit à un oui. Vous avez commencé ce voyage en
disant oui à vos intérêts fondamentaux, à présent vous le 
terminez en aidant l’autre à dire oui à une issue qui satisfait
ces intérêts-là. La clé, c’est de lui construire un «pont d’or»,
pour qu’il lui soit plus facile de dire oui à l’accord et oui à
une relation saine.

Négociez jusqu’au oui
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contraint de négocier un compromis avec lui. [NdT]
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CONCLUSION

Le mariage 
du oui et du non

Conseils d’un arbre1

Sois haut et fier
Plonge tes racines bien profond dans la Terre
Reflète la lumière d’une source supérieure
Pense à long terme
Risque-toi sur la branche…
Sois flexible
N’oublie pas tes racines

Profite de la vue !
Ilan Shamir

Nous avons à présent suivi jusqu’à son terme le processus
du non positif. Nous avons vu, pas à pas, comment préparer,
exprimer et prolonger notre Oui ! Non. Oui? À titre de récapi-
tulation finale, prenons une situation extraordinairement épi-
neuse et voyons comment toutes les étapes peuvent unir leurs
effets pour produire un non positif puissant et fructueux.

La petite entreprise de Floride Citrix Systems2, pionnière
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2. Voir Kevin Maney, «Tiny tech firm does the unthinkable», US A Today,
11 juin 1997.
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des logiciels de mise en réseau, s’est trouvée dans la situation
inconfortable de devoir dire non à un partenaire plus puissant,
et pas n’importe lequel : le géant mondial du logiciel. Micro-
soft était à l’époque partenaire de Citrix, et possédait 6% de
son capital. Un jour de février 1997, Microsoft a annoncé son
intention d’entrer en concurrence directe avec Citrix en élabo -
rant son propre logiciel de mise en réseau. Quand l’informa-
tion a été connue, le cours de l’action Citrix a plongé de 62%
en un jour. La survie de la société paraissait très incertaine.
Comment une petite entreprise parviendrait-elle à concur -
rencer Microsoft ? Les salariés ont pris peur, inquiets pour
leur emploi et pour leurs stock-options. Les clients se sont
demandé, angoissés, qui allait assurer le service après vente
de leurs logiciels. Les investisseurs ont vendu leurs actions.

Mais, au lieu de paniquer avec les autres, le président et le
directeur général de Citrix sont montés au balcon et se sont
préparés. Ils ont commencé par découvrir leur oui – rester en
activité comme fabricants du logiciel de mise en réseau qui
était leur spécialité et leur passion. Leur option de loin la
meilleure était de continuer à travailler en partenariat avec
Microsoft. Ils ont donc décidé d’essayer de faire revenir
Microsoft sur sa décision – autrement dit, de lui dire non.

Les dirigeants de Citrix ont fait alors le second pas : ils ont
cherché à dynamiser leur non. Leur tentative de persuader
Microsoft de changer d’avis risquant fort d’échouer, ils ont
pensé très soigneusement leur plan B – l’affrontement direct
avec Microsoft. Pour renforcer leur plan B, donc leur puis-
sance, ils ont décidé d’utiliser les 175 millions de dollars de
liquidités que la société avait en réserve. Le directeur général
est alors parti en tournée dans tout le pays rencontrer les
clients cruciaux et les rassurer : Citrix serait bien là pour assu-
rer le service après-vente de leurs logiciels. Aucun d’eux n’a
décidé de rompre.

Pendant ce temps, le président cherchait à engager directe-
ment le dialogue avec Microsoft. Comment pouvait-il ouvrir
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la voie au oui par le respect? Sachant que le géant du logiciel
tenait l’expertise technique en haute estime, il réunit les
meilleurs cerveaux de l’entreprise en la matière et prit l’avion
avec eux pour se rendre au siège social de Microsoft, à l’autre
bout du pays. Il y loua quatre appartements pour un an et
annonça à Microsoft que son équipe et lui-même resteraient 
là aussi longtemps qu’il le faudrait pour trouver moyen de
répondre aux préoccupations qui avaient conduit la grande
firme à mettre fin à leur partenariat. C’était un geste fort 
de respect.

Ayant donc très bien préparé les choses, les dirigeants de
Citrix étaient en position de signifier leur non positif. Les 
éléments de ce non positif étaient clairs. Ils exprimaient leur
oui à leur maintien en activité, déclaraient leur non à la déci-
sion de Microsoft de rompre son partenariat avec Citrix, 
et proposaient un oui à un accord mutuellement satisfaisant
qui permettrait à Citrix et à Microsoft de continuer à œuvrer
ensemble au meilleur logiciel de mise en réseau présent sur le
marché.

Ayant signifié son non positif, Citrix devait à présent assurer
l’«après». «Je crois qu’ils ne savaient trop quoi faire de nous»,
confie un négociateur de Citrix, «parce que nous n’allions ni
céder ni partir.» Les responsables de Citrix sont restés fidèles 
à leur oui et ont écouté très attentivement leur partenaire. Puis
ils se sont mis à souligner leur non en posant à Microsoft une
question d’«épreuve de la réalité»: avait-il vraiment réfléchi au
temps que cela lui prendrait, de développer un nouveau 
logiciel concurrent? Plusieurs mois, peut-être des années.

