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Comment contrer la mauvaise foi ou raisonner un paranoïaque ? Comment faire avec un patron pervers ? Que dire à un suicidaire du haut d’un immeuble ?


De manière inédite, cet ouvrage propose d’entrer en contact mais aussi de stabiliser, d’induire le changement ou de neutraliser les profils complexes.


Pour faire face à des situations du quotidien (conflit de voisinage, désaccord avec son conjoint, son patron…), mais aussi à des situations difficiles (prises d’otages, conflits sociaux, négociations complexes…), les auteurs ont modélisé une méthode pour gérer ceux qui adoptent une attitude qui nuit à la relation.


En s’appuyant sur leur parcours hors du commun et en nourrissant leur propos d’expériences vécues, Marwan Mery et Laurent Combalbert ont mis au point une classification unique des profils toxiques et formulent, sur le fond et sur la forme, leurs conseils de pro.
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Introduction


« Dans chaque être humain vit une colonie entière »


Picasso


Avant toute chose, nous ne sommes pas des « psys ». Nous sommes négociateurs professionnels. Notre métier est d’intervenir pour le compte de sociétés ou d’organisations gouvernementales, en France ou à l’étranger, dans des situations qui requièrent notre expérience et expertise : kidnappings et rançons, relations diplomatiques, conflits sociaux, extorsions, négociations commerciales à forts enjeux, médiations, auditions, relations patients, gestions de crise, fusions et acquisitions… Ainsi, nous pouvons aussi bien accompagner des médecins face à des patients difficiles que des auditeurs dans le cadre d’une fraude financière ou tout simplement d’un conflit interpersonnel opposant des profils réfractaires au changement.


Nous venons d’univers riches et exigeants, qui ont non seulement façonné notre perception du monde, mais qui nous ont également procuré des grilles de lecture et outils pour faire face à l’adversité. Nos parcours complémentaires – l’un, ancien négociateur du RAID, formé au FBI et expert des situations complexes ; l’autre, négociateur privé, anciennement membre de comités de direction, expert en détection du mensonge et de la triche en casinos – nous ont permis de réaliser que le dénominateur commun qui régit un très grand nombre de situations conflictuelles et complexes est le facteur humain.


L’Homme est par définition unique et singulier. Difficile de le mettre dans des cases. Et même quand on y arrive, il finit par en sortir. Car nous sommes tous foncièrement différents. Notre vision du monde est avant tout liée à notre éducation, notre environnement socioculturel, notre expérience et autres facteurs. Par principe, nous réagissons tous différemment en fonction des situations que nous rencontrons.


On souhaiterait que certaines situations soient plus simples, mais malheureusement elles ne le sont pas. Il faut alors s’adapter en conséquence. C’est-à-dire s’adapter à l’autre, pour faire avancer les choses, voire atteindre son objectif. Il y aura toujours quelqu’un pour vous barrer la route, semer le trouble dans votre esprit, comploter à votre sujet, vous trahir par moments ou simplement vous entraîner dans sa chute. C’est à ce moment-là qu’il faudra être fort pour ne pas basculer et garder toute sa lucidité.


Cet ouvrage est avant tout tiré de notre expérience. Il ne se veut en aucun cas philosophique ou moralisateur. Nous l’avons écrit à l’image de ce que nous tentons d’être au quotidien : simples et pragmatiques. Que faire dans telle situation ? Comment raisonner un paranoïaque ? Que dire à un suicidaire du haut d’un immeuble ? Comment faire avec un patron trop narcissique ? Comment contrer la mauvaise foi ? Ces réponses, nous les avons trouvées dans nos échecs et dans nos succès. Nous partagerons ainsi avec vous, et en toute humilité, ce qu’il est préférable de faire et ce que nous vous déconseillons de tenter. Excellente lecture.


Marwan Méry et Laurent Combalbert, fondateurs d’ADN Group
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L’APPROCHE GLOBALE










Pourquoi utiliser le terme « profil » quand tous les ouvrages de psychologie parlent de « personnalité » ? La personnalité d’un individu se définit par un ensemble de comportements, attitudes et caractéristiques émotionnelles le rendant singulier. Si cette définition a le mérite d’être parfaitement appropriée pour définir la notion de personnalité, elle souffre cependant de l’approximation analytique humaine. Dans de nombreux cas, certaines composantes de la personnalité d’un individu nous échappent entièrement, faute de temps ou tout simplement faute de données fiables. Dans un souci d’éviter les amalgames ou raccourcis trop hâtifs, le terme « profil » a été privilégié. Par « profil », nous entendons toutes les données directement accessibles, par l’œil et l’oreille, lors d’un premier contact ou dans un temps donné plus long. Malheureusement, très souvent, nous n’aurons jamais accès à la personnalité complète de l’individu. Nous nous contenterons alors du profil observable afin d’identifier les traits saillants pour ensuite apporter une réponse adaptée.


