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Summary

En 60 secondes

Chris Voss a passé deux décennies, pour le FBI, a faire redescendre braqueurs de banque et
ravisseurs de leur perchoir, puis il a consigné noir sur blanc exactement comment il s'y prenait.
Son geste central, c'est I'empathie tactique : écouter intensément, nommer les émotions de
I'autre partie, et la laisser se sentir comprise avant de demander quoi que ce soit. Pousser pour
obtenir un « oui » et les gens s'enferrent ; les amener a dire « non » ou « c'est exact », et la vraie
négociation commence. Ensuite, vous déformez leur réalité a coups de questions calibrées,
d'offres en nombre impair et de levier — jusqu'a dénicher le Cygne noir, ce fait caché qui change
tout.

Pourquoi le lire

Que vous négociiez un jour un salaire, le prix d'une voiture, une baisse de loyer ou la liberté d'un
otage, ce livre vous met entre les mains les mots exacts a employer. Il est signé par 'homme qui
I'a fait pour le FBI, avec des scripts que vous pouvez recopier des ce soir. Lisez-le si vous détestez
la confrontation, si vous cédez trop vite, ou si vous ne cesse de « gagner » des accords qui
s'effondrent ensuite.

Les idées clés
La prise de banque qui a bousculé les regles

Brooklyn, 1993. Trois braqueurs de banque sont coincés dans une agence de la Chase
Manhattan apres le déclenchement d'une alarme silencieuse. Voss, négociateur de prises
d'otages du FBI, utilise I'écoute active et la voix de D) de fin de soirée pour calmer la situation. Un
a un, les trois suspects sortent les mains levées. Pas un coup de feu, pas une victime. Voss
comprend qu'il a gagné non en I'emportant dans I'argumentation, mais en donnant a des
hommes acculés le sentiment d'étre entendus. L'auteur affirme que la négociation traditionnelle,
telle qu'on I'enseigne dans les écoles de commerce, suppose un acteur rationnel, alors que la
négociation réelle est émotionnelle. Il pose le postulat central : « Celui qui a appris a étre en
désaccord sans étre désagréable a découvert le secret le plus précieux de la négociation. »

L'empathie tactique est le substitut que Voss oppose a la logique du gagnant-gagnant de Getting
to Yes. Ce n'est pas de la douceur — c'est de la reconnaissance. Vous montrez que vous
comprenez les sentiments et le point de vue de I'autre, ce qui abaisse sa garde et vous livre des
informations qu'aucune menace n'aurait pu extorquer. La surprise, c'est que I'empathie se
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décline a toutes les échelles : le méme procédé qui désamorce des braqueurs de banque
fonctionne avec les vendeurs de voitures et les patrons, car chaque cerveau humain réagit au fait
d'étre compris.

A essayer: Dans votre prochaine conversation tendue, consacrez les deux premiéres minutes
uniguement a résumer ce que l'autre ressent et veut — aucune demande, aucune réplique.

Parlez comme un DJ de fin de soirée, répétez ses trois derniers mots

Lors d'un exercice d'entrainement du FBI, Voss joue le preneur d'otages tandis qu'un formateur,
de l'autre c6té de la table, fait quelque chose d'exaspérant : il se contente de répéter les propres
mots de Voss. Aucune question, aucune exigence. Voss s'explique, puis se réexplique encore —
les heures passent, et il a fini par lacher des détails qu'il avait juré de ne jamais révéler. Le méme
outil apparait dans le monde réel : les serveurs qui font miroiter les commandes de leurs clients
recoivent 70 pour cent de pourboires en plus, selon les recherches de Richard Wiseman. Et lors
du braquage de la banque de Brooklyn, c'est la voix de DJ FM de fin de soirée que Voss a utilisée
pour désamorcer la situation.

Le miroir est 'outil de négociation le moins colteux qui existe : répétez le ou les derniers mots
critiques qu'a prononcés votre interlocuteur, avec une Iégére intonation ascendante. Cela parait
presque impoli, et pourtant cela déclenche une envie de s'expliquer davantage, vous fait gagner
du temps de réflexion et crée un rapport sans une seule question. Associez-le a la voix de D] —
calme, lente, descendante — et vous projetez un contrdle total sans presque rien dire.