Tout au long de ce processus, Citrix n’avait cessé d’essayer
de négocier jusqu’au oui. Puisqu’il s’avérait que l’intérêt fon-
damental de Microsoft était d’avoir le contrôle de l’évolution
d’un type nouveau et important de logiciel, le problème pour
Citrix devenait de trouver moyen, tout en préservant son indé-
pendance, de donner à Microsoft le contrôle dont il avait
besoin. En écoutant avec beaucoup d’attention les besoins non
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satisfaits de Microsoft, l’équipe de Citrix a réussi à mettre au
point une solution attrayante et profitable aux deux parties.
Elle s’est également efforcée de rendre aussi facile que pos-
sible aux dirigeants de Microsoft de revenir sur leur décision
sans se ridiculiser : en concluant un accord, Microsoft se don-
nerait une meilleure image de partenaire fiable.

Finalement, contre toute attente, la société Citrix a réussi.
Au terme de dix semaines d’intenses négociations, Microsoft
a décidé de ne pas la concurrencer mais de coopérer avec elle.
Lors d’une conférence de presse commune, les deux firmes
ont annoncé leur accord et l’ont qualifié de très fructueux
pour les deux parties – le type même de discours d’accepta-
tion que vous aimeriez que l’autre prononce quand il expli-
quera pourquoi il a retenu votre proposition.

Citrix et Microsoft ont continué à coopérer étroitement au
cours des dix années suivantes et au-delà. Comme le montre
cet exemple, même si l’autre est beaucoup plus puissant que
vous, il est possible de dire non et d’obtenir tout de même un
oui. Le secret, c’est le non positif.

Marier le oui et le non

Le non positif est l’union des deux mots les plus fondamen-
taux de la langue : oui et non.

Le grand problème, aujourd’hui, c’est que nous avons
séparé nos oui et nos non. Oui sans non c’est l’«apaisement»,
non sans oui c’est la guerre. Oui sans non sacrifie notre satis-
faction, non sans oui nos relations avec les autres. Nous avons
besoin à la fois du oui et du non, ensemble. Oui est le mot clé
de la vie collective, non le mot clé de la vie individuelle. Oui
celui de la connexion, non celui de la protection. Oui celui de
la paix, non celui de la justice.

Conclusion

282

89276 - Comment dire� [batPM].qxd  21/08/07  16:09  Page 282



Le grand art est d’apprendre à intégrer les deux – à marier
le oui et le non. Tel est le secret pour vous défendre ferme-
ment, vous et vos besoins, sans détruire d’importants accords
et de précieuses relations.

C’est cela que le non positif cherche à réussir.

S’entraîner au non positif

Tandis que j’écrivais ces mots dans une chambre d’hôtel de
montagne, mon regard s’est arrêté sur une simple affichette
«défense de fumer», qui était formulée ainsi :

POUR ASSURER LE BIEN-ÊTRE DE TOUS NOS HÔTES,
CETTE CHAMBRE EST UN ESPACE NON-FUMEURS.

NOUS VOUS PRIONS DE FUMER DANS NOTRE ESPACE FUMEURS,
L’IMMENSITÉ EXTÉRIEURE ! MERCI !

Ce non comprend les trois éléments fondamentaux du non
positif complet. Il énonce le oui ! profond des hôteliers («assu-
rer le bien-être de tous nos hôtes»). Il déclare le non sous la
forme d’un constat factuel de la réalité (« cette chambre est 
un espace non-fumeurs»). Et il oriente immédiatement vers un
oui? concret et constructif («nous vous prions de fumer dans
notre espace fumeurs, l’immensité extérieure»). Il se termine
par un geste simple de respect («merci»).

Comme ces hôteliers les connaissaient d’instinct, chacun 
de nous sait probablement déjà quels sont les éléments de
base du non positif. C’est du bon sens, du sens commun – ou
du sens peu commun, peut-être, puisque tant de nos non ne
suivent pas ce modèle simple. J’ai le ferme espoir qu’à l’aide
de la structure élémentaire Oui ! Non. Oui? esquissée dans ce
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livre, il vous sera plus facile de dire non de façon positive et
efficace.

Comme face à la plupart des obstacles, il est utile de se pré-
parer et de s’entraîner. En fait, quand on a pris l’habitude de
pratiquer la méthode, la préparation demande de moins en
moins de temps, parfois quelques secondes seulement. Mais,
en général, plus c’est préparé, plus c’est réussi.

Commencez par être plus attentif à la façon dont vous dites
non. Avez-vous tendance à céder, à attaquer, à esquiver – ou à
faire un peu des trois ? Relevez les cas où vous dites non cor-
rectement et ceux où vous ne le faites pas. Avec qui avez-
vous le plus de mal – votre patron, vos enfants, vos vieux
parents ? Observez vos oui malsains et vos non malsains.
Réfléchissez sur ce qui marche et sur ce qui ne marche pas. Et
réessayez.

