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Dans l'aréne de la haute direction, la compétence technique n'est qu'un prérequis. La véritable
différence se joue sur votre capacité a orienter la volonté d'autrui sans rompre le lien stratégique.
Diriger, c'est négocier en permanence : avec ses actionnaires, ses partenaires sociaux, ses
concurrents ou ses propres équipes en temps de crise. Mon parcours au sein des forces
spéciales m'a enseigné une vérité brutale : sous une pression extréme, l'intellect sature et seuls
les réflexes conditionnés subsistent. Cet ouvrage n'est pas un traité de psychologie spéculative.
C'est un manuel de combat pour décideurs. Nous allons y traiter de l'influence non comme une
manipulation, mais comme une architecture de la décision. Vous apprendrez a structurer votre
communication sur trois piliers : la logique qui convainc, I'émotion qui mobilise et le symbole qui
marque les esprits. La négociation de haut niveau exige une discipline de fer. Il ne s'agit pas de
chercher un compromis tiéde, mais d'atteindre vos objectifs en préservant l'intégrité de votre
ligne de conduite. Que vous soyez face a un fonds activiste, un syndicat radicalisé ou un
partenaire commercial en rupture de ban, les mécanismes de tension sont identiques. Ce livre
vous offre les clés pour cartographier instantanément votre interlocuteur, reprendre I'ascendant
lors d'un échange hostile et verrouiller des accords la ou d'autres capitulent. L'influence est une
science de la précision. Bienvenue dans l'expertise SF Consulting.

— Stéphane Fournier
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Les trois canaux de lI'influence :
rationnel, emotionnel, symbolique



Pour faire bouger une ligne, l'argumentaire factuel est nécessaire mais rarement
suffisant. Un dirigeant qui ne s'adresse qu'a l'intellect de ses collaborateurs ou de ses
pairs occulte les deux forces motrices du passage a l'acte : I'impulsion émotionnelle et
'appartenance symbolique. L'enjeu est de saturer I'espace de décision de l'autre en
activant simultanément ces trois leviers. Si I'un manque, la décision sera instable ou
l'adhésion fragile. Ce chapitre décortigue comment synchroniser vos messages pour
gu'ils deviennent indiscutables.

Le canal rationnel : la structure de la preuve

Le canal rationnel constitue I'ossature de votre intervention. Dans un Comité de Direction, il se
traduit par des données chiffrées, des projections de ROl et une logique causale limpide.
Cependant, I'erreur classique consiste a noyer l'interlocuteur sous une complexité technique
excessive. L'expert doit simplifier sans appauvrir. Utilisez la méthode de I'entonnoir inversé :
commencez par la conclusion stratégique avant de remonter vers les preuves. Si les chiffres
sont contestables, la structure logique doit, elle, rester inattaquable. Le rationnel sert a justifier a
posteriori une décision souvent prise sur d'autres bases.

Le canal émotionnel : moteur et frein de l'action

L'émotion n'est pas I'ennemie de la raison, elle en est le carburant. En négociation de crise,
l'identification de la peur ou de l'orgueil de la partie adverse est primordiale. Pour influencer,
vous devez savoir susciter l'urgence ou, au contraire, restaurer la sécurité. Un dirigeant qui
annonce un plan de restructuration sans adresser la peur de lincertitude échouera
techniquement. L'empathie tactique consiste a verbaliser I'émotion de l'autre pour la neutraliser.
Ce n'est pas de la gentillesse, c'est de I'efficacité opérationnelle.

Le canal symbolique : I'ancrage dans les valeurs

Le symbole touche a l'identité. C'est le drapeau, la marque, I'histoire de I'entreprise. En période
de fusion-acquisition, le choc des cultures est souvent symbolique. Une simple modification
d'intitulé de poste ou le choix d'un siége social peut faire dérailler un deal massif. Pour
influencer, liez votre proposition a un symbole de succés partagé ou de survie collective. Le
dirigeant doit incarner ce symbole par sa posture et ses choix sémantiques. Le symbole est ce
qui survit au discours.

L'alignement des canaux : le principe de congruence



La faille survient quand les canaux divergent. Un discours rationnel sur la frugalité budgétaire
tenu dans un décor d'opulence crée une dissonance symbolique destructrice. Votre influence
dépend de votre congruence. Vérifiez que votre communication non-verbale (émotionnelle) et
I'environnement de la rencontre (symbolique) supportent vos chiffres (rationnels). Un officier sur
le terrain commande par I'exemple symbolique autant que par I'ordre direct.

Application en négociation commerciale complexe

Face a un acheteur dont l'unique objectif est la baisse des prix, réinjectez du symbolique (la
pérennité du partenariat) et de I'émotionnel (le risque personnel pour lui en cas de rupture de
chaine). Ne restez pas sur le terrain du prix, qui est le seul canal rationnel de I'acheteur. En
déplagant le curseur, vous reprenez la main sur la valeur globale pergue.