L’expression « profil complexe » désigne un individu qui, de manière consciente ou inconsciente, volontaire ou involontaire, adopte des attitudes, comportements ou stratégies relationnelles qui s’opposent, momentanément ou durablement, à la création d’une relation stable.


Au regard de cette définition, trois catégories, reposant sur le degré de gravité, ont émergé : les profils opposants, les profils difficiles et les profils critiques.
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La classification Combalbert-Méry











LE PAS À PAS


S’il n’existe aucune réponse universelle pour faire face à tel ou tel profil, des précautions s’imposent non seulement pour se mettre dans les meilleures dispositions, mais également pour espérer neutraliser des comportements inadaptés.


Ces grandes règles de gestion sont non invasives et s’appliquent à tous les profils complexes. Elles permettent simplement de fixer un cadre et de se poser les bonnes questions dès lors que nous sommes confrontés à des situations qui ont tendance à nous échapper. Car la gestion d’un profil complexe requiert deux compétences inamovibles : la capacité à travailler sur soi et la capacité à travailler sur l’autre. Si l’une flanche, l’autre suivra.


La capacité à travailler sur l’autre est largement décrite et commentée dans les chapitres dédiés aux profils opposants, difficiles et complexes.


La capacité à travailler sur soi repose sur cinq grandes étapes, définies par les verbes d’action suivants : identifier, s’intéresser, comprendre, accepter et agir.


Identifier


La phase d’identification relève de votre capacité à identifier les traits saillants d’un individu. Il est toujours très difficile d’analyser un profil à l’aune d’un ou deux indices comportementaux. À titre d’exemple, un histrionique et un narcissique peuvent présenter des caractéristiques communes, liées au besoin d’attention, voire à l’apparence soignée ou provocatrice. Si votre analyse s’arrête à ce critère, votre réponse adaptative risque d’être inefficace. Ainsi, il est nécessaire de collecter un maximum d’éléments afin d’affiner votre analyse. À noter que ces éléments peuvent émaner de votre capacité d’observation, mais également des informations que vous aurez pu glaner auprès de différentes sources : réseaux sociaux, connaissances communes, antécédents connus… Ce qui est important, c’est de vérifier l’information pour que ces faisceaux d’indices deviennent concordants.


Si l’identification éclairée permet de mettre en lumière des profils complexes, elle permet également d’isoler des profils spécieux, dits « théâtraux ». Les profils théâtraux agissent volontairement pour brouiller les cartes et votre lucidité. Ils jouent un rôle clairement défini dans une situation présente. Le rôle n’est pas le reflet de leur véritable personnalité. En empruntant des traits d’une personnalité difficile, l’individu peut se jouer de ses interlocuteurs pour aboutir à ses propres fins.


S’intéresser


Gérer des profils complexes requiert une petite part d’abnégation et une grosse part d’écoute. Les profils complexes souffrent pour certains, jouissent du mal qu’ils engendrent pour d’autres ou encore réagissent comme ils le peuvent dans la limite de leurs capacités. L’objectif n’est pas de leur trouver des excuses. Simplement, dans bien des cas, nous n’avons d’autre choix que de gérer un patron agressif, une belle-mère dépressive, un collaborateur anxieux, un suspect pervers et bien d’autres.


Quand on comprend véritablement que la situation nous est imposée, alors on perçoit les choses toujours différemment. Oui, on voudrait faire autrement, avoir un autre patron ou une autre belle-mère, mais, malheureusement, ce n’est pas possible, du moins à court terme. C’est précisément le fait d’accepter notre impuissance face aux acteurs en présence, c’est-à-dire l’impossibilité de pouvoir les faire disparaître, qui permet de prendre conscience pleinement de la situation et de changer de paradigme. Si nous n’avons pas de prise sur ces éléments, alors nous nous concentrons sur ceux sur lesquels nous avons une prise ferme. Et cela commence par l’intérêt porté.