Pratiquez régulièrement. Dire non au moins une fois par jour
dans une situation qui compte est un bon exercice. Pour ceux
d’entre nous qui sont trop accommodants, il est essentiel de
courir le risque de tenir des propos désagréables et d’irriter.
N’oubliez pas que vous avez le droit – et le devoir vis-à-vis de
vous-même – de dire non quand l’enjeu est vraiment important.

Si vous avez des difficultés, trouvez-vous un coach et 
répétez avec lui. Si vous deviez prononcer un discours ou 
un exposé important, vous répéteriez sûrement avant de le
faire. Dire non à votre chef de service, à un gros client, à votre
conjoint ou à votre enfant pourrait bien être l’un des plus
importants discours que vous ferez jamais. Donc, essayez votre
non sur un ami, sur un collègue, recevez quelques conseils,
améliorez-le et réessayez. Anticipez les diverses réactions 
que l’autre pourrait avoir à votre non et ayez un plan pour
répondre à chacune. Votre ami peut jouer le rôle de l’interlo-
cuteur et vous pouvez vous entraîner à ne pas réagir à la pro-
vocation et aux pressions. Quand on a entendu et expérimenté
toute la gamme des manipulations humaines, il est plus facile
de leur résister dans la vraie vie.
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À toutes les étapes, faites appel au soutien de vos amis.
Confiez-leur que vous allez dire un non important et vous y
tenir. Engagez-vous auprès d’eux. Vos amis peuvent vous
aider à surmonter votre résistance émotionnelle à l’acte de
dire non, et ils peuvent vous soutenir si l’autre fait pression
pour vous faire reculer.

Seule la pratique peut changer les vieilles habitudes. Heu-
reusement, bien des occasions de s’entraîner à dire non se
présentent à chacun de nous tous les jours. Prenez-les comme
un exercice : vous musclez votre non positif. L’entraînement
quotidien rendra ce muscle de plus en plus fort. Avec de la
pratique et de la réflexion, tout le monde peut faire des 
progrès considérables dans l’art de dire non.

Le non en cadeau

La façon dont nous disons non peut parfois être perçue
comme un détail, mais avec le temps elle peut faire une diffé-
rence considérable dans notre vie, dans celle de nos proches
et dans le monde en général.

En disant non positivement, nous nous faisons un cadeau.
Nous créons du temps et de l’espace pour ce que nous voulons.
Nous protégeons ce que nous privilégions, nous changeons la
situation dans le bon sens – tout en conservant nos amis, nos
collègues et nos clients. Bref, nous sommes fidèles à nous-
mêmes. La simple pratique quotidienne du non positif amé-
liore notre qualité de vie, notre succès professionnel et notre
bonheur domestique. C’est un cadeau que nous nous devons.

Votre non peut aussi être un cadeau pour l’autre. «Dis-moi
oui, dis-moi non, mais dis-le-moi maintenant» est un refrain
que j’ai souvent entendu chez ceux qui « reçoivent » le non.
Souvent, l’autre préfère de loin une réponse claire, même

Le mariage du oui et du non
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négative, à une situation bloquée dans l’indécision et les 
hésitations. Un non lui permet d’aller de l’avant et de prendre
ses propres dispositions.

En fait, un non positif peut nous rapprocher de l’autre, créer
une relation plus authentique. En ne disant pas notre vérité –
notre non –, nous risquons en réalité de nous éloigner de 
lui, car il y aura toujours un non-dit important entre nous. Un
de mes amis qui s’est séparé un moment de sa femme l’a dit
ainsi : « Nous avions besoin de nous désemmêler pour nous
reconnecter. » Et ils se sont effectivement « reconnectés »,
dans une relation beaucoup plus saine. Un non honnête et 
respectueux peut être bénéfique aux deux parties.

Dire non n’est pas seulement un cadeau pour nous et pour
l’autre, mais aussi pour la totalité qui nous englobe. Imaginez
un instant un monde où les non positifs ne seraient pas 
l’exception mais la règle.

À la maison, les parents qui sauraient adresser des non 
respectueux à leurs enfants subiraient beaucoup moins de
conflits destructeurs, et leurs enfants seraient moins gâtés et
bien plus heureux, comme tous les enfants qui grandissent
dans des limites fermes et respectueuses. Ceux qui vivent des
relations tourmentées constateraient qu’ils ont beaucoup plus
de chances de réussir leur vie de couple et leurs amitiés.

Au travail, des cadres et des dirigeants sachant dire non par-
viendraient bien mieux à maintenir l’entreprise concentrée sur
sa stratégie. Les responsables de secteurs comme les services
financiers et les ressources humaines qui doivent régulière-
ment dire non à des demandes internes pourraient contribuer
plus efficacement à la réussite de l’entreprise. Les commer-
ciaux sauraient quand et comment dire non aux clients – et se
sentiraient soutenus en le faisant. Et tout le monde serait
mieux outillé pour instaurer un équilibre plus sain entre vie
professionnelle et vie privée.

Dans le monde en général, si les gens savaient dire non posi-
tivement, ils défendraient ce qui est juste par des méthodes
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efficaces qui conduiraient à des solutions constructives. Il en
résulterait peut-être davantage de conflits au début, mais
beaucoup moins de guerres et bien plus de justice à la fin.

