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			Dans la même collection

			•Conduire le changement en entreprise

			•Évaluer les compétences professionnelles

			•Gagner en leadership

			•Gérer les talents avec la psychologie positive

			•L'art du feedback

			•Le management interculturel

			•Le manager de proximité

			•Le manager décomplexé

			•Le manager Samouraï

			•Le respect : vrai moteur de management

			•Les compétences relationnelles du manager

			•Les fables du management

			•Management de projet fluide et vivant

			•Management et neurosciences

			•Manager dans un monde fragile

			•Manager la GenZ

			•Manager une équipe projet

			•Managers, coachez les générations Y & Z

			•Managers, relevez le challenge d'un nouveau poste ! 

			•People management

			•Réussir ses entretiens RH

			•Stop au désengagement au travail

			Retrouvez tous les titres de la collection « Management » sur librairie.gereso.com

			
				
					[image: ]
				

			

		

	
		
		

		

		
			
				
					
					
				
				
					
							
							
					

					
							
							Pour compléter cet ouvrage, rendez-vous sur :www.coaching-pacte.com

							Ce site, dédié à l’approche PACTE, propose notamment un test gratuit pour identifier vos failles psychoaffectives dominantes et contributives. 
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			Introduction

			Je m’appelle David Eyraud et je vous souhaite la bienvenue dans cet ouvrage consacré aux vingt personnalités difficiles à manager.

			Depuis plus de vingt-cinq ans, j’évolue dans le secteur de l’industrie (automobile, aéronautique, ingénierie), où j’ai occupé divers postes de management et de direction. À travers ces expériences, j’ai été confronté à quantité de profils, de défis, de modes de fonctionnement. J’en ai tiré la conviction que, derrière chaque attitude jugée « compliquée », se cache une faille psychoaffective : une souffrance, une peur, un besoin mal exprimé.

			J’ai moi-même longtemps cherché des solutions pratiques pour « gérer » ces personnes difficiles, qu’il s’agisse du syndicaliste opiniâtre qui ne lâche jamais l’affaire, de l’expert ronchon cassant qui voit des problèmes partout, de la secrétaire blasée qui oscille entre cynisme et détachement, ou encore du chef de groupe trop sacrificiel qui, à force de vouloir se dévouer pour ses équipes, finit par s’épuiser lui-même et frustrer tout le monde. Mon réflexe, à l’époque, était souvent de laisser mes émotions prendre le dessus : agacement, frustration, parfois colère. Rien de très constructif, on s’en doute ! À mesure que je montais en responsabilités, je peinais à trouver le bon dosage entre fermeté et bienveillance.

			Pourtant – sans trop de fausse modestie –, je crois avoir été un manager investi, attentif à la montée en compétences de mes équipes et convaincu qu’il fallait montrer l’exemple. J’ai toujours tâché de respecter quelques valeurs simples : la clarté dans les décisions, l’équité dans les règles, et une forme de respect envers chacun, quelles que soient ses faiblesses ou ses différences.

			

			Le déclic est venu le jour où l’on m’a fait remarquer que, malgré mes atouts, j’étais moi-même une personnalité difficile à manager ! Il m’a fallu du temps pour accepter qu’avec mon côté méthodique, mon amour de la structure et mon exigence parfois un peu rigide, je rendais la tâche difficile à mes supérieurs. Et si j’étais, sans le vouloir, le « colérique » ou le « trop pointilleux » du groupe ? Cette prise de conscience a marqué un tournant. Je me suis lancé dans un travail de fond pour mieux comprendre ce qui se joue derrière chaque comportement jugé « difficile ».

			Au fil de mes lectures, formations et coachings, j’ai réalisé que, sous l’irritation ou l’apathie, se cachent souvent une faille, une émotion, un besoin profond. Ainsi, l’individu qui nous fait perdre patience est peut-être mû par une peur du rejet, tandis que celui qui se montre orgueilleux compense une sous-estime de lui-même. Loin d’être une simple théorique, ce constat m’a permis de mieux cerner mes propres réactions négatives et de les canaliser.

			Aujourd’hui, en tant que coach certifié, j’accompagne à mon tour des managers et des dirigeants confrontés aux mêmes questions : comment interagir avec telle ou telle personnalité, comment « décoder » leurs véritables besoins, et surtout comment trouver des solutions qui respectent à la fois l’individu et le collectif ?

