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			Travailler avec des personnalités difficiles

			
					Problématique ? Nous rencontrons des tensions et conflits tout au long de notre vie professionnelle. Lorsque nous sommes confrontés à des personnalités difficiles, comment faire face, comment ne pas se laisser déstabiliser et continuer à remplir sa mission ? 

					Utilité ? Pouvoir analyser la situation et réagir de manière constructive lorsque, par exemple, votre supérieur se conduit en dictateur, un collaborateur pourrit l’ambiance de l’équipe, un collègue vous communique son anxiété, etc. 

					Contexte professionnel ? Relations interpersonnelles au travail.

					FAQ ? 	Pourquoi naissent les conflits ?

	Les conflits sont-ils inéluctables ?

	Dois-je faire des concessions ?

	Ai-je intérêt à parfois me mettre en colère au travail ?

	Pourquoi ce collègue a-t-il une attitude différente quand nous sommes à deux ou en groupe ?

	Pourquoi y a-t-il des hauts et des bas dans mes relations avec mes collègues ?

	Comment se fait-il que je tombe toujours sur des collègues difficiles ?

	Pourquoi est-ce que je ne m’entends jamais avec mes supérieurs ?

	Peut-on faire changer les gens ?




			

			Les relations humaines ne sont pas chose simple et nous croisons tous les jours des personnalités avec lesquelles nous avons du mal à nous entendre. Malheureusement, on ne choisit pas ses relations professionnelles, alors même que l’on passe beaucoup de temps avec ses collègues de travail. 

			Avec certaines personnes, les relations sont naturellement aisées, harmonieuses et constructives. Ce type de relation ne nécessite pas d’effort particulier. À l’inverse, avec des personnalités plus difficiles, une démarche volontariste s’impose. Accepter ce nécessaire effort est un premier pas fondamental. Mais pourquoi devrais-je consacrer du temps et de l’énergie à la gestion de cette relation alors que c’est cette personne qui pose problème ? À cette question bien légitime, on peut opposer la célèbre maxime de Gandhi : « Soyez le changement que vous voulez voir dans le monde. » Celui qui veut que les choses changent doit être le moteur du changement, et cela est valable au bureau aussi ! Si votre objectif est de sortir d’une ou de plusieurs relations empoisonnantes, alors prenez les choses en main et donnez-vous les moyens d’y arriver. 

			Pour ce faire, nous vous proposons de procéder en trois étapes. Suivre ce programme de travail devrait vous permettre d’y voir plus clair, de prendre du recul et d’agir plutôt que de subir. 

		


		
			B.a.-ba de la gestion des personnalités difficiles

			1re étape : savoir à qui on a affaire

			Comment affirmer qu’une personne est dotée d’un caractère difficile ? Il est délicat de tracer la limite entre une tendance à s’emporter un peu trop facilement et une personnalité caractérielle, entre une humeur parfois instable et un dysfonctionnement psychologique avéré. 

			Pour simplifier, on pourrait dire, en citant Christophe André (psychiatre et psychothérapeute français, né en 1956), qu’une personnalité difficile se caractérise par « certains traits de caractère trop marqués ou figés » qui ont pour résultat « d’infliger de la souffrance à soi-même et à autrui » (Comment gérer les personnalités difficiles, p. 20). Si un membre de votre entourage professionnel vous semble se conduire anormalement de manière structurelle et durable dans le temps et que cela a des répercussions négatives sur votre efficacité et votre confort de travail ou celui de votre équipe, il est plus que probablement juste de conclure que vous avez affaire à une personnalité difficile. 

			S’indigner et se mettre en colère peut être une réaction légitime et nécessaire dans un premier temps, mais ce n’est pas cela qui fera évoluer la situation. Il va vous falloir analyser ses comportements afin de comprendre son fonctionnement. Comprendre la mécanique intérieure de vos semblables permet de prendre conscience de la diversité des réactions et d’accepter que vos collègues soient tels qu’ils sont. Cette analyse préalable est nécessaire à la mise en place d’une stratégie efficace.

			Nous avons synthétisé ici les six grands types de personnalités difficiles que l’on peut croiser dans la vie professionnelle. 