Enfin, notre Mère la Terre serait une des grandes béné -
ficiaires si ses enfants apprenaient à dire non aux excès 
galopants qui menacent l’environnement naturel dont nous
dépendons, nous et toutes les générations futures.

Bref, la vie serait beaucoup plus heureuse, saine et raison-
nable.

Nul ne peut en douter : pour dire un non positif, il faut du
courage, de l’intelligence, de l’empathie, de la fermeté, de la
patience et de la persévérance. Mais c’est à la portée de tous,
chaque jour, et ce que l’on peut y gagner est énorme.

En réhabilitant le non et en le mariant avec le oui, nous pou-
vons créer une vie meilleure pour nous et pour ceux qui nous
entourent. Et, ce faisant, nous pouvons construire pour nos
enfants et nos petits-enfants un monde meilleur, fondé sur
l’intégrité, la dignité et le respect mutuel.

Vous n’avez pas à choisir entre dire non et obtenir un oui.
Vous pouvez faire les deux.

Vous pouvez dire non… positivement !
Pour conclure, le succès que je vous souhaite n’a qu’une

seule source : être fidèle à soi-même et respectueux des
autres !

Le mariage du oui et du non
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Abbott (laboratoires), 147-148.
acceptation, étapes de l’, 210-

212.
accommodement (dire oui

quand on veut dire non), 29-
30, 54-55, 97, 213-214, 243-
244.

accord,
– aider à faire approuver l’~,
265-271.
– découvrir les raisons du
rejet, 263-265.
– exemples dans la vie d’en-
treprise, 259-260, 263-264.
– « judicieux», ou « lui et
moi», 262-265.
– trois obstacles à l’~, 261.
– voir aussi négocier jusqu’au
oui.

«actes de langage performa-
tifs», 161-162.

Afrique du Sud, 221-222, 260,
273-274.
– voir aussi Mandela, Nelson.

Alcooliques anonymes, 150,
226.

Ali, Mohammed, 125.
angoisse, anxiété, 62-63, 72.
«après», l’ (troisième étape),

207-228.
– écouter avec respect, 223-
227.
– éduquer l’autre sur les
conséquences, 242-248.
– étapes de l’acceptation,
210-212.
– gérer les réactions, 207-210.
– mettre en garde et non
menacer, 244-246.
– monter au balcon, 215-222.
– ne pas céder, ne pas atta-
quer, 212-215.
– questions d’épreuve de la
réalité, 243-244.
– répéter votre non, 234-242.
– souligner votre non, 229-
253, 280-281.
– tenir bon comme un arbre,
227-228.

Arkhipov, Vassili, 149.
attaque (dire non mais mal), 30-

32.
– exemple sur un rapport
parent / enfant, 54-55.
– non positif vs ~, 36.

autre partie dans la négociation, l’,
– accepter une réaction de ~,
165-166.
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– aider ~ à obtenir l’approba-
tion, 265-271.
– aider ~ à sauver la face,
270-271.
– anticiper les mouvements
offensifs de ~, 92-95.
– commencer sur une note
positive, 123-125.
– comprendre l’acceptation,
210-212.
– construire un pont d’or à ~,
261-262.
– cultiver une relation saine,
258-261.
– écouter attentivement ~,
112-115, 223-226.
– évaluer son droit à dire non
à ~, 96.
– éviter le rejet de ~, 101-102.
– expressions à utiliser, 118-
119, 124-125.
– faire une pause avant de
répondre à ~, 215-217.
– mise en garde vs menace,
244-246.
– ne pas céder, ne pas atta-
quer, 212-215.
– négociations sur les prises
d’otages, 109-110, 114, 235-
237, 260-261, 270-271.
– négocier jusqu’au oui avec
~, 257-277.
– ôter son bâton à ~, 92-95.
– pouvoir de ne pas réagir à ~,
215, 220-222.
– préparation et ~, 101-125.
– reconnaître ~, 116-125.
– reconnaître une valeur à ~
en tant qu’être humain, 108-
109, 119-121.

– réponse «Ah oui ? Et après?
Non», 226-227.
– respect pour ~, 97, 103-
112.
– signifier un non à ~, 131-
154.
– surprendre ~ en le recon-
naissant, 121-123.
– technique «pincez-vous la
paume», 219-220.
– tenir bon comme un arbre,
227-228.
– traiter la réaction de ~, 207-
210.
– trouver les raisons du rejet
par ~, 263-265.
– voir aussi plan B.

Bartleby le scribe (Melville),
239-242.

besoins,
– cinq ~ fondamentaux, 59-
60.
– découverte, 50-61.
– différend sur le manque de
communication dans un
couple, 79-80.
– écoute des émotions et ~,
54-56, 60-61.
– sans l’«état de besoin», 80.