A essayer: Lors de votre prochain appel téléphonique, faites miroiter deux fois les derniers mots
de votre interlocuteur. Comptez ce qu'il vous en dit en plus.

Nommez la douleur et regardez-la rétrécir

Voss est assis face a un vendeur de voitures visiblement sous pression pour conclure. Au lieu de
marchander, Voss dit : « On dirait que vous étes sous beaucoup de pression pour conclure une
vente aujourd'hui. » Le vendeur s'est visiblement détendu, a admis que c'était vrai, et s'est
montré plus souple sur le prix, finissant par accepter un marché 2 000 dollars en dessous de
I'offre initiale. Il y a une explication neuroscientifique a cette astuce : une étude de 2007 menée a
UCLA par Matthew Lieberman a montré que lorsqu'on regarde un visage chargé d'émotion et
gu'on se contente de nommer I'émotion, I'activité de I'amygdale chute et le cortex préfrontal
prend le relais. L'étiquetage refroidit littéralement le cerveau.

Une étiquette est une observation calme de I'émotion de I'autre — « On dirait que vous craignez
que... » — formulée comme une affirmation, non comme une question. Nommer une émotion la
désamorce, et c'est pourquoi la technique fonctionne aussi bien sur les ravisseurs que sur les
vendeurs. Le contre-intuitif : pas besoin de deviner juste. Méme une étiquette [égérement
erronée pousse l'autre a vous corriger, ce qui signifie qu'il vous explique désormais ses
sentiments.
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A essayer: Avant votre prochain e-mail difficile, ouvrez sur une étiquette : « On dirait que vous
craignez que I'échéance ne soit irréaliste. »

Désamorcez les reproches avant qu'on ne vous les lance

Voss a utilisé I'audit des accusations avec un ravisseur haitien, en disant : « Vous allez penser que
nous sommes racistes, que Nous ne Nous soucions pas de vous », ce qui a désamorcé la colere du
ravisseur et conduit a un dénouement pacifique. Le procédé s'appelle I'audit des accusations, et
il fonctionne parce que le venin perd son pouvoir dés que vous I'avez vous-méme avalé.

L'audit des accusations est de I'empathie préventive : vous dites a voix haute tout ce de négatif
que l'autre partie pourrait penser de vous. Cela semble suicidaire, mais cela 6te aux accusations
leur aiguillon et amene souvent l'autre a s'empresser de vous rassurer. Voss |'utilise aussi pour
ancrer les émotions au début d'un entretien — purifier I'atmosphére du ressentiment afin que
les chiffres puissent étre discutés comme des chiffres, et non comme des insultes.

A essayer: Avant de demander quelque chose de gros, énumérez vos pires qualités pour la
transaction : « Vous pensez srement que je ne suis la que pour vous presser... »

Cherchez le « non », pas le « oui »

Voss enseigne a provoquer un « non » avec des questions comme « Avez-vous renoncé a ce
projet ? » — envoyée par e-mail a un client qui ne répondait plus, et qui a immédiatement
répondu « Non, nous étions simplement trés occupés », aprés quoi l'accord était de nouveau sur
les rails en moins d'une semaine. Toute la legon tient |a : le « non » n'est pas un rejet, c'est une
porte qui s'ouvre. Pousser les gens vers le « oui » les rend sur la défensive, car chaque oui leur
semble étre un engagement auquel on les tiendra. Un « non » leur donne sécurité et contrdle —
et une fois qu'ils se sentent en sécurité, ils parlent enfin.

Voss I'a appris dans le travail d'otages : le premier « non » marque souvent le début d'une vraie
négociation, pas sa fin. Dire non fait sentir les gens protégés, si bien que des questions congues
pour produire un « non » abaissent les défenses qu'une question orientée vers le oui ferait
monter. L'astuce de I'e-mail fonctionne parce qu'elle offre au client une sortie facile et honorable
— et I'étre humain ne peut pas résister a la saisir, puis a s'expliquer.