Le silence comme outil d'influence multicanal

Le silence est rationnel (il permet d'écouter), émotionnel (il crée une pression psychologique) et
symbolique (il marque l'autorité). Un dirigeant qui sait se taire aprés une injonction forte force
l'autre & remplir le vide, souvent en concédant des informations cruciales. Le silence est I'arme
de ceux qui maitrisent leur stress.



L'influence totale est la somme de la preuve, du ressenti et de I'image.

Croire que les faits suffisent a convaincre un esprit sous pression.

« La raison peut nous avertir de ce qu'il faut éviter, le cceur seul dit ce qu'il faut
faire. - Joseph Joubert »



Protocole de préparation TRIP : 1. Listez 3 arguments rationnels (faits/chiffres). 2. Identifiez

I'émotion cible (confiance, urgence, fierté). 3. Choisissez un symbole fort a évoquer (une réussite

passée, une valeur d'entreprise). 4. Répétez le message en vérifiant que les trois piliers

convergent.

B Mes arguments sont-ils étayés par des faits indiscutables ?
m Ai-je identifié I'émotion dominante de mon interlocuteur ?
m L'environnement de la négociation sert-il mon message ?
m Y a-t-il une contradiction entre mes mots et ma posture ?

m Quel symbole fort puis-je utiliser pour clore I'échange ?



Cartographier lI'interlocuteur en 90
secondes
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L'information est le premier facteur de supériorité. Avant méme d'ouvrir la bouche, votre
capacité a lire lI'autre détermine l'issue du combat. En 90 secondes, vous devez décoder
le profil psychologique, I'état émotionnel et la capacité décisionnelle de votre vis-a-vis.
Ce n'est pas de la divination, c'est de I'observation structurée basée sur des indicateurs
comportementaux precis.

Le balayage visuel : posture et micro-signes

Observez I'ancrage au sol et l'ouverture du buste. Un interlocuteur dont les pieds sont orientés
vers la sortie cherche a écourter I'échange. Des micro-expressions de mépris (asymétrie labiale)
ou de colere contenue (pincement des lévres) doivent vous alerter immédiatement. Ces signes
sont involontaires et précédent la parole.

L'analyse du débit et du ton

La voix trahit le niveau de stress. Un pitch qui monte dans les aigus indique une perte de
contrdle émotionnel ou une insécurité. Un débit rapide peut signaler une volonté de manipulation
ou une anxiété. Cherchez la ligne de base de linterlocuteur pour repérer les déviances
significatives lors de vos questions sensibles.

Identifier le processus décisionnel

Demandez-vous : Est-il le décideur final ou un simple émissaire ? Un profil ‘analytique' réclamera
des détails techniques. Un profil 'directif' voudra des résultats immédiats. Un profil 'affectif'
cherchera la validation relationnelle. Adaptez votre canal d'influence a sa structure mentale
dominante dés la premiére minute.

La détection des zones d'inconfort

Lancez une sonde sur un sujet sensible. Observez le changement de posture ou le
détournement du regard. Ces 'points de friction' sont les leviers de votre négociation future. Si
l'interlocuteur se touche le cou ou réajuste ses vétements, vous avez touché une zone
d'insécurité.

L'empathie tactique initiale
Il ne s'agit pas de sympathie. Reformulez ses premiers mots pour valider sa vision du monde ('ll

semble que vous accordiez une importance capitale aux délais'). Cela force linterlocuteur a
baisser sa garde car il se sent compris, ce qui vous donne un avantage stratégique pour la suite.



L'espace et le territoire

La maniére dont une personne investit I'espace (disposition des objets sur la table, distance
interpersonnelle) indiqgue son sentiment de puissance. Un dirigeant qui envahit votre espace
cherche a vous dominer physiquement. Maintenez votre périmétre sans reculer pour affirmer

votre statut.
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Observer avant d'agir, écouter avant de parler.

Projeter ses propres émotions sur l'interlocuteur au lieu d'observer les
siennes.

« Connais ton ennemi et connais-toi toi-méme ; fussiez-vous cent fois engagés
dans une bataille, vous seriez cent fois victorieux. - Sun Tzu »



L'exercice du scan silencieux : Lors de votre prochaine réunion, ne parlez pas pendant les 2
premiéres minutes. Notez mentalement : 1. Qui regarde qui lorsqu'un point sensible est abordé ?
2. Qui a la voix la plus stable ? 3. Quel est I'objet (ordinateur, dossier) qui sert de bouclier a votre
interlocuteur ?

m Ai-je identifié le décideur réel dans la piéce ?

m Quel est le niveau de stress de mon interlocuteur sur une échelle de 1 a 10 ?
m Quels sont les trois mots-clés qu'il utilise de maniére répétitive ?

m Sa posture est-elle en accord avec son discours ?

m Est-ce que j'adapte mon débit vocal au sien pour créer un rapport ?
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La négociation raisonnée revisitee
pour environnements durs
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La méthode de Harvard a ses limites : elle suppose que les deux parties sont de bonne
foi. En environnement dur, face a des interlocuteurs hostiles ou de mauvaise foi, vous
devez durcir votre approche tout en restant structuré. Il ne s'agit plus seulement de créer
de la valeur, mais de protéger la votre et d'imposer un cadre la ou regne le chaos.