Bierce, Ambrose, 30.
Bird, Larry, 151-154.
Blair, Tony, 20.
Blake, William, 142.
Boston Globe, dessin humoris-

tique, 20.
Buffett, Warren, 38.
Bundy, McGeorge, 93, 209.
Burke, James, 63-65.
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Cain, George, 147-148.
Carrillo, Celia, 110, 175.
Challenger, désastre de la

navette, 213-214, 243-244.
Chapman, Troy, 121-122.
Chavez, Hugo, 70, 102, 219-

220.
Churchill, Winston, 107-108.
Citrix Systems, 279-282.
Cliburn, Van, 150-151.
coalition gagnante, 90-92.
colère (non de colère),

– attaque comme réaction de
~, 30-32.
– courrier électronique et ~,
216-217.
– dire non par ~, 50.
– en réponse à votre non, 211-
213.
– Gandhi sur la ~, 69-70.
– « monter au balcon», 50-
52, 53, 215-217.
– parler à un collègue pour
dissiper la ~, 220.
– réaction et ~, 48-50, 207-
222.
– technique «pincez-vous la
paume», 219-220.
– transformation de la ~, 71-
72.
– usage du pouvoir de ne pas
réagir, 220-222.

Collins, Jim, 147-148.
Comment négocier avec les

gens difficiles (Ury), 20-22.
Comment réussir une négocia-

tion (Fisher et Ury), 20-22.
«Conseils d’un arbre»

(Shamir), 279.
Covey, Stephen R., 157.

création d’issues positives, 183-
201.

crise des missiles de Cuba, 93-
95, 148-149.

culpabilité, sentiment de, 49-51.

da Silva, Luiz Inacio Lula, 165.
de Klerk, F. W., 222, 273.
demandeur, 172.
dire non,

– choix de formulation, 138-
140.
– dernière offre, 163.
– en ajoutant une proposition
constructive, 192-198.
– en commençant sur une
note positive, 123-125.
– en exposant vos intérêts,
144-146.
– en exprimant le oui, 149-151.
– en exprimant vos senti-
ments, 142-144.
– en invoquant des normes
communes, 147-149.
– en le formulant de façon
respectueuse, 197-198.
– en le laissant couler de
votre oui, 160-161.
– en le laissant couler de
votre pouvoir, 161-164.
– en le laissant couler de
votre respect, 164-166.
– en proposant une troisième
option, 187-192.
– en s’en tenant aux faits,
136-138.
– en terminant sur une note
positive, 198-199.
– en utilisant les énoncés à
sujet inanimé, 136-140.
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– en utilisant les énoncés en
« je», 141-145.
– en utilisant les énoncés en
«nous», 146-149.
– enchaînement de la déclara-
tion du non, 131-154, 157-
179, 183-201.
– enchaînement Oui ! Non.
Oui?, 131-132, 200-201.
– naturellement (non qui
coule), 159-160.
– oui comme énoncé de
valeur, 151-154.
– oui initial, 133-134.
– sans le mot «non», 176-178.
– ton de voix, fermeté, 162-
163.
– voir aussi formules et mots
clés.

Disney, Roy, 118.
Disney Corporation, 117-118.
Dix Commandements, 158.
Dobrynine, Anatoli, 93, 95.
Dobson, Terry, 103-106.
«donner un nom au jeu», 217-

219.

école, problèmes de l’ : voir
problèmes scolaires.

écoute, techniques d’, 112-115.
– Citrix Systems-Microsoft et
les ~, 281-282.
– comprendre et non réfuter,
114-115.
– demander des éclaircisse-
ments, 115-116.
– être attentif, 112-113.
– paraphraser, 223-224.
– prendre acte de l’idée de
l’autre, 224-225.

– remplacer «mais» par
«oui… et», 225-226.

Eisner, Michael, 117-118.
émotions,

– à «avoir» plutôt qu’à
«être», 56.
– à exprimer de façon maîtri-
sée, 142-144.
– comme signaux d’alerte sur
des besoins non satisfaits, 69.
– dans la réaction, 48-50.
– demandez-vous «pour-
quoi», 56-65.
– écouter les ~, 54-56, 61.
– et la décision de «monter au
balcon», 50-52, 143, 215-
217, 262.
– gérer l’opposition, 207-210.
– indicatrices de vos besoins,
55, 60-61.
– le non et l’angoisse, ou le
doute sur ses propres capaci-
tés, 62-63.
– maintenir le non affranchi
des ~, 165-166.
– nommer les ~, 55-56.
– recommandation sur le
courrier électronique, 216-
217.
– sortir un moment de la
situation, 53-54.
– transformées de négatives
en positives, 69-70.
– transformées en détermina-
tion, 69-72.

énoncés à sujet inanimé, 136-
140.

énoncés en « je», 141-146.
énoncés en «nous», 146-149.
Enron, 62.
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entreprise, problèmes d’ : voir
problèmes professionnels.

esquive (ne rien dire du tout),
32.

famille, problèmes de la : voir
problèmes familiaux.

Fisher, Roger, 13, 20-21.
formulation, choix de, 138-142.

– dire non sans le mot, 176-
178.
– énoncés à sujet inanimé,
136-140.
– énoncés catégoriques, 140.
– énoncés en « je», 141-146,
175-178.
– énoncés en «nous», 146-
149.
– énoncés jugeants ou subjec-
tifs, 139-140.
– « tu devrais», 138-139.

formule-ancre, 237-239, 242.
formules et mots clés,

– ancres de votre non, 237-
239, 242.
– pour commencer une para-
phrase, 224.
– pour créer des options, 189-
190.
– pour dire non à des compor-
tements, 53, 172-178.
– pour dire non à des
demandes, 53, 166-172, 190-
191.
– pour terminer sur une note
positive, 276-277.