A essayer: Réanimez aujourd'hui un fil mort avec une seule ligne : « Avez-vous renoncé a ce
projet? »

Les deux mots qui retournent une négociation

Voss a négocié avec un groupe de ravisseurs philippins qui détenaient une Américaine
prénommeée « Sofia » et son petit ami; en résumant la situation du ravisseur (« Il semble que
vous ayez un patron a qui vous devez rendre des comptes... »), il a obtenu un « C'est exact », a
utilisé des étiquettes et a fait baisser la demande de rancon de 250 000 dollars a un montant
bien moindre, menant a la libération de I'otage. Voss appelle le « c'est exact » le moment de la
percée — l'instant ou l'autre partie se sent véritablement comprise.
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Ily aiciun piege : « vous avez raison » et « c'est exact » se ressemblent mais signifient des choses
opposées. « Vous avez raison » est ce que les gens disent pour vous faire partir — une politesse
qui vous écarte. « C'est exact » signifie qu'ils ont intériorisé votre résumé de leur propre
situation, ce qui signifie qu'ils sont préts a bouger. Obtenir un « c'est exact » exige que vous
cessiez de plaider et que vous commenciez a leur renvoyer le reflet de leur monde jusqu'a ce
qu'ils le confirment.

A essayer: Avant votre prochaine demande, résumez la position de I'autre partie si bien qu'elle
dise « c'est exact » — puis formulez votre requéte.

Déformer la réalité : les pertes pesent plus lourd que les gains

Voss cite les recherches d'’Amos Tversky et de Daniel Kahneman sur « I'aversion a la perte », qui
montrent que les gens sont plus motivés a éviter des pertes qu'a obtenir des gains — les gens
prendront deux fois plus de risques pour éviter une perte que pour obtenir un gain équivalent —
et s'en sert pour présenter ses offres comme des moyens d'éviter des pertes. Voss introduit «
I'ancrage » — une offre initiale extréme pour délimiter la fourchette de la négociation — et
explique que le point focal est le chiffre vers lequel les deux parties convergent. Le négociateur
qui fixe le cadre fixe les chiffres.

L'intuition clé est que la négociation n'est pas un tir a la corde autour d'un gateau figé ; c'est une
lutte pour savoir quelle réalité les deux parties acceptent. Comme les pertes font environ deux
fois plus mal que les gains ne font du bien, la méme offre est recue de fagon totalement
différente selon qu'elle est présentée comme quelque chose qu'ils gagnent ou comme quelque
chose qu'ils évitent de perdre. Ancrez d'abord haut ou bas, et vous aurez discretement choisi le
point médian vers lequel tout le monde dérivera.

A essayer: Reformulez votre prochaine offre autour de ce que I'autre partie perd en disant non,
non pas de ce qu'elle gagne en disant oui.

Le mot « juste » est une arme — sachez la parer

Quelqu'un se penche au-dessus de la table et dit : « Je veux seulement que ce soit juste. » Cela
parait raisonnable. C'est en réalité une accusation — sous-entendant que vous avez été injuste —
et elle est congue pour vous faire paniquer et céder. Voss refuse de mordre a I'hamecgon. Sa
riposte : « Comment suis-je censé savoir ce qui est juste ? » La formule renvoie la pression a
I'envoyeur, forcant I'accusateur a définir ses termes au lieu de se cacher derriere un mot avec
lequel tout le monde a peur de discuter.

« Juste » est le mot le plus puissant de la négociation précisément parce que personne ne veut
passer pour injuste. Cela en fait un levier de prédilection pour les manipulateurs, qui l'utilisent
pour faire dérailler une discussion sans rien proposer de concret. La défense consiste a ralentir
et a exiger du concret — qu'est-ce qui est exactement juste, et selon quel standard ? Une fois que
« juste » doit étre défini, sa magie s'évapore.
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A essayer: La prochaine fois que quelqu'un dit « Je veux seulement que ce soit juste »,
demandez-lui calmement d'expliquer précisément ce que « juste » signifie pour lui.