Séparer I'hnomme du probleme : la version froide

Ne prenez jamais une attaque personnellement. Si un partenaire vous insulte ou vous menace,
traitez l'attaque comme un fait clinique. 'Je note que vous utilisez la menace comme argument.'
En restant froid, vous gardez l'avantage cérébral alors que l'autre s'épuise dans son émotion.

Travailler sur les intéréts, pas sur les positions

La position est : 'Je veux 10% de remise'. L'intérét est : 'Je dois tenir mon budget annuel'. En
identifiant I'intérét profond, vous pouvez proposer des solutions créatives (étalement, troc de
services) qui satisfont l'intérét sans céder sur votre position de prix. C'est la base de la
négociation a enjeux.

Le MESORE : Votre porte de sortie

La Meilleure Solution de Rechange (BATNA en anglais). Si vous n'avez pas de plan B solide,
vous n'étes pas en train de négocier, vous étes en train de supplier. Renforcez votre MESORE
avant d'entrer en salle de négociation pour que I'échec de I'accord ne soit pas une catastrophe.

Les critéeres objectifs comme bouclier

Face a une demande arbitraire, exigez un critére objectif : prix du marché, jurisprudence interne,
standards industriels. Ne dites pas non, demandez 'Sur quelle base logique repose cette
exigence ?'. Forcez l'autre a justifier l'irrationnel jusqu'a ce qu'il s'effondre.

Inventer des options pour un gain mutuel sous contrainte

Dans une négociation tendue, la créativité est une arme de sortie de crise. Proposez des
variables d'ajustement que l'autre n'a pas vues. Le 'log-rolling' consiste a échanger une
concession faible pour vous mais forte pour lui contre un avantage crucial pour votre ligne.

Verrouiller par la mise en ceuvre

Un accord n'est rien sans son exécution. Précisez les étapes, les responsables et les sanctions
en cas de non-respect. En environnement dur, la parole ne suffit pas. Le formalisme est la
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garantie de la paix.



Soyez doux avec les gens, mais impitoyable avec le probléme.

Céder sur le fond pour acheter la paix relationnelle.

« On n'obtient rien de grand sans audace, et pourtant on ne peut rien faire de
grand sans prudence. - Clausewitz »



Préparation de la Matrice d'Arbitrage : Sur une feuille, tracez deux colonnes. A gauche, vos
'Lignes Rouges' (ce qui est non négociable). A droite, vos 'Variables d'Ajustement’ (délais,
volume, durée, communication). Pour chaque demande de la partie adverse, essayez
d'échanger une variable contre une protection d'une ligne rouge.

m Quelle est ma meilleure solution de rechange si la négociation échoue ?

m Ai-je identifié le besoin psychologique derriere la demande financiére ?

m Quels sont les critéres objectifs que je vais imposer comme base de discussion ?
m Suis-je capable de rester de marbre face a une attaque personnelle ?

m Quelles options créatives n'ai-je pas encore explorées ?



Grille d'auto-évaluation dirigeant —
Communication d'influence & négociation

Cette grille permet d'évaluer votre robustesse opérationnelle lors de situations a enjeux.
Répondez avec honnéteté : la lucidité est le premier pas vers la maitrise. Notez chaque question
de 1 (faible) & 5 (expert).

Maitrise émotionnelle

m Je sais rester calme face a une attaque personnelle directe.
m Je sais utiliser le silence pour mettre la pression sur l'autre.
m Je ne ressens pas le besoin compulsif de me justifier.

m Je sais identifier physiguement mon stress avant qu'il n‘altére ma voix.

Lecture de l'interlocuteur

m Je sais identifier le décideur réel dans un groupe complexe.
m Je repére les micro-expressions de doute ou de mensonge.
m Je comprends les intéréts profonds derriere les positions affichées.

m J'adapte mon registre de langage a celui de mon interlocuteur.

Technicité de négociation

m Ma MESORE est toujours définie avant toute négociation.
m Je sais imposer des critéres objectifs pour contrer l'arbitraire.
m Je ne confonds jamais I'homme et le probleme.

m Je sais créer des options de sortie de crise innovantes.
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NOTES PERSONNELLES
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