Franklin, Benjamin, 275.

Galbraith, John Kenneth, 234.
Gandhi, Aron, 70.

Gandhi, le Mahatma, 25, 65, 69,
70, 166-167, 199, 231-233,
276-277.

Gold, Stanley, 118.
Goldberg, Steve, 265-266.
Goodwin, Richard, 208-209,

211, 228.
Gromyko, Andreï, 93.

Halsman, Philippe, 150-151.
Hani, Chris, 221-222.
Haubenhofer, Joe, 86.
Hercule, légende d’, 214-215.
histoire japonaise, 48-49.
Hook ou la revanche du Capi-

taine Crochet (film), 184.

Iger, Bob, 117-118.
Impact Bay Area, 143, 173.
intention, clarification de l’, 66-

67.
intérêts,

– accord judicieux et ~, 263-
265.
– comme motivations pour le
non, 65-66.
– compromettre les ~, 29-30.
– exemples, 57-58, 263-264,
265-268.
– expliquer les ~, 144-146.
– identifier les ~, 56-58.
– plan B pour protéger les ~,
84-85.
– proposer un oui aux ~, 131-
154.
– réévaluer votre non, 96-97.
– rejet d’une proposition et ~,
263-265.
– « test du discours d’accep-
tation», 267-269.
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Japon : voir histoire japonaise.
Jefferson, Thomas, 216.
Johnson, Lyndon B., 208-210,

211, 213, 228, 234.
Johnson & Johnson, 63-64.

Kennedy, John F., 94.
Kennedy, Robert F., 94-95.
King, Martin Luther, Jr., 32, 77.
Kübler-Ross, Elisabeth, 210.

Lincoln, Abraham, 65.
Lowell, James Russell, 47.

Mandela, Nelson, 66, 115, 133-
134, 196, 222, 273-274.

McGowan, Hugh, 114.
McNamara, Robert, 93, 94, 149.
Meis, Lu, 153.
Melville, Herman, 239-242.
MESORE (meilleure solution

de rechange à un accord
négocié), 81-84.
– voir aussi plan B.

Microsoft, 280-282.
mise en garde vs menace, 244-

246.
Misino, Dominick, 109-110,

270-271.
monde, problèmes du : voir pro-

blèmes sociaux, problèmes
mondiaux.

«monter au balcon», 50-52,
143, 215-217.
– avant de passer un compro-
mis, 262.
– et courrier électronique,
216-217.
– et «donner un nom au jeu»,
217-219.

– pause avant de répondre,
215-217.

Nash, Diane, 185, 186.
négociations avec des preneurs

d’otages, 109-110, 114, 235-
237, 260-261, 270-271.

négocier jusqu’au oui, 257-277.
– Abraham-Dieu dans la
Genèse, 257.
– aider à gagner l’approba-
tion, 265-271.
– construire un pont d’or,
261-262.
– entretenir une relation saine,
258-261, 271-277.
– exemples, 258-261, 265-
266, 280-282.
– faciliter un accord judi-
cieux, 262-265.
– finir sur une note positive,
276-277.
– « lui ou moi» vs « lui et
moi», 264.
– objectif, 258-261.
– rejet d’une proposition, en
découvrir les raisons, 263-
265.
– « test du discours d’accep-
tation», 267-269.
– trois obstacles, 261.

Non, 25-28.
– à des comportements, 172-
176, 192-197.
– à des demandes, 166-172,
187-192.
– apporte une mauvaise nou-
velle, 137-138.
– apprendre à dire ~, 158,
159.
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– aux sollicitations télépho-
niques, 198-199.
– besoins, fait progresser leur
satisfaction, 59-61, 72.
– changer ce qui ne fonc-
tionne pas, 40-41, 58.
– comme mariage du oui et
du non, 282-283.
– commencer sur une note
positive, 123-125.
– créer ce que vous voulez,
38-39, 58, 161-164, 183-201.
– cultiver une relation saine,
271-277.
– déclencheur d’angoisse et
de doute sur soi-même, 61-
62.
– découvrir le oui, 47-72, 280
(voir aussi préparation).
– définit l’identité, 159.
– destructeur, 30-32, 133.
– difficulté à dire ~, 
– dilemme pouvoir vs relation,
28-34.
– distille une intention
unique, 66-67, 72.
– distinguer « faut-il le faire»
et «comment faire», 68.
– et différences culturelles,
22, 178.
– et intérêts fondamentaux,
56-58, 62-65, 134-135.
– expliquer les conséquences,
233.
– fixer des frontières, 40-41,
161.
– l’après, 207-228, 231-253,
280.
– naturel (qui coule), 159-
166.