Le plan Ackerman : 65, 85, 95, 100

L'auteur raconte comment il a négocié son propre salaire pour un contrat de conseil. Il a utilisé le
modele Ackerman, en commencant par une ancre basse et en employant des chiffres précis. Le
client a d'abord tiqué, mais a fini par accepter un chiffre supérieur de 30 pour cent a I'offre
initiale, le montant final se terminant par un chiffre précis et impair.

Le systeme Ackerman fonctionne parce qu'il imite le rythme naturel des concessions : de grands
mouvements au début, puis des tout petits, ce qui signale que vous approchez de votre plancher
réel. Le montant final, impair et précis, fait tout le travail — 37 893 dollars sonne calculé et
inamovible, tandis que 38 000 dollars sonne inventé et négociable. Ajouter un élément non
monétaire fait de la derniére offre un ensemble complet plutdt qu'une capitulation.

A essayer: Pour votre prochaine négociation de prix, écrivez votre objectif, ouvrez & 65 pour cent
de celui-ci et planifiez vos trois relances a l'avance.

Demandez « comment », jamais « pourquoi »

Quand un preneur d'otages a exigé une voiture et un avion, Voss lui a demandé comment il était
censé se procurer un avion au milieu de la nuit, ce qui a forcé le preneur d'otages a réfléchir au
probléme et, a terme, a revoir ses exigences a la baisse. Cette question est devenue la question
calibrée préférée de Voss : « Comment suis-je censé faire ¢ca ? » Elle donne a 'autre partie
I'illusion du contrdle tout en la faisant, discréetement, construire votre solution a votre place.

Les questions calibrées sont des questions ouvertes en « comment » et en « quoi » qui obligent
votre interlocuteur a se débattre avec vos contraintes comme si c'était sa propre idée. Les
questions en « pourquoi » font I'inverse — elles sonnent accusateur et mettent les gens sur la
défensive ; Voss les interdit donc, avec une exception : « Pourquoi voudriez-vous jamais... »,
utilisée pour faire justifier votre position par I'autre partie. La beauté d'un bon « comment », c'est
que chaque réponse qu'ils donnent est un petit engagement envers votre résultat.

A essayer: Quand quelqu'un formule une exigence déraisonnable, répondez : « Comment suis-je
censé faire ¢a ? » — puis laissez le silence faire son ceuvre.

La régle du 7-38-55 et le signe du menteur

La regle du « 7-38-55 » issue des recherches d'Albert Mehrabian : 7 pour cent d'un message est
verbal, 38 pour cent est le ton de la voix et 55 pour cent est le langage corporel ; Voss s'en sert
pour détecter les mensonges et les incohérences dans les négociations. « L'effet Pinocchio » : les
menteurs utilisent plus de mots, plus de pronoms a la troisiéme personne et des structures de
phrase plus complexes que les gens sincéres ; Voss conseille d'écouter « je » plutdt que « nous »
et de guetter les changements dans les habitudes de langage.
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Si les mots ne représentent que 7 pour cent du message, négocier uniqguement par courriel
revient a négocier a I'aveugle. Observez et écoutez les 93 pour cent restants, et traitez tout
décalage entre ce qui est dit et la maniére dont c'est dit comme le véritable message. L'effet
Pinocchio vous offre un second filtre : quand le discours devient soudain plus verbeux, plus
formel et plus a la troisieme personne, la méfiance est de mise.

A essayer: Lors de votre prochain appel important, notez si le ton correspond aux mots. Si ce
n'est pas le cas, abordez le ton, pas les mots.

La regle du trois : faites-les s'engager trois fois

La « régle du trois » — obtenir que l'autre partie accepte trois fois la méme chose de différentes
manieres (par exemple en personne, au téléphone, par courriel) — pour garantir I'exécution et
assurer le suivi.