			
					L’anxieux est une victime de ce que l’on appelle élégamment le syndrome de « la peur sans objet ». Il prévoit toujours le pire et annonce des catastrophes avant qu’elles ne se produisent ou sans qu’elles aient la moindre chance d’arriver. Il manie le discours négatif avec brio. L’anxieux ne se détend jamais, ni physiquement ni émotionnellement. S’il est chef d’équipe, il a un mal fou à prendre de la hauteur, à déléguer. S’il est en position de collaborateur, il sollicite votre approbation à tout bout de champ. L’autonomie est vraiment son point faible. Prendre le moindre risque lui donne des sueurs froides. Dans certains cas, il pourra même faire preuve d’une redoutable générosité en partageant son anxiété à toute l’équipe. 

					Quelle joie de travailler avec un méfiant, surtout quand il semble avoir des tendances paranoïaques ! Soupçonneux, notre méfiant est incapable de se fier et de se confier aux autres. Aimable comme une porte de prison, il se tient à distance et scrute son entourage. À la moindre occasion, il se jette sur la proie qui va pouvoir nourrir ses soupçons. Car n’oubliez pas qu’il ne voit pas du tout la réalité comme vous. Tout est bon pour alimenter son besoin de se sentir trahi : vous avez serré la main à son client qui l’attendait à la réception ? C’est évidemment parce que vous voulez marcher sur ses plates-bandes ! Tout ce que vous ferez ou direz sera retenu contre vous. 

					L’hystérique a changé de nom, mais il est toujours aussi pénible. Appelez-le désormais « l’histrionique ». Son besoin de séduire est sans limites et pour qu’il soit satisfait, une place s’impose à lui : le centre ! Attirer l’attention sur lui est une question de survie. Hyperémotif, son humeur est changeante et il a du mal à s’aventurer hors du registre émotionnel. Manque de chance pour lui, dans le domaine professionnel, la relation est technique et contractuelle. Or la modération dans les relations humaines n’est pas son point fort. 

					« Le mieux est l’ennemi du bien » ; malheureusement pour vous, le perfectionniste ne l’a pas compris. Son perfectionnisme, lorsqu’il atteint des sommets, consiste à viser un but qu’il n’est, par définition, jamais possible d’atteindre. Votre perfectionniste s’obstine à déployer une telle rigueur qu’il ne va jamais pouvoir, par exemple, rendre un travail terminé. Obsédé par la peur de l’échec, notre homme est paralysé par celle du succès et du travail accompli. Comme il doute en permanence de lui-même et a toujours besoin de pousser plus loin les investigations, il lui est difficile de trancher. Sur le plan relationnel, ce type de personnage rejoint souvent le méfiant par son comportement distant.

					Le narcissique a un problème essentiel dans la vie : il est au-dessus de la mêlée et est tout simplement un être exceptionnel. Du moins, c’est ce qu’il pense. En d’autres termes, non seulement il se croit tout permis, mais tout lui est dû et il ne vous doit rien. Vous essayez de mettre un peu le holà ? C’est l’étonnement, voire la stupeur. Mais pourquoi donc un tel mécontentement, un tel changement d’attitude ? Comme le seigneur d’autrefois, votre Narcisse a droit à des privilèges, un point c’est tout !

					On ne pouvait pas achever cette galerie de portraits sans évoquer le paresseux. Qu’il soit un paralysé de l’action en raison d’une angoisse profonde ou un égoïste soucieux d’économiser son énergie personnelle, le résultat est le même : vous héritez du travail qu’il ne peut ou ne veut pas faire. Le moindre pépin de santé lui vaut un copieux arrêt de travail. La plus simple des tâches à accomplir lui prend une journée et il a toujours mieux à faire que de se mettre au service de son équipe. Souvent plus performant dans le dire que dans le faire, il est désinvolte et n’a aucun scrupule à ne pas respecter les délais impartis. Un vrai bonheur pour ses collègues et interlocuteurs ! 

			

			Avez-vous retrouvé dans une de ces descriptions tel ou tel collègue particulièrement pesant ? Ces portraits sont volontairement caricaturaux ; en réalité, nous rencontrons souvent des personnages qui cumulent plusieurs de ces travers, à des degrés divers. Votre adjointe est une diva perfectionniste ? Votre secrétaire un histrionique méfiant ? Vous voilà capable de mettre un mot sur leur attitude. Et nous-mêmes, si nous nous connaissons bien, n’avons-nous pas retrouvé dans ces portraits un peu de nos différents travers ? 

			Pour terminer, sachez que le summum en termes de personnalité difficile – dans ce cas, on parle même de personnalité toxique – est celui dont les psychologues, les coaches d’entreprises et les médias nous parlent abondamment depuis une dizaine d’années : le pervers narcissique. Face à ce type de personnage, on ne plaisante plus. S’il vous a choisi pour être l’une de ses proies, c’est simple : il va chercher à vous abattre moralement par un travail de destruction systématique de vos défenses et de votre dignité. Selon les estimations, ce profil de personnes ne représenterait heureusement que 2 à 3 % de la population.   