– plan B, déploiement, 233.
– positif, analogie de l’arbre,
36-37, 66.
– positif, comme issue, 34-
35.
– positif, comme protection,
179.
– positif, trois bienfaits du ~,
38-41, 58, 285-287.
– pouvoir du ~, 157-159.
– proposer un oui (à vos 
intérêts), 131-154 (voir aussi
oui).
– réexaminer le ~ par trois
questions, 96-97.
– répéter, 233, 234-242.
– respect proportionnel au
pouvoir du ~, 110-111.
– rester libre des émotions,
164-165.
– sans explication, 149-151.
– sans le mot «non», 176-
178.
– se donner la force de dire ~,
75-97, 280 (voir aussi
plan B).
– terminer sur une note 
positive, 198-199, 276-277.
– ton de voix, fermeté, 162-
164.
– trois étapes, «Oui ! Non.
Oui?», 35-37, 131-154, 157-
179, 183-201, 258-264, 283-
284.
– valeurs, promotion, 61-62.
– valeurs, protection, 39-40.
– voir aussi préparation.

option, créer une autre, 187-
192.
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Oui,
– à découvrir, 47-72, 280-
281.
– affirme votre intention, 133-
134.
– distille une intention
unique, 65-67.
– et explication de votre non,
134-135.
– et l’«après», 207-228.
– exige un millier de non, 38-
39.
– expression du ~ comme acte
transformateur, 145.
– fait progresser la satisfac-
tion des besoins, 59-61.
– fait progresser les valeurs,
61-62.
– intérêts fondamentaux, 56-
58, 62-65, 144-146, 280.
– laisser votre non couler de
votre ~, 160-161.
– malsain, 29-30.
– négocier jusqu’au ~, 257-
277 (voir aussi négocier jus-
qu’au oui).
– non positif comme mariage,
282.
– pour dire non, commencer
par ~, 131-154.
– pour dire non, terminer par
~, 183-201.
– proposer un ~, 131-154.
– transforme les émotions en
détermination, 69-72.

parents / enfants, problèmes de
relations : voir problèmes
relationnels parents / enfants.

Parks, Rosa, 76-78, 89, 91.

Path to War (documentaire télé-
visé), 208-210.

«penser au pire», 78, 95.
performatifs : voir «actes de

langage performatifs».
peur (de dire non),

– comme réaction d’accom-
modement, 29-30, 97.
– et décision de «monter au
balcon», 50-52.
– et réaction, 49-50.
– paralysante, 51.
– sortir un instant de la situa-
tion avant de répondre, 53.
– transformation, 72.
– utiliser le plan B pour 
arrêter la ~, 77-80, 86-87.

plan A (acceptation, accord), 82.
plan B,

– anticiper les mouvements
offensifs, 92-96.
– application, 233.
– autonomisation et non puni-
tion, 84-85.
– base d’appui et non de repli,
83-84.
– Citrix Systems, 280.
– coalition gagnante, 90-92.
– comme MESORE, 81-84.
– comme pouvoir positif, 75-
76, 84-85.
– comme repère, 84.
– conception, 81-84, 85-90.
– crise des missiles de Cuba,
93-95.
– de Gandhi, 231-233.
– de Rosa Parks, 7§-78, 91.
– « penser au pire», 78, 95.
– plan d’un pilote, après le
11 septembre, 91-92.
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– plans intermédiaires et
ultime, 89-90.
– remue-méninges, 87-90.
– stratégie « faites-le vous-
même», 88.
– stratégie de la tierce partie,
89.
– stratégie de sortie, 89.
– transforme la peur en assu-
rance, 78-80, 87.
– utilisation avant un compro-
mis, 262.

pont d’or, 261-262.
préparation (à dire non),

– découvrir vos besoins, 59-
61.
– découvrir vos intérêts, 56-
58.
– découvrir vos valeurs, 61-
62.
– distiller une intention
unique, 66-67.
– distinguer « faut-il le
faire?» et «comment faire?»,
68.
– élaborer un plan B, 75-97.
– enraciner votre non dans un
oui, 47-48.
– monter au balcon, 50-52.
– passer de la réaction à l’ac-
tion pour, 48-50.
– préparer l’autre à dire oui,
101-125.
– sortir un instant de la situa-
tion, 53-54.
– trouver vos fondamentaux
ou vos priorités, 62-65.

problèmes de la vie locale,
– formules et mots clés pour
les ~, 167, 171.

– mères contre la violence des
bandes, 39-40.
– non à un travail bénévole,
26, 164.
– non à une invitation à
prendre la parole, 131-132.
– non avec demande construc-
tive, 192-193.

problèmes de santé, 17-18, 81,
145.

problèmes familiaux, 22.
– avoir un chien, 187.
– brutalités du conjoint,
plan B et, 89.
– demande de baby-sitting, 84.
– demande parentale, 26-27.
– dépendance addictive d’un
membre de la famille, 40-41.
– différend conjugal sur l’ab-
sence de communication, 79-
80.
– esquive : ne rien dire du
tout, 31-32.
– non avec demandes
constructives, 192-193, 197.
– résister à un parent, 34-35.
– voir aussi problèmes rela-
tionnels parents / enfants.

problèmes personnels,
– addiction au jeu, 40-41.
– alcoolisme, 47-48, 66-67.
– divorce, 258-259, 272.
– non à un prêt d’argent, 149-
150, 226-227.