Un seul « oui » ne codte rien ; les gens disent oui tout le temps pour mettre fin a une
conversation. Trois confirmations sur des canaux différents coltent a I'autre partie un réel effort,
et c'est précisément pourquoi elles prédisent le suivi. La regle fait aussi office de détecteur de
mensonge : quelqu'un qui bluffe a tendance a vaciller, reformuler ou s'irriter quand on lui
demande de confirmer les mémes termes une troisiéme fois.

A essayer: Apreés tout accord verbal, confirmez-le deux fois de plus — une fois par téléphone, une
fois par courriel — dans la méme semaine.

Know your counterpart's animal: Accommodator, Assertive, Analyst

Voss advises identifying your counterpart's negotiating style: Accommodator, Assertive, or
Analyst. The Accommodator is all about the relationship—talkative, friendly, desperate to be
liked, and liable to agree just to keep the peace. The Assertive is direct, treats time as money, and
wants to win out loud. The Analyst is methodical, hypersensitive to time, and hates surprises.
Most people are a blend, but one style dominates—and when two mismatched styles collide, the
friction isn't personal, it's structural.

Half of negotiation friction is just style mismatch misread as bad faith. An Assertive reads an
Analyst's silence as stonewalling; an Analyst reads an Accommodator's warmth as flakiness.
Diagnosing your counterpart's dominant style tells you how to pace the conversation, how much
small talk to make, and how to deliver bad news. It also tells you what your own default style
is—and where it will get you into trouble.

A essayer: Identify the dominant style of the three people you negotiate with most, and adjust
your pace to match theirs this week.

Find the Black Swan: the fact that changes everything

The author recounts a story of negotiating with a Haitian gang leader named 'Big Nose.' By
listening for unspoken signals and noticing the gang leader's repeated references to his own
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reputation and fairness, Voss identified the Black Swan: the kidnapper needed to be seen as
merciful and just in his community. This led to a peaceful release. The term comes from Nassim
Nicholas Taleb, who coined the term for rare, unpredictable events, and explains there are
always three types of Black Swans.

Black Swans are unknown unknowns—facts so hidden that neither side has thought to mention
them, and there are always three types waiting in any negotiation. Uncovering them means
listening for unspoken signals: the topics your counterpart keeps returning to, the details they
repeat without being asked. Voss lists the 'three types of leverage': Positive (the ability to give
what they want), Negative (the ability to cause harm or take away), and Normative (using their
own norms, values, rules, and morals against them); Normative leverage is often the most
powerful because it comes from within the other person.

A essayer: In your next negotiation, write down the one topic your counterpart keeps returning
to unprompted—your Black Swan is probably hiding there.

Les meilleures citations

- "Celui qui a appris a étre en désaccord sans étre désagréable a découvert le secret le plus
précieux de la négociation." - Chris Voss

- "Avez-vous abandonné ce projet ?" - Chris Voss

- "Il semble que vous ayez un patron a qui vous devez rendre des comptes..." - Chris Voss
- "Comment suis-je censé faire ¢a ?" - Chris Voss

Limites

Le livre repose sur des récits de guerre issus de la négociation d'otages, et le saut des ravisseurs
armeés aux discussions salariales n'est pas toujours justifié — I'enjeu de votre vis-a-vis est
rarement une question de vie ou de mort. Certaines études citées, comme la régle 7-38-55,
proviennent de conditions de laboratoire étroites qui ne se transposent pas proprement aux
négociations réelles. Les scripts peuvent aussi sembler manipulateurs s'ils sont employés sans la
curiosité sincere sur laquelle Voss insiste, et le livre offre peu de pistes pour négocier avec des
institutions, des algorithmes, ou des gens qui détiennent simplement tout le pouvoir.

En une phrase

Faites sentir a I'autre partie qu'elle a été entendue avant de lui proposer un accord — puis
servez-vous du silence, du « non » et des questions en « comment » pour la laisser construire
votre victoire.

Pour qui

Tous ceux qui négocient et qui détestent ca : candidats a une augmentation, freelances,
acheteurs, managers, et parents d'adolescents obstinés. Indispensable aussi aux professionnels
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de la vente, des achats et du droit qui veulent des scripts capables de survivre au contact de vrais
étres humains.
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