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Les conflits, provoqués ou subis, font partie de notre quotidien. S’ils sont appréhendés correctement, ils peuvent favoriser des relations plus équilibrées. La mise en oeuvre de relations apaisées s’appuie sur la compréhension du fonctionnement des personnalités « difficiles » dans les conflits.


Cet ouvrage pratique propose ainsi des outils, des conseils et un vocabulaire adaptés aux conflits pour prendre l’avantage dans la vie comme au travail :




	Des techniques du coach et du médiateur pour détecter et gérer six types de personnalités difficiles, illustrées par des études de cas.


	Des méthodes de gestion de conflits au travail et de négociation, adaptées à des situations fréquentes.


	Un test pour évaluer son intelligence émotionnelle et comprendre ses aptitudes relationnelles.





Ce livre permet d’aborder les conflits de manière constructive. Vous y découvrirez des méthodes d’enquête IPRP (intervention de prévention des risques professionnels), de médiation et de régulation d’équipe® ainsi qu’une approche globale d’amélioration de la Qualité de Vie au Travail.


[image: ]


Psychologue du Travail, Intervenant Prévention des Risques Professionnels (IPRP), Gwenaëlle Hamelin dirige le cabinet AW Conseil qui intervient auprès d’organisations de toutes tailles afin qu’elles améliorent la performance et trouvent un bon équilibre entre efficacité, santé et climat social. Elle a déjà publié Agir sur le stress et les violences au travail aux éditions Dunod.


www.awconseil.com


[image: ]


Médiateur, Maud Neukirch de Maistre a fondé le cabinet Avenir Médiation, qui intervient régulièrement dans les conflits d’entreprises. Sa double expérience d’avocat et de business developer au sein de PME et de groupes internationaux lui permet d’avoir une compréhension fine des enjeux opérationnels et humains.


www.avenirmediation.com
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Introduction


Certains constats font désormais partie de notre vie personnelle et professionnelle :


« Cette personne est insupportable ! Je n’en peux plus ! »


« Il est impossible de travailler avec elle ! »


Et de fait, il est fréquent de se sentir démuni face à des personnalités « ­difficiles ».


Au travail comme dans la vie courante, nous déployons beaucoup d’énergie à tenter de réduire les incompréhensions, à négocier, à argumenter dans toutes sortes de conflits.


Si, la plupart du temps, il paraît simple de construire des relations cordiales, il y a aussi malheureusement des personnes qui nous mettent mal à l’aise. Nous sommes parfois désarmés à leur contact car celles-ci génèrent des sentiments de gêne, d’impuissance, de peur ou de colère qui influencent notre façon de les aborder et de réagir.


Savoir repérer les personnalités « difficiles », en comprendre le fonctionnement afin de mieux communiquer et s’en protéger est un atout important. Ce savoir-faire favorise notre efficacité relationnelle et permet de gérer au mieux les situations conflictuelles.


Dans l’entreprise, les conflits sont souvent multifactoriels et complexes. Si, la plupart du temps, les difficultés du quotidien sont exprimées, les origines du conflit doivent à leur tour être clarifiées afin de mettre en œuvre des solutions durables.


Chacun sait que chercher à changer le comportement des autres est une tâche illusoire. La meilleure façon de s’en sortir est sans doute de développer des postures qui apporteront de l’équité et permettront à tous de se faire entendre et respecter.


Les missions que nous avons menées depuis plusieurs années dans de nombreuses entreprises nous ont incitées à faire partager notre expérience. Notre pratique de la prévention, de l’accompagnement et de la médiation au service du développement des personnes et des organisations nous a permis d’aider à démêler des conflits complexes, conjuguant pressions et stress.


L’ambition de ce livre est de vous aider à décoder le comportement de personnalités « difficiles » et de vous permettre d’éviter ou de limiter les pertes d’énergie. Ainsi, vous resterez efficace, atteindrez votre but et parviendrez à garder l’avantage.


Il existe des solutions, adaptées à divers environnements professionnels et à leurs codes, qui permettent d’éviter de se laisser entraîner dans des rapports de force et offrent des possibilités de renouer le dialogue dans un climat de confiance.


Afin d’accompagner au mieux nos lecteurs, nous nous sommes focalisées sur les personnalités complexes les plus couramment rencontrées dans tous les milieux.


Nous employons sciemment le terme « difficile » et non « impossible » car il ne s’agit pas de les déprécier ou de les inscrire dans des typologies pathologiques. Les cas pathologiques ne sont pas traités dans ce livre car ils relèvent d’autres disciplines que nous ne couvrons pas ici.