			C’est ainsi qu’est née l’idée d’écrire ce livre, pour vous offrir un regard nouveau sur ces comportements sources de tensions. L’objectif est d’éclairer ces profils, sans porter de jugement définitif, et de montrer qu’il existe des manières de renouer le dialogue ou d’anticiper la crispation avant qu’elle ne se transforme en conflit.

			En refermant ces pages, vous constaterez peut-être, comme je l’ai fait moi-même, que nous sommes tous la « personnalité difficile » de quelqu’un. Ce simple constat, loin d’être décourageant, peut nous pousser à plus d’empathie, de compréhension mutuelle et d’humour face aux travers (et aux fragilités) des uns et des autres. Car le monde professionnel n’est pas qu’une mécanique bien huilée : c’est aussi et surtout un immense laboratoire humain, où chacun avance avec ses peurs, ses exigences, ses contradictions.

			Alors, osons jeter un œil à ces failles, prenons le temps de les comprendre, et peut-être découvrirons-nous une richesse insoupçonnée derrière ces attitudes qu’on qualifie de « difficiles ». Bonne lecture !

		

	
		
			

			Chapitre 1

			Pourquoi ce livre ?

			Contexte et enjeux

			Depuis une dizaine d’années, le monde du travail connaît des mutations particulièrement rapides. La transformation numérique, la globalisation des marchés et l’essor du télétravail ont profondément modifié nos manières de collaborer. Les entreprises, quelle que soit leur taille, font face à des enjeux de compétitivité, d’agilité et de gestion de la complexité qui n’étaient pas aussi prégnants autrefois. Dans ce climat d’incertitude, la capacité à manager efficacement et à prévenir les tensions internes devient un atout majeur pour la réussite collective.

			Pourquoi autant de tensions ?

			

			D’abord, parce que les organisations sont des microcosmes où s’entremêlent des profils variés, avec des histoires personnelles, des valeurs, des aspirations et des craintes différentes. Or, l’accélération des rythmes de travail, la pression des deadlines et l’exigence de productivité ne laissent souvent pas le temps de résoudre les malentendus ou de creuser les origines des comportements difficiles. Dans une équipe pressée par les résultats, le moindre conflit peut prendre des proportions démesurées, d’autant plus lorsque la hiérarchie peine à instaurer un climat de confiance ou à développer une communication de qualité.

			Parallèlement, l’avènement de nouvelles méthodes de management (management horizontal, agilité, holacratie, etc.) a mis en évidence un besoin d’intelligence émotionnelle plus fort qu’auparavant. À mesure qu’on accorde davantage de liberté et de responsabilités aux salariés, on s’expose aussi à des interactions plus directes, où les tensions peuvent émerger plus vite si elles ne sont pas anticipées. Les travaux de Daniel Goleman, popularisant le concept d’intelligence émotionnelle, ont montré que la capacité à comprendre et à gérer les émotions (les siennes comme celles des autres) est un facteur décisif de performance et de bien-être. Les soft skills sont devenues incontournables, et on attend désormais des managers qu’ils soient aussi capables de déceler les signaux de mal-être ou de stress chez leurs collaborateurs.

			Dans ce contexte, on ne peut plus se contenter d’approches managériales purement descendantes ou disciplinaires. Les risques psychosociaux (RPS) sont de plus en plus reconnus : burn-out, bore-out, harcèlement moral ou sexuel, sentiment d’isolement en télétravail, etc. Les entreprises sont conscientes qu’elles doivent agir pour maintenir un climat serein et productif. Les tensions internes, si elles ne sont pas gérées, peuvent mener à des conflits ouverts, une rotation du personnel accrue, une dégradation de l’image de l’employeur, ou encore une baisse de la motivation générale.

			C’est dans ce cadre qu’est née la méthode PACTE (percevoir, analyser, communiquer, transformer, évaluer). Conçue pour répondre à la complexité des comportements humains, elle propose un cycle complet qui permet aux managers, mais aussi à tout collaborateur, de faire face à des situations difficiles de manière structurée. Il ne s’agit pas seulement de « régler un problème » de façon ponctuelle, mais de s’inscrire dans un processus continu d’écoute, d’accompagnement et d’évolution. Nous verrons que PACTE s’inspire aussi bien de la psychologie du travail que des démarches d’amélioration continue, tout en restant simple à retenir et à mettre en pratique.