De nombreux profils complexes n’ont pas choisi leur condition. Leur histoire personnelle les a façonnés de qualités et défauts. La partie apparente est souvent peu flatteuse, voire rebutante, mais en s’intéressant à eux, vous découvrirez peut-être des fragments de lumière qui ne demandent qu’à remonter à la surface. Et parfois, vous ne découvrirez rien. Mais au moins, vous aurez fait le chemin. Car si vous ne l’empruntez pas, vous ne laisserez jamais la place à la compréhension de l’autre pour espérer un changement possible. Dites-vous que le rejet ne fait que renforcer des comportements rigides et inadaptés. Alors que l’intérêt peut induire le changement.


Comprendre


C’est le fait d’être résolument tournés vers l’autre qui nous incite à mieux le comprendre. Il ne s’agit pas de mener une psychanalyse. Mais simplement d’extraire les éléments explicatifs d’un tel comportement. Dites-vous une chose, et c’est un principe de négociation que nous appliquons au quotidien, notamment quand nous sommes confrontés à des individus désespérés ou souffrant de débordement émotionnel : plus votre interlocuteur aura le sentiment d’être écouté, voire compris, plus il sera enclin à s’ouvrir et à se révéler. Lors d’une prise d’otages, quand la négociation est possible, c’est un prérequis avant d’espérer une reddition future.


Attention cependant. Comprendre ne signifie pas cautionner. Si la frontière peut paraître poreuse pour certains, elle doit être non franchissable. Il peut être possible de comprendre certains excès de colère chez un borderline, du fait de ses pulsions incontrôlées. Mais cautionner son comportement parce que c’est un borderline, c’est autre chose. Le fait de souffrir d’un trouble de la personnalité n’autorise pas à se comporter de façon incontrôlée. C’est la frontière entre émotion et comportement qui permet de séparer la compréhension de l’acceptation.


Lors d’une négociation particulièrement conflictuelle, mon interlocuteur, souffrant régulièrement d’excès de colère, se lève, saisit ma sacoche dans laquelle se trouvait mon PC, ouvre la fenêtre et la jette par la fenêtre. Je le fixe pendant cinq secondes sans rien dire, me lève à mon tour avant de lui glisser calmement en le fixant dans les yeux : « Je peux comprendre que la situation actuelle vous agace profondément pour des raisons qui vous sont propres. Maintenant, en aucun cas, cela vous autorise à balancer ma sacoche par la fenêtre. Nous allons nous arrêter là pour aujourd’hui, car les conditions de travail ne sont plus réunies. Je vous laisse le soin de récupérer ma sacoche et vous assurer que mon portable fonctionne toujours, pour le bien de tous. » Je suis parti en saluant très brièvement. Je venais de fixer le cadre entre émotion et comportement. Il m’a rattrapé dans la foulée en s’excusant.


Accepter


C’est la phase la plus difficile. Après des mois passés à ses côtés, vous venez de réaliser que votre collaborateur est paranoïaque. Pourtant, vous avez tenté à maintes reprises de lui montrer que son sentiment de méfiance exacerbée n’était pas justifié. Vous avez également appris auprès de vos connaissances et anciens employeurs que son comportement rigide s’est renforcé au cours des années. Il abonde sa propre logique de conclusions rationalisées au fil des expériences vécues. Sa logique est implacable, du moins pour lui. En tant que patron, vous souhaiteriez que les choses soient plus simples, voire différentes. Or vous n’avez pas le choix, dans l’instant présent.


L’acceptation d’un profil complexe signifie renoncer à vouloir qu’il soit quelqu’un d’autre. Le ressassement négatif vous empêche de considérer les choses différemment et nuit à la dynamique positive qu’il est nécessaire d’enclencher. C’est le fameux lâcher-prise, dont les coaches d’entreprise sont particulièrement friands. Un seul conseil : lâcher prise, c’est accepter les choses que vous ne pourrez pas contrôler, et accepter les choses que vous pouvez contrôler. À défaut de pouvoir changer votre interlocuteur, dans quelle mesure puis-je agir pour que son comportement soit moins une nuisance pour moi, les autres et lui-même ?


Agir


Une fois l’acceptation derrière soi, il est nécessaire d’agir. Ce seront alors vos compétences qui pourront faire toute la différence face à un profil complexe.


Par agir, il faut comprendre ce que le contexte impose et les recours possibles pour faire en sorte qu’une situation dégradée devienne acceptable, dans un premier temps pour vous, et dans un second temps pour votre interlocuteur.