Les solutions aux conflits d’entreprises sont le fruit d’une approche globale permettant de créer et de s’appuyer sur une dynamique collective pour renouer avec l’efficacité, et préserver les individus.


Cet ouvrage comprend deux parties.


La première partie aborde six personnalités difficiles fréquemment rencontrées. Pour chacune d’entre elles, nous apportons des repères pour les identifier, et des outils pour mieux fonctionner ensemble. Ces recommandations sont concrètes et immédiatement applicables.


Dans une perspective de développement personnel, un test permet d’évaluer et de développer son intelligence émotionnelle.


Une mise en application de techniques de communication adaptée aux intérêts de chaque interlocuteur est proposée avec un exercice de « négociation raisonnée ». En effet dans le cadre de la négociation d’une promotion, il faut obtenir plus, mieux et préserver la relation.


La seconde partie décrypte les conflits au travail. Chaque chapitre s’appuie sur des cas de conflits professionnels pour apporter un mode de résolution adapté, à la recherche d’un bon équilibre entre efficacité, santé, et climat social. Nous décrivons des méthodes ayant fait leurs preuves pour préserver les individus et l’efficacité des organisations. Nous passons en revue des situations managériales toxiques, des rapports de force, des contextes de changements, de réorganisation et de surcharge de travail. Les méthodes d’enquête IPRP (intervenant prévention des risques professionnels), de médiation et de régulation d’équipe® apportent des solutions permettant de faire évoluer les postures à l’origine des conflits professionnels.


Cet ouvrage se veut volontairement simple et pragmatique. Il s’appuie sur des exemples concrets, emblématiques de situations que chaque lecteur peut rencontrer dans sa vie personnelle et professionnelle.


Les deux parties peuvent se lire de façon indépendante.


Grâce à ce livre, vous constaterez que subir le conflit n’est pas une fatalité et qu’il est même possible d’en tirer un avantage !


Définitions et repères : conflits et personnalités


Avant de pénétrer dans ce monde des conflits qui font partie de notre vie, rappelons quelques définitions et points essentiels qui seront abordés dans ce livre.


La personnalité, le caractère et le tempérament


La personnalité est un ensemble de traits permanents psychologiques, émotionnels et comportementaux de l’individu. C’est parce que ces traits sont constitutifs de la nature humaine qu’ils sont un facteur de prévisibilité permettant d’établir des relations adaptées.


Le caractère se forge avec l’éducation, l’environnement et l’expérience.


« Le tempérament d’un individu, c’est ce que la nature
a fait de lui ; son caractère, c’est ce que l’histoire
a fait de son tempérament ; et sa personnalité c’est ce qu’il a fait et ne cesse de faire, de ce que la nature
et l’histoire ont fait de lui. »


André Comte-Sponville, Dictionnaire philosophique.


Le conflit


Le mot « conflit » vient du latin conflictus qui signifie choc, affrontement, combat, heurt. Il met en présence deux ou plusieurs individus ou des groupes avec des oppositions d’intérêts.


Le conflit fait partie de la vie, de l’existence, de la relation aux autres. Il est inévitable car nous sommes tous différents. Nous avons tous des besoins, des intérêts et une vision du monde qui nous est propre, ce qui crée des divergences de point de vue.


Ce sont ces décalages de perceptions ou les erreurs d’interprétation qui sont souvent sources de conflits. Leurs ressorts sont à la fois émotionnels et relationnels.


Si la recherche du consensus est souhaitable, les conflits peuvent avoir leur utilité et peuvent même s’avérer constructifs !


Le conflit apparaît alors comme un possible processus de régulation sociale, dès lors qu’il est maîtrisé et que l’on peut atteindre les objectifs attendus.


« Pour faire la paix avec un ennemi, on doit travailler avec lui et cet ennemi devient votre associé. »


Nelson Mandela. Un long chemin vers la liberté.




Préface


Qui, un jour dans sa vie, n’a pas croisé une personnalité avec laquelle il était difficile de nouer une relation, de comprendre ses émotions ou encore de ne pas entrer en conflit ? C’est que ce jour-là, vous avez très certainement rencontré une personnalité « difficile ». Selon le psychiatre François Lelord, environ 10 % de la population adulte pourrait être diagnostiquée comme personnalité difficile. Que ce soit dans l’entourage de votre vie quotidienne ou au sein de votre réseau social professionnel, il semble inévitable d’avoir à gérer ce type de personnalité un jour !