problèmes professionnels, 21-
22.
– accommodement : ses dan-
gers, 29-30.
– Citrix Systems-Microsoft,
280-282.
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– client difficile, lui ôter son
bâton, 92-95.
– Disney corporation, 117-
118.
– « donner un nom au jeu»,
217-219.
– esquive : ne rien dire du
tout, 32.
– formules pour dire non,
168-169, 170, 171.
– fournisseur peu coopératif,
85-87.
– incapacité d’un franchisé,
plan B, 89.
– mise en garde vs menace,
245-246.
– non à une demande d’un
chef de service, 26, 60, 234-
235.
– non à une demande d’un
client, 26, 60, 67, 82-83, 116,
146, 162-163, 189-191, 212.
– non à une demande d’un
employé, 188-189.
– non à une offre d’un
employeur, 146-147.
– non aux brutalités et 
humiliations, 26, 84.
– offre d’acquisition d’une
entreprise, 263-264.
– réapprovisionnement de son
compte de sympathie, 275-276.
– reconnaissance de mauvais
comportement, 274.
– syndicats-direction, 113.
– transaction à l’amiable dans
un litige de propriété intellec-
tuelle, 259-260.

problèmes relationnels
parents / enfants,

– enfants refusant d’aller à
l’école, 54-55.
– formules pour dire non aux
comportements, 174.
– les pires non, 133.
– mettre en garde et non
menacer, 244-246.
– non à des demandes d’en-
fants, 25.
– non avec autre option, 190.
– proposer une issue, 198.
– réapprovisionner votre
compte de sympathie, 275-276.
– respecter votre enfant, 102,
120.

problèmes scolaires,
– dialogue mère-enseignant,
160-161.
– et respect, 110-111.
– formules pour dire non aux
comportements, 175.

problèmes sociaux, problèmes
mondiaux.
– Afrique du Sud, crise de
l’apartheid, 221-222.
– crise des missiles de Cuba,
93-95, 148-149.
– droits civiques à Nashville,
184-185.
– droits des Amérindiens,
162.
– et respect, 110.
– Gandhi et l’indépendance
de l’Inde, 231-233.
– guerres ethniques, 110.
– négociations avec les 
preneurs d’otage, 109-110,
114-115.
– non à la violence et à 
l’injustice, 27.
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– Staples et l’environnement,
121, 195.
– traité de paix israélo-
égyptien, 122-123.
– Venezuela, troubles de
2003, 70-72, 101-102, 117.
– voir aussi problèmes de la
vie locale.

processus de résolution de 
problèmes, 191-192.

Program on Negotiation, 
Harvard, 19.

proposition constructive, 192-
197.

proverbes traditionnels, 183,
231, 257.

questions d’ « épreuve de la réa-
lité», 243-244.

Redstone, Sumner, 264-265.
remue-méninges, 87-90.
respect dans les négociations,

103-112.
– anecdote de l’étudiant en
aïkido, 103-106.
– banque espagnole, 164-165.
– commence par le respect de
soi, 107-108.
– Citrix Systems-Microsoft,
281-282.
– définition, 107-108.
– écoute attentive, 112-115,
223-225.
– efficacité, 109-112.
– négociations au Venezuela,
101-102.
– négociations avec les pre-
neurs d’otages, 109-110, 114-
115.

– proportionnel au pouvoir de
votre non, 110-112.
– proposition d’une solution
de ~, 198.
– quand on dit non, 131-132,
164-166, 197-198.
– reconnaissance de l’autre,
116-125.
– Toyota, 112.
– valorisation de l’autre en
tant qu’être humain, 108-109,
134.

Royal Dutch Shell, 33-34.

Sadate, Anouar el-, 122.
santé, problèmes de : voir

problèmes de santé.
Sexwale, Tokyo, 221-222.
Shamir, Ilan, 279.
Simplicity (société), 82-83.
Smith, Danna, 120.
Smuts, Jan, 276-277.
société, problèmes de : voir

problèmes sociaux, 
problèmes mondiaux.

sollicitations téléphoniques, 199.
Southwest Airlines, 39.
Staples, 121, 195.
St. Barbe Baker, Richard, 131.
Sun Tzu, 233, 261.

Tchétchénie-Russie, conflit, 51-
52.

terrorisme, 32.
« test du discours

d’acceptation», 267-269.
Toyota, 112.
traité de paix israélo-égyptien,

122.
triple piège, 28-34.
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Un long chemin vers la liberté
(Mandela), 66.

Ury, Gabriela, 17.

valeurs,
– comme motivation du non,
61-62.
– découverte de vos valeurs
fondamentales, 61-65.
– invocation de normes com-
munes, 147-149.
– oui comme énoncé de
valeurs, 151-154.
– réaction de J&J à la panique
du Tylenol, 63-64.
– Sherron Watkins chez
Enron, 61-62.
– universelles, liste des ~, 61.

Vassalluzzo, Joe, 121.

Venezuela, 70-72, 117, 219-
221.
– Aquí Cabemos Todos, 71-
72.
– irrespect dans les négocia-
tions, 101-102.

voix critique, 87-88.

Wal-Mart, 82-83.
Watkins, Sherron, 61-62.
Weiss, Josh, 274.
West, Ben, 184-185.
Wier, Jim, 83.
Wilson, Emily, 234.
Woolf, Bob, 151-154.

Yeats, William Butler, 37.

Zen, histoire, 90-91.
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