Dans les meilleurs cas, vous pourrez espérer induire le changement chez un profil complexe, c’est-à-dire lui faire prendre conscience, via différentes techniques d’influence, que son comportement est inadapté dans la situation présente. Cela peut être un collaborateur, reconnu pour sa mauvaise foi légendaire, qui décide de lui-même de poser les armes au profit de l’esprit d’équipe. C’est également le suicidaire qui se ravise et s’éloigne du bord. Ou encore un schizoïde qui abandonne sa bulle psychologique pour échanger sur un sujet où son expertise est tant attendue.


Dans d’autres cas, vous pourrez espérer stabiliser des profils complexes. Quand le changement n’est pas envisageable, compte tenu de la gravité des troubles psychologiques ou pour une tout autre raison, la stabilisation reste la meilleure option. Par stabiliser, on entend réduire ou étouffer partiellement des comportements inadaptés sur une durée propice à l’atteinte de l’objectif fixé. Ainsi, cela peut être de faire en sorte qu’une personnalité dépendante et anxieuse n’accepte aucune prise de contact pendant sept jours, le temps que vous profitiez d’une semaine de vacances bien méritée. Ou encore de faire taire un histrionique le temps d’une dernière négociation, afin d’éviter des prises de parole préjudiciables.


Enfin, vous n’aurez d’autre choix que de neutraliser certains comportements que vous jugerez inacceptables pour simplement vous protéger. Ce dernier recours est malheureusement nécessaire en situation critique ou dans des situations où vos deux premières options n’ont pas abouti (induire le changement et stabiliser). Cela peut être la gestion d’un profil violent sous l’emprise de l’alcool. Ou encore un paranoïaque, persuadé que vous lui voulez du mal, prêt à divulguer des informations erronées sur votre compte dans la presse.


Comme aucune situation n’est semblable, ce sera à vous de juger, en fonction de votre perception, de votre assurance et des outils à votre disposition, quelle réponse apporter pour assainir la relation.





LE COMPORTEMENT REQUIS


L’attitude que vous adopterez face à des profils complexes contribuera à vous mettre soit dans les meilleures prédispositions, soit dans les plus funestes. Au risque de choquer, tout le monde n’est pas capable de gérer ces profils. Car les ingrédients nécessaires relèvent avant tout du travail que vous êtes prêt à accomplir sur vous-même. Sans tenter d’enfoncer des portes ouvertes, il est évident que des personnes profondément empathiques auront toujours une tendance plus élevée à induire le changement auprès d’individus souffrant de troubles psychologiques que des personnes résolument égocentriques.


Voici quelques bons conseils comportementaux à adopter sans modération.


L’engagement


Pour être convaincant, il faut être convaincu. Si vous y allez à reculons, autant reculer tout de suite. Tout le monde gagnera du temps. L’engagement est l’énergie que vous consacrez à faire bouger les lignes. Et votre engagement, que vous le vouliez ou non, votre interlocuteur le percevra. C’est cette force qui pourra faire vaciller une position inébranlable. Dites-vous une chose : si quelqu’un est habité d’un doute, et que seul ce doute peut le faire changer d’avis, c’est votre force d’engagement qui transformera ce doute en certitude.


Par moments, il faut accepter de rendre les armes. La motivation n’y est plus, l’usure a eu raison de vous, et pourtant vous devez entrer de nouveau en relation avec un « ventre mou ». Vous savez pertinemment que ce rendez-vous ne donnera rien, une fois de plus. Si vous pouvez éviter la confrontation, alors passez votre chemin. Certains profils exigent de votre part, et souvent malgré eux, une énergie et une patience débordantes. Pour éviter un échec certain, repoussez la prise de contact. L’engagement va et vient comme le ressac. Saisissez-le quand il est au plus haut.


La relation de confiance


La première chose que nous cherchons à établir, lors du premier contact face à un profil réfractaire, est la relation de confiance. Que ce soit lors d’une prise d’otages, une relation patient ou un conflit social, l’un des premiers objectifs tactiques est la relation de confiance. Sans cela, nous ne pouvons espérer une reddition, diminuer la non-observance ou signer un accord de compétitivité. C’est le terreau fertile nécessaire à l’induction du changement.


De nombreux profils complexes souffrent de solitude et d’incompréhension. Qu’ils considèrent leur vision du monde juste par phénomène de dissonance cognitive, ou qu’ils estiment que personne au final ne peut véritablement les comprendre, ils ont une tendance naturelle à s’insulariser. Ajoutez à cela une inclination certaine de leurs proches ou connaissances à les éviter tant bien que mal, ils se retrouvent souvent livrés à eux-mêmes. Par conséquent, la notion de confiance est ternie d’un côté ou de l’autre.


Si vous êtes capable de créer ce climat de confiance, vous provoquerez certainement deux événements. Premièrement, vous éveillerez la curiosité et l’intérêt chez votre interlocuteur. Deuxièmement, vous jouirez d’une comparaison flatteuse face aux personnes ayant essayé d’approcher des profils complexes sans relation de confiance.


L’implication juste


Maintenir un lien éclairé avec un profil complexe est une chose particulièrement délicate. Tous les rapports humains sont régis par la perception que l’on peut avoir de l’autre et la perception que l’autre peut avoir de nous. Ce qui peut entraîner de l’intérêt, de l’aversion, de l’amour, de l’amitié, du rejet… autant de sentiments différents abrupts à la croisée de deux perceptions qui se rencontrent.


Quand on est amené à gérer un profil complexe, il est toujours difficile de conserver une lucidité certaine et une implication juste. Dans bien des cas, nous cédons à la fuite ou à l’énervement. Ce qui, au-delà du fait de ne pas résoudre la situation, altère notre clairvoyance. L’investissement pour gérer un profil complexe doit être proprement dosé, pour éviter de basculer. Nous avons choisi de vous livrer le tableau que nous présentons très régulièrement en formation pour illustrer la notion d’implication juste.


Si votre investissement personnel est très faible pour gérer une situation donnée, votre action sera jugée désinvolte par votre interlocuteur. Au final, « ça ne l’intéresse pas » ou « il a mieux à faire ». Comme vous n’êtes pas réellement impliqué dans la situation, le regard que vous portez sur la situation est biaisé, ce qui impacte votre lucidité et conduit à un détachement improductif.


A contrario, si votre investissement personnel est trop important, vous risquez de basculer dans le phénomène inverse : « la tête dans le guidon ». Vous misez tout sur la situation présente et envisagez le pire si vous ne parvenez pas à atteindre votre objectif. Votre lucidité s’en trouve réduite car votre obsession, liée à la surchauffe de votre investissement, ne vous permet plus d’apprécier les choses à leur juste valeur. C’est l’implication improductive.


Le graal est de faire preuve d’un distancement construit. Ce qui signifie être suffisamment engagé pour ne pas être et paraître désinvolte sans pour autant trop s’investir au risque d’impacter négativement sa lucidité et productivité. C’est l’implication nécessaire. Elle est dosée convenablement pour être efficace dans la situation présente. Prenez l’exemple d’un suicidaire. Si vous lui venez en aide avec un détachement à toute épreuve et que cette personne attend simplement de l’aide de votre part, il est fort peu probable que vous arriviez à induire le changement chez lui. À l’inverse, si votre implication émotionnelle est trop forte – vous paniquez à l’idée de le voir sauter, en envisageant les conséquences pour sa famille proche et ses amis –, vous ne lui parlerez certainement pas de la bonne manière. Maintenant, si vous faites preuve d’implication, en étant investi de la mission qui vous est confiée, sans pour autant trop vous impliquer personnellement, vous aurez certainement les mots justes.


L’implication juste est avant tout une variable très personnelle. Où positionner le curseur ? Le simple fait de s’interroger permet très souvent de savoir où l’on se trouve. Et le regard critique d’une personne extérieure à la situation permet également de se rassurer et d’empêcher un basculement préjudiciable.
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Conséquences de l’investissement personnel sur le résultat et la lucidité





L’écoute


90 % des gens n’écoutent pas. C’est le résultat du bilan que nous avons dressé à la suite de l’accompagnement et de la formation de milliers de personnes sur la négociation complexe, l’audition, la gestion de crise, la relation patient, l’agilité collective et d’autres formes d’interactions personnelles. Par nature, nous sommes tellement focalisés sur nos propres objectifs que nous oublions d’écouter l’autre. Ce n’est pas un reproche. C’est un constat. Et il est partagé par les personnes formées.


Pratiquée à bon escient, l’écoute contribue à obtenir plusieurs résultats notables auprès de son interlocuteur, que ce soit un profil complexe ou un profil dit « normal » :




	il a le sentiment d’être écouté et considéré ;
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