Gwenaëlle Hamelin et Maud Neukirch de Maistre nous livrent ici un ouvrage qui ne se limite pas à décrire les différents types de personnalités difficiles pour mieux les identifier, mais qui offre un véritable guide méthodologique avec des outils simples et concrets afin de vous aider à mieux gérer ce type de personnalité ou à mieux travailler ensemble.


Tout d’abord, avant de pouvoir travailler sur la gestion de conflit, il est important de se connaître soi mais aussi de connaître les autres. Les auteurs décrivent ainsi six grands types de personnalités difficiles qui peuvent engendrer des relations compliquées. De façon très pédagogique, chaque description démarre par une petite histoire, qui résonne souvent chez chacun d’entre nous : « Tiens, Sam et Aline me font penser à mon collègue et sa femme, etc. » Cela permet d’ancrer les descriptions dans le réel car les auteurs nous aident à prendre conscience des caractéristiques et des enjeux liés aux personnes et/ou aux situations, que ce soit au bureau ou à la maison.


Une description à la fois précise et simple des comportements observables nous aide à caractériser tel ou tel type de personnalité. Les auteurs ne se sont pas arrêtés à l’aspect descriptif : pour chaque personnalité, vous aurez accès à de nombreux conseils très concrets pour essayer de mieux fonctionner ensemble ou de résoudre des problématiques. Non seulement Gwenaëlle et Maud nous équipent avec une mallette à outils, mais elles partagent également avec nous leur expérience, en nous indiquant les pièges à éviter ou les bonnes attitudes à adopter.


Avec leur approche pragmatique et clairement orientée vers l’opérationnel, les auteurs proposent ensuite un test très intéressant pour évaluer sa propre intelligence émotionnelle et relationnelle. En effet, comment aborder sa relation avec les autres si l’on ne mesure pas avant l’impact que l’on peut avoir sur autrui ? En fonction de votre résultat, vous bénéficierez à nouveau de conseils personnalisés ainsi que de recommandations.


Enfin, Gwenaëlle et Maud nous guident dans la résolution des conflits au travail à travers plusieurs approches complémentaires. Dans un univers professionnel, les conflits sont multifactoriels car ils tiennent à des imbrications personnelles, organisationnelles et sociales. Des jeux de rôles et d’alliances doivent être décryptés pour mobiliser les énergies vers des comportements responsables et efficaces. À nouveau, on ressent l’expérience professionnelle des auteurs, avec des conseils toujours tournés vers la résolution des problématiques. Bien sûr, c’est au fur et à mesure de l’expérience acquise que nous utiliserons au mieux ces différentes techniques, mais cela permet aussi d’identifier à quel moment il est nécessaire de faire appel à un professionnel externe et quel type de compétences sont nécessaires pour aider à la résolution d’une situation conflictuelle.


Ainsi et depuis la nuit des temps, la création de lien social entre diverses personnalités est un exercice complexe et qui relève de l’art lorsqu’il s’agit de personnalités difficiles. Mais l’homme a besoin de s’inscrire dans des communautés sociales pour vivre et, comme le disait Antoine de Saint-Exupéry, « le plus beau métier d’homme est le métier d’unir les hommes ».


C’est pourquoi, que vous soyez manager, membre des ressources humaines ou que vous souhaitiez tout simplement apprendre à mieux appréhender les personnalités difficiles, je vous souhaite une excellente lecture de cet ouvrage : faites en bon usage !


David Hindley, Directeur des Relations Sociales du groupe Danone



Partie I


Les personnalités difficiles





>>> Dans la vie courante, nous sommes amenés à côtoyer diverses personnalités, et ce avec plus ou moins de bonheur.

Nous avons choisi de caractériser six types de personnalités fréquemment rencontrées, afin d’apporter des repères et des méthodes pour préserver son énergie et la relation à l’autre. Des outils du développement personnel issus de techniques de coaching, de médiation ou de conseils « psy » sont partagés pour gagner en sérénité.

Ces personnalités complexes sont reconnaissables par une certaine forme de rigidité : celui qui broie du noir, celui qui a besoin de séduire, celui qui a peur du rejet, celui qui veut toujours être le premier de la classe, celui qui a raison seul contre tous et le penseur qui a besoin d’être admiré. Il ne s’agit pas de personnes malades ni psychotiques.

Ce livre se veut facilitant et pragmatique. Il n’aborde pas les modalités thérapeutiques ou médicales destinées à améliorer la santé des personnes souffrant de troubles psychiques.