			2e étape : mettre en place une stratégie adaptée 

			Pour vous aider à mieux gérer vos relations avec vos interlocuteurs difficiles, nous vous proposons deux types de conseils. D’une part, ceux qui sont adaptés à tous les profils ; d’autre part, ceux qui sont ciblés sur chacun des profils identifiés ci-dessus.

			Trois conseils universels

			Le premier point essentiel face à n’importe quel type d’interlocuteur difficile est d’essayer de se comporter en adulte. Un rapide aperçu de la théorie de l’Analyse Transactionnelle (AT) peut être éclairant. Fondée par le psychiatre américain Éric Berne (1910-1970) à la fin des années cinquante, l’AT fut, dans un premier temps, utilisée à des fins psychothérapeutiques. Elle est ensuite devenue un outil d’analyse et de gestion des relations professionnelles.

			Selon l’AT, chacun de nous met en jeu tour à tour trois « états du moi » dans ses relations avec les autres : Parent, Enfant et Adulte. Il existe trois types d’Enfant et deux types de Parent. Selon le chemin de vie parcouru, chacun de ces états est plus ou moins développé. 
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			Pour simplifier, disons que plus nous tendons vers un comportement de type Adulte, plus nous arriverons à faire évoluer des relations difficiles. Se comporter en Adulte, cela suppose de bien faire la distinction entre faits, sentiments et opinions et, dans notre discours, de privilégier les faits. 
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			L’AT nous explique que différents systèmes de relations peuvent se mettre en place en fonction de l’état du moi mobilisé. Vous positionner en Adulte peut aider l’autre à changer de posture. Si, par exemple, vous avez affaire à un moi Enfant, vous placer en Parent risque de le conforter dans cette attitude. En revanche, votre capacité à dialoguer sur un mode Adulte peut le ramener à aborder la discussion sur ce même mode. 

			Le deuxième point essentiel est de cultiver sa capacité à prendre du recul. Pour cela, faisons appel aux outils de la programmation neurolinguistique. 

			
				
					Le saviez-vous ?

					La programmation neurolinguistique (PNL) a été inventée aux États-Unis dans les années soixante-dix par le psychologue Richard Bandler (né en 1950) et le linguiste John Grinder (né en 1940). D’abord orientée vers la psychothérapie, elle s’est rapidement introduite dans le domaine du management.

				

			

			Parmi les techniques intéressantes proposées par la PNL, la dissociation permet de considérer la situation d’un point de vue extérieur. Au lieu d’être partie prenante dans la relation que vous entretenez avec votre collègue difficile, placez-vous en position d’observateur extérieur, comme si vous regardiez le film de votre relation. Observer et analyser la relation, et plus seulement le comportement de votre interlocuteur, vous permet de repérer plus facilement votre marge de manœuvre personnelle. 

			Par ailleurs, cette démarche a le mérite de replacer la personne dans un contexte plus large que celui de votre relation ; vous serez ainsi à même de réaliser que, souvent, la place que vous lui aviez attribuée ne correspond pas à sa position réelle dans la dynamique du groupe ou de l’entreprise. Si, par exemple, vous visualisez de l’extérieur votre équipe de travail, vous vous apercevrez sans doute que l’équipe dans son ensemble fonctionne de manière positive et que les difficultés engendrées par l’un de ses membres sont finalement relativement limitées.

			Le troisième principe essentiel à suivre est de communiquer de manière ouverte et positive, sans moquerie ni ironie. Quel que soit le profil de votre interlocuteur, ironiser, se moquer ou se montrer blessant n’est jamais constructif. Qu’avez-vous à gagner à rabaisser l’autre en vous moquant de lui, même s’il vous empoisonne l’existence ?

			Au contraire, il semble que vous ayez beaucoup à gagner à essayer de garder un discours ouvert et positif. Insister sur les réalisations de votre interlocuteur, mettre en valeur vos points d’accord et souligner ce qui fonctionne bien sera toujours efficace. Avez-vous remarqué que les personnes vraiment habitées et épanouies par ce qu’elles font n’ont pas besoin d’être agressives ou de dévaloriser les autres ? Regardez autour de vous, c’est assez manifeste. 