			

			Les nouvelles réalités du travail

			- Équipes hybrides ou dispersées : la distance amplifie parfois les malentendus ou fait naître de nouvelles tensions (manque de contact direct, moindre cohésion, sentiment de solitude).

			- Digitalisation accélérée : entre les visioconférences, les chats d’équipe, les outils collaboratifs, on a plus de canaux de communication… et donc plus de risques de quiproquos ou de « mauvais ton » perçu.

			- Diversité intergénérationnelle : baby-boomers, génération X, millennials, génération Z… Chacune a ses attentes, ses modes de communication, ce qui peut créer des chocs culturels en interne.

			Face à ces réalités, les « personnalités difficiles » peuvent prendre de nombreuses formes : du collègue passif-agressif qui envoie des e-mails cinglants au manager colérique qui se sent dépassé par les outils numériques, en passant par celui qui sabote discrètement le travail d’équipe. Il devient essentiel de savoir observer sans juger à la hâte, communiquer pour dénouer les non-dits, agir avec mesure et réévaluer en continu pour ajuster la posture managériale.

			Les objectifs du livre

			Ce livre a pour objectif de rendre accessible la méthode PACTE, en offrant aux lecteurs des repères clairs pour comprendre et gérer les comportements difficiles en milieu professionnel. Il ne s’agit pas d’un recueil de concepts abstraits, mais d’un guide pratique, illustré d’exemples concrets et de recommandations applicables immédiatement.

			Découvrir la méthode PACTE

			

			Vous serez guidé à travers les cinq étapes essentielles du processus :

			- Percevoir : observer avec recul, collecter des faits objectifs et distinguer les comportements des interprétations.

			- Analyser : identifier les failles psychoaffectives en jeu, évaluer leur impact sur l’équipe et sélectionner la faille dominante à traiter.

			- Communiquer : instaurer un dialogue constructif, ajuster son approche en fonction du profil en face et favoriser une écoute active.

			- Transformer : mettre en place des actions adaptées, fixer des objectifs concrets et encourager la responsabilisation.

			- Évaluer : mesurer les évolutions, ajuster les stratégies si nécessaire et ancrer durablement le changement.

			Cette approche progressive permet de mieux comprendre les dynamiques relationnelles et d’apporter des réponses adaptées aux comportements perturbateurs, tout en favorisant un climat de travail plus serein et efficace.

			

			Aller au-delà des apparences

			Nous explorerons les aspects psychologiques et les émotions cachées derrière les comportements difficiles : peurs, besoin de reconnaissance, sentiment d’injustice, etc. Reconnaître ces « failles psycho-affectives » permet de passer d’une vision punitive (« Il est insupportable, il faut le sanctionner ») à une vision plus empathique et constructive (« Il exprime son besoin de contrôle parce qu’il a peur d’être trahi, comment puis-je l’accompagner ? »).

			Renforcer votre leadership et l’engagement de l’équipe

			Gérer les comportements difficiles n’est pas une simple affaire de « faire taire les râleurs ». C’est aussi l’occasion de rehausser le niveau de confiance et d’exigence au sein de l’équipe. Un manager qui sait naviguer parmi ces profils complexes, sans tomber dans le laxisme ou l’autoritarisme, inspire le respect et la loyauté. Les collaborateurs se sentent en sécurité pour proposer leurs idées, remonter les alertes ou admettre leurs erreurs.

			Prévenir les tensions et instaurer un climat serein

			PACTE se veut aussi un outil préventif. Il permet de détecter rapidement les signaux faibles – un collaborateur introverti qui se renferme encore plus, un perfectionniste en burn-out latent… – avant que la situation ne devienne critique. Par une observation fine et une communication adaptée, on peut éviter que de petits problèmes se transforment en conflits majeurs.

			

			À qui s’adresse cet ouvrage ?

			- Managers de proximité (chefs d’équipe, responsables de service) : vous êtes souvent en première ligne face aux dysfonctionnements relationnels.

			- Managers de haut niveau et dirigeants : vous portez la culture d’entreprise, et la façon dont vous gérez (ou non) les personnalités difficiles a un impact direct sur l’ensemble de l’organisation.

			- Professionnels RH : la méthode PACTE s’intègre aisément dans les dispositifs de qualité de vie au travail (QVT) ou de prévention des RPS, et peut être transmise via des ateliers ou des formations internes.

			- Coachs, consultants, formateurs : vous pourrez utiliser PACTE comme grille de lecture pour accompagner vos clients, ou comme outil pédagogique simple lors de vos interventions.

			- Tout collaborateur : même si vous n’êtes pas « manager », vous pouvez être confronté à un collègue agressif, un manipulateur, etc. Appliquer PACTE dans vos relations de travail peut vous aider à préserver votre calme et votre efficacité, tout en suggérant une meilleure ambiance d’équipe.

			Il n’est pas nécessaire d’avoir un diplôme en psychologie ou une certification en coaching pour utiliser cette méthode. La clé est la volonté d’observer et de comprendre, plutôt que de réagir sur le coup de l’émotion ou de l’agacement. Nous verrons que des techniques simples (la reformulation, l’observation factuelle, le questionnement ouvert) peuvent déjà éviter bien des escalades.

			Ce livre se veut donc pratique et direct : après avoir clarifié le contexte et les raisons pour lesquelles les comportements difficiles émergent si fréquemment, vous découvrirez la méthode PACTE en détail, avant d’approfondir la dimension psychologique et émotionnelle. Des cas concrets et des exercices viendront illustrer la mise en œuvre. Enfin, nous verrons comment intégrer PACTE dans vos pratiques managériales courantes et comment l’adapter à la culture d’entreprise ou à la taille de vos équipes.

			
				
					
					
				
				
					
							
							

							À retenir

						
							
					

					
							
							Le monde du travail évolue : la digitalisation, la pression sur la performance et la diversité des attentes (générationnelles, culturelles) rendent la gestion des conflits plus complexe et cruciale.

							Les risques psychosociaux (RPS) sont en hausse : burn-out, harcèlement, anxiété… Les entreprises sont de plus en plus responsables de la santé mentale de leurs collaborateurs.

							La méthode PACTE (observer, sélectionner, communiquer, agir, réévaluer) est née pour répondre à ces enjeux. Elle propose un cycle clair, reproductible et accessible, pour prévenir et gérer les comportements difficiles.

							Ce livre vise un public large : managers, RH, coachs, mais aussi tout salarié souhaitant comprendre et pacifier des relations tendues.

							L’intelligence émotionnelle est au cœur de la démarche : écouter, reconnaître les peurs ou les besoins derrière les attitudes « difficiles » permet d’agir de manière plus juste et efficace.

						
					

				
			

		

	
		
			

			

			Chapitre 2

			Les fondamentaux difficultés et profils

			Les personnalités difficiles

			Dans le monde professionnel, il est fréquent de rencontrer des collaborateurs ou des collègues dont les comportements nous paraissent « difficiles » à gérer. Ces attitudes peuvent freiner la dynamique collective, générer des tensions ou tout simplement rendre le climat de travail pesant. Pour mieux les comprendre et les aborder, il est utile de disposer d’une grille de lecture relativement simple, qui permette de repérer rapidement ce qui se joue derrière un comportement.

			Dans ce livre, j’ai choisi de regrouper vingt profils difficiles (ou « types comportementaux ») souvent cités dans les études managériales et la psychologie du travail. Chaque profil correspond à un ensemble d’attitudes, de réflexes, de modes de communication qui, s’ils ne sont pas gérés, peuvent nuire à l’équipe. Cette liste n’est pas figée, ni exhaustive ; certains individus oscillent entre plusieurs profils selon les circonstances. Elle offre néanmoins une base solide pour la compréhension et le dialogue.

			

			Pourquoi cette liste ?

			Elle permet aux managers et aux équipes de mettre des mots sur des comportements qui créent du malaise ou de la démotivation, et de dresser un premier diagnostic. L’idée n’est pas de tout expliquer par des étiquettes, mais de faciliter la prise de conscience et la communication.

			Les vingt profils en bref
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			La forte tête

			Description : personnalité sûre d’elle, qui impose ses opinions, n’hésite pas à défier l’autorité ou les consignes qu’elle trouve injustifiées.

			Exemple : Paul, responsable commercial, conteste systématiquement les directives de la direction, exige des justifications à tout et s’impatiente rapidement si on ne lui fournit pas de preuves concrètes.

			Pièges habituels : le manager qui tente de « mater » la forte tête en l’ignorant ou en l’humiliant risque d’amplifier sa révolte.
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			Le râleur négatif

			Description : se plaint en permanence, souligne les défauts ou les risques, voit le verre à moitié vide.

			

			Exemple : Chloé, comptable, critique chaque nouvelle procédure (« Ça ne marchera jamais », « On n’a pas assez de temps »), créant un climat anxiogène autour d’elle.

			Pièges habituels : penser qu’il suffit de le « forcer » à être positif peut le braquer davantage.
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			Le colérique

			Description : montées de colère fréquentes, cris, conflits ouverts. Suscite la crainte ou l’exaspération dans l’équipe.

			Exemple : Hugo, chef d’équipe, élève la voix dès qu’un objectif est retardé, claque parfois les portes, provoquant stress et évitement chez ses collaborateurs.

			Pièges habituels : laisser faire par peur du conflit ou de ses réactions, ce qui l’encourage à exploser plus souvent encore.

			Le présomptueux
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			Description : affiche une assurance démesurée, exagère ses compétences, se positionne comme le « sauveur » de l’équipe.

			Exemple : Lucie, développeuse, prétend maîtriser toutes les technologies, veut centraliser toutes les décisions pour prouver sa supériorité.

			Pièges habituels : l’entourage peut se reposer sur elle au début, avant de se rendre compte de la surévaluation de ses capacités.
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			L’arrogant

			Description : méprise ouvertement le travail d’autrui, adopte un ton condescendant ou humiliant, dévalorise les contributions des autres.

			Exemple : Julien, consultant senior, snobe ses collègues juniors et ridiculise publiquement leurs propositions.

			

			Pièges habituels : soit on évite tout contact pour ne pas se faire rabaisser, soit on l’affronte frontalement et on tombe dans l’escalade.

			Le manipulateur
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			Description : use de tactiques indirectes (mensonge, flatterie, culpabilisation) pour arriver à ses fins, évitant toujours la confrontation directe.

			Exemple : Éva, chargée de mission, rapporte des propos déformés à son responsable pour discréditer un collègue concurrent.

			Pièges habituels : croire à ses flatteries ou ses mensonges successifs et ignorer les alertes de l’équipe qui se sent manipulée.

			L’anxieux
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			Description : toujours en proie au doute, à la peur de l’échec, réclame une validation constante, peut être très stressé par la nouveauté.

			Exemple : Pierre, assistant RH, vérifie dix fois son travail et demande l’avis de son manager pour tout changement, ce qui ralentit le processus.

			Pièges habituels : lui imposer un recadrage dur ou le taxer de « faible » peut accentuer son angoisse et le faire se replier davantage.
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			Le réservé introverti

			Description : discret, parle peu, fuit les échanges collectifs, préfère travailler en solitaire. Peut sembler « distant » ou « froid ».

			Exemple : Sandra, analyste, évite de prendre la parole en réunion, ne donne son avis qu’en tête-à-tête et redoute les présentations publiques.

			Piège habituel : le mésinterpréter comme « non motivé » ou peu sociable, alors qu’il a potentiellement besoin d’un environnement calme et de temps pour s’exprimer.

			

			Le martyr
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			Description : adopte une posture de victime, se plaint de trop de travail, se « sacrifie » pour l’équipe tout en faisant sentir aux autres qu’ils ne font pas assez.

			Exemple : Karim, technicien, répète qu’il « travaille plus que tout le monde » et se lamente sur son sort pour attirer la compassion de ses supérieurs.

			Pièges habituels : si on l’encourage trop dans cette posture, on valide son rôle de souffrant chronique et on installe un déséquilibre durable.

			Le blasé
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			Description : indifférence affichée, manque d’enthousiasme, attitude cynique ou apathique. Peut décourager les initiatives alentour.

			Exemple : Pauline, chargée de clientèle, répond « bof » à toutes les idées, semble s’ennuyer et n’adhère à aucun projet.

			Pièges habituels : le secouer brutalement (menaces, injonctions) ou le laisser s’enfoncer dans son ennui sans creuser l’origine du désintérêt.

			Le flemmard
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			Description : fait le minimum syndical, procrastine, manque de volonté et d’initiative. Peut être perçu comme « profiteur » ou « démotivé ».

			Exemple : Thomas, assistant commercial, remet toujours ses tâches au lendemain, ce qui pèse sur les délais de l’équipe.

			Pièges habituels : lui confier moins de travail pour « compenser » son manque d’implication, ce qui renforce le déséquilibre au sein de l’équipe.

			

			Le procrastinateur
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			Description : reporte sans cesse les tâches, se justifie en invoquant des excuses multiples (panne, mails urgents, réunions imprévues, etc.).

			Exemple : Marine, juriste, décale systématiquement ses dossiers urgents à « plus tard », ce qui crée un effet domino sur l’ensemble du service.

			Pièges habituels : croire aux justifications répétées sans chercher à comprendre la source (peur de l’échec, manque d’organisation, etc.).

			Le compétitif excessif
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			Description : transforme toute situation en rivalité, veut être le premier, dénigre ou sabote le travail des autres.

			Exemple : Arthur, commercial, compare ses chiffres à toute l’équipe, méprise ceux qui ont de moins bons résultats et se vante de façon agressive.

			Pièges habituels : le féliciter uniquement pour ses « victoires personnelles » peut encourager cette attitude au détriment de la solidarité.

			Le perfectionniste
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			Description : veut tout contrôler à la perfection, passe un temps excessif sur les détails, génère du stress et des retards dans l’équipe.

			Exemple : Julie, cheffe de projet, réécrit la moindre présentation PowerPoint et vérifie la moindre virgule, ralentissant l’avancement.

			Pièges habituels : le laisser faire sans contrainte de temps ou de ressources peut bloquer toute agilité dans les projets.
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			Le passif-agressif

			Description : exprime son mécontentement de façon indirecte : sarcasmes, « oublis », retards « involontaires », critiques déguisées.

			Exemple : Benoît, comptable, « oublie » régulièrement d’envoyer les documents à un collègue qu’il n’apprécie pas et lui lance des piques devant les autres.

			Pièges habituels : le confronter frontalement peut provoquer un déni total (« Je n’ai rien fait, tu exagères ») ou l’enfoncer encore plus dans la rancune.

			Le dépendant
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			Description : demande constamment de l’aide ou de l’approbation, craint l’autonomie et la solitude, redoute de « mal faire » sans un référent.

			Exemple : Clara, assistante marketing, consulte sa supérieure pour la moindre décision, peinant à assumer la moindre responsabilité.

			Pièges habituels : le surprotéger ou tout décider à sa place peut maintenir cette dépendance et freiner sa progression.

			L’égoïste
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			Description : personnalité centrée sur soi, met constamment ses propres besoins et désirs en priorité, souvent au détriment des autres, manipulant les situations pour son avantage personnel.

			Exemple : Marc, chef de projet, prend des décisions unilatérales sans consulter l’équipe et prend tout le crédit pour les succès, minimisant les efforts de ses collègues.

			Pièges habituels : le manager qui ignore ou confronte directement peut provoquer une résistance accrue.

			

			L’indifférent
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			Description : personnalité détachée, montre peu ou pas d’intérêt pour les émotions et les besoins des autres, reste distant et non impliqué dans les interactions sociales.

			Exemple : Isabelle, analyste, évite les discussions informelles et préfère travailler seule, ne réagissant pas aux signes de détresse ou aux besoins d’aide de ses collègues.

			Pièges habituels : tenter de forcer l’engagement émotionnel peut le braquer davantage.

			Le sacrificiel
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			Description : personnalité altruiste excessive, se consacre constamment aux autres, prenant des responsabilités supplémentaires et négligeant son propre bien-être pour satisfaire les besoins de l’équipe.

			Exemple : Claire, assistante marketing, accepte toutes les tâches supplémentaires sans vérifier sa charge de travail, sacrifiant ses moments de détente pour aider ses collègues.

			Pièges habituels : encourager trop d’altruisme peut mener à l’épuisement et des frustrations dans l’équipe.

			L’auto-négligent
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			Description : personnalité passive qui ignore ou néglige ses propres besoins et limites pour satisfaire ceux des autres, ne sait pas dire non, sacrifie son bien-être personnel et laisse souvent les autres assumer leurs responsabilités.

			Exemple : Thomas, technicien, s’interdit de refuser des demandes de ses collègues, prenant en charge des tâches supplémentaires au point de négliger ses propres pauses et repos.

			

			Pièges habituels : ne pas intervenir peut conduire à un épuisement et à un ressentiment accru.

			Chacun de ces profils n’est pas figé : un individu peut présenter des traits mixtes (par exemple, flemmard et anxieux), ou évoluer au fil du temps et du contexte. L’idée est de disposer d’un repère pour repérer les grandes tendances et adapter la communication, plutôt que de figer les collaborateurs dans une étiquette.

			Les failles/vulnérabilités psychoaffectives

			