Le « déprimé »
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ALINE

L’assistante de direction déprimée





A line et Sam partagent leur vie depuis huit ans. Ils ont deux enfants en bas âge, un garçon de deux ans et demi et une petite fille de douze mois. Ce couple de quadragénaires est apprécié de leur entourage car ils sont dynamiques et attentifs aux autres.

Depuis la naissance des enfants, une tension palpable s’est néanmoins installée au sein du couple. Sam a remarqué qu’Aline était à la fois fatiguée et sur la défensive, souvent à bout de nerfs. Rien d’étonnant a-t-il pensé, avec la vie qu’ils mènent tous les deux : les enfants sont très remuants et leur travail à chacun est exigeant.

Sam n’a pas tout de suite prêté attention à ces changements. Aline a déjà connu « des hauts et des bas » dans le passé. Sam est habitué aux baisses de moral d’Aline. Il s’est dit que le poids du quotidien et des tâches ménagères était trop lourd. Il a décidé d’embaucher une femme de ménage.

Pourtant l’état d’Aline ne s’est pas amélioré, bien au contraire. Visiblement fatiguée, elle critique Sam, son rapport à l’éducation des enfants et son comportement quotidien. Sa vie professionnelle s’est complexifiée ; à son retour de congé maternité, elle a eu le sentiment d’une « mise à l’écart ». Son poste est devenu plus administratif, elle manque d’enthousiasme à l’idée d’aller travailler.

Le soir, il peut arriver qu’Aline se montre très irritable avec ses enfants. Au contact de ses proches, il lui arrive parfois de s’effondrer en larmes.

Malgré ces incidents, Sam n’obtient pas d’explications claires de sa compagne. Aline s’excuse de son emportement. Elle prétend qu’elle va se reprendre, qu’elle a besoin de vacances.

Les vacances sont en effet des périodes d’accalmie pour la famille. Aline reste préoccupée, mais elle dort mieux et semble passer de bons moments avec ses amis le temps d’une soirée.

À son retour, la reprise reste très difficile. Après un mois de tensions, les efforts que doit désormais fournir Aline pour se lever, habiller les enfants et partir travailler deviennent presque insurmontables. Elle semble « ralentie », absorbée par une masse d’émotions tristes qui l’isolent du monde.

Elle pense que personne ne peut la comprendre, pas même Sam.

Sam a décidé de réagir et de « secouer » Aline, en lui conseillant de sortir, de voir ses amies et de prendre du temps pour elle. Chaque matin, il lui envoie un SMS affectueux assorti de quelques conseils pour « prendre la vie du bon côté »… mais rien n’y fait.

Ils s’épuisent tous les deux. Sam ne sait plus comment aider Aline.

Diagnostic relationnel et émotionnel

Sam n’a pas tout de suite prêté attention aux changements de comportements d’Aline car il la sait sensible. Il a pris son mal en patience et a pensé que les choses « s’arrangeraient ».

Certaines personnes connaissent en effet des « passages à vide » où il convient de leur faciliter la vie et de les entourer de conseils et d’affection pour leur permettre de rebondir. C’est ce que Sam a tenté de faire, malheureusement sans succès cette fois-ci.

Les tempéraments plus fragiles, apathiques ou négatifs ne sont pas nécessairement dépressifs. Ces traits de caractère se reconnaissent à une grande sensibilité aux autres, à une empathie très développée. Ce sont des personnes qui réfléchissent beaucoup.

Ces personnalités peuvent cependant passer, comme d’autres, par des moments de « déprime » qui nécessitent de se faire aider par des professionnels, psychologues et/ou psychiatres.

Ces périodes s’observent à une baisse de moral durable (plus de deux semaines) et à une diminution de l’activité qui affecte le comportement, les émotions et le bien-être de la personne.

Pendant plus de deux semaines, Aline a changé de comportement, une « grosse fatigue » s’est installée. La bonne volonté ne suffit plus à améliorer les choses. Il faut identifier cette déprime et se faire aider pour ne pas plonger davantage et ne pas « épuiser » son entourage.

Depuis un an, Aline s’est « déprimée ».

De la « baisse de forme » à la dépression

La dépression se caractérise par un ralentissement psychomoteur chronique.


	Le comportement est ralenti, l’énergie personnelle est très amoindrie, si bien que les douleurs physiques s’accumulent sans que le repos ne parvienne à améliorer cette situation. Les troubles du sommeil, de l’appétit ainsi qu’une baisse de libido sont fréquents en cas de dépression.
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