			Les techniques de l’assertivité et de la Communication NonViolente (CNV) vous seront ici d’une grande utilité. L’idée est de s’attacher à faire passer le message sans agressivité, ni soumission, ni fuite. Concentrez-vous sur les faits et le contenu du message, sans chercher à rabaisser ni l’interlocuteur ni vous-même. Il est essentiel d’avoir préalablement pris suffisamment de recul pour s’être débarrassé des émotions négatives que votre interlocuteur a pu susciter en vous lors de vos conflits. Ce n’est que si vous êtes intimement convaincu que vous pouvez avoir un échange constructif avec la personne que vous rendrez cela possible en vous en donnant les moyens.

			Bien sûr, il est humain d’avoir à décharger une certaine dose d’agressivité quand vous avez le sentiment d’en avoir trop supporté. Dans ce cas, deux options se présentent à vous :

			
					contacter une personne de confiance avec qui vous pourrez échanger et rire si vous en ressentez le besoin ;

					réduire autant que possible vos contacts avec cet interlocuteur difficile pendant une courte période pour pouvoir évacuer la tension accumulée. C’est le classique : « Je suis toute la journée en rendez-vous à l’extérieur. » Accordez-vous un déjeuner sympathique avec une personne positive, organisez une visite chez un client agréable ou prenez un jour de congé.

			

			
				
					Petit plus

					Le silence est souvent un très bon allié. Plutôt que de rebondir sur des propos négatifs, de relever le moindre détail crispant et de vous laisser ainsi entraîner dans un cercle vicieux, laissez dire. Vous y trouverez un grand bénéfice énergétique.

				

			

			Une fois ces trois axes principaux établis, il convient de développer certaines stratégies en fonction du profil particulier de votre interlocuteur.

			Stratégies ciblées

			Face à l’anxiété, le plus important est de rassurer. Cela consiste parfois à exprimer des informations qui pourraient vous paraître, à vous, peu nécessaires. Par exemple, lorsque vous rendez un rapport à votre manager anxieux, précisez que vous avez vérifié les chiffres plusieurs fois, indiquez les sources que vous utilisez, etc. Toute information rassurante pouvant réduire son niveau d’incertitude ne pourra que l’amener à se détendre et donc à améliorer vos relations.

			Par ailleurs, sachez que l’anxieux n’aime pas les surprises. Prévenez-le de tout dysfonctionnement avant qu’il ne le découvre par lui-même. S’il y a une coquille dans le dossier que vous avez préparé pour une réunion importante, dites-le-lui et mettez en avant le fait que la solution est trouvée : vous l’avez rectifiée à la main dans chaque dossier. 

			Attention cependant : l’anxieux pourrait facilement vous faire tourner en bourrique, voire vous réduire en esclavage. Il convient donc de fixer des limites. À vous de faire le tri entre ce que vous pouvez faire ou non, parce que vous n’en avez pas le temps ou estimez que ce n’est pas légitime. Et exprimez votre état d’esprit de manière claire et déterminée : « Grâce à telle et telle action mise en place, nous limitons les risques d’erreur ou les possibles incertitudes. Nous pouvons donc estimer avoir le fait le maximum. »

			Face à la méfiance, il s’agit de prouver votre légitimité et votre bonne foi. Le méfiant ne se contente pas d’une vision synthétique, il a besoin d’un grand nombre d’explications détaillées et factuelles. Vous présentez une étude de marché ? Adaptez votre discours : alors que les détails méthodologiques ennuient les interlocuteurs qui vous font confiance, des explications détaillées vont aider le méfiant à entrer dans le sujet en éloignant un peu ses démons. 

			Par ailleurs, n’oubliez pas de bien respecter les codes, les règles et la hiérarchie. Par souci d’efficacité, pour gagner du temps, vous demandez un rendez-vous directement au grand directeur ? Erreur ! Votre chef à tendance paranoïaque va se sentir trahi, dépossédé, menacé… Même si vous avez le sentiment que cela vous prend du temps, suivez la voie hiérarchique la plus classique. Vous y gagnerez en tranquillité.

			Dernier point très important : l’isolement d’un soupçonneux chronique lui permet d’alimenter son besoin de trouver les preuves de ses soupçons. Il est donc essentiel de maintenir le dialogue avec lui. Cela vous permettra d’éviter bien des incompréhensions, sources de conflits. Le mettre en copie d’un email, lui faire passer des documents… autant de petits gestes qui vous coûteront peu tout en lui permettant de ne pas se sentir mis à l’écart, ce qu’il redoute le plus.

			Face à l’hyperémotivité, pesez vos mots. L’histrionique a besoin d’occuper le devant de la scène. Il a un immense besoin de reconnaissance. Nous vous conseillons donc de flatter son ego dans des moments où l’enjeu n’est pas très important. Vous en retirerez un certain bénéfice. Exemple : votre collègue est particulièrement content de lui, car il trouve que sa proposition de nom pour le nouveau site internet est de loin la meilleure. Il voudrait même la présenter lui-même au directeur. Eh bien, laissez-le donc défendre son idée ! Mais cela doit rester épisodique, sans quoi vous risquez de vous laisser marcher sur les pieds.

			Autre point important : repérez chez l’histrionique un moment de stabilité émotionnelle pour lui adresser des retours positifs. Ces signes de reconnaissance peuvent l’aider à modérer ses propos et jugements. Lui qui a du mal à trouver une demi-mesure entre l’adulation et la dévalorisation des autres en a bien besoin. Privilégiez les moments de tête-à-tête où il n’a pas à chercher à briller pour le mettre en confiance.

			Face au perfectionnisme, soyez indulgent, mais ferme. À l’instar de l’anxieux, le perfectionniste a un besoin immense d’être rassuré et déteste l’imprévu. Son besoin de douter de tout et de rechercher sans cesse la meilleure option lui rend toute prise de décision pénible. Vous devez donc présenter les effets de sa prise de décision sous un jour positif : « Maintenant que nous avons choisi cette option, nous savons où nous allons et allons pouvoir tout mettre en œuvre pour livrer un produit de la meilleure qualité possible. » 

			Évitez de négliger les détails qui lui importent : votre manager est intraitable sur la qualité de l’orthographe dans les rapports ? Faites-vous relire si vous pêchez sur ce plan. Tel collègue est un maniaque de la mise en page parfaite ? Donnez-lui le document à relire avant diffusion. Si vous savez que c’est important pour lui, accordez-lui cette petite concession, vous en retirerez un peu de tranquillité – à condition que cela ne mette pas votre travail en retard ! Si vous êtes le supérieur d’un pointilleux à tendance obsessionnelle, prenez la peine de

			
				
					
					
				

			

			
			
			
					dresser la liste de tous ses propos et actes répréhensibles en mentionnant les lieux, dates et personnes témoins. Ouvrez un dossier dans lequel vous stockerez tous les écrits qui pourront servir de preuve à sa malfaisance ;

					vous entourer de quelques personnes de confiance avec qui vous pouvez échanger et dialoguer ;

					dans la mesure du possible, consulter un médecin du travail ou un psychologue qui pourra vous conseiller utilement.

			

			
			
			
					de dresser par écrit une liste de tâches à réaliser ou d’objectifs à atteindre, selon le niveau de responsabilité de la personne ;

					de mentionner des dates de réalisation très précises ;

					de mettre le paresseux en position de valider ce plan d’action ou mieux, de le présenter comme en étant l’auteur.

			

			
			3e étape : mesurer les résultats de sa stratégie
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m Emotions, pulsions, sensations et créativité.

Enfantadapté | ILest dans l'acceptation des régles. A lexces,
sou cela peut aller jusqu‘a l'effacement.

Enfantadapté | ILest dans l'opposition. Celle-ci peut étre
rebelle légitime, mais & l'excés, son comportement
peut devenir agressif.

Enfant libre ILsatisfait ses besoins et exprime ses émo-
tions avec spontanéité.

Observation, questionnement, réflexion,
évaluation, déduction et information.

Reégles, principes, jugements.

Parent nourricier | Ilencourage chaleureusement ses interlocu-
teurs. A Uexcés, il peut étouffer les autres en
les surprotégeant.

Parent normatif | Ilémet des principes et édicte des régles. A
l'exces, il peut persécuter l'autre.
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«Tu ne m'as pas mis en copie de ton échange de
mail avec notre client commun. Je n'étais pas
donc pas au courant du montant de la derniére
transaction. Or, cela est nécessaire pour que je
puisse faire un suivi précis du chiffre d'affaires. »

« Je suis trés blessé de ne pas avoir été mis en
copie de ton échange de mail avec notre client
commun. Tu me tiens toujours a l'écart, je ne suis
jamais au courant de rien. »

« Ce n'est pas normal que tu ne m‘aies pas mis
en copie de ton échange de mail avec notre client
commun. Il n'est pas acceptable que nous ne
soyons pas transparents l'un envers l'autre. Cela
est contraire a nos procédures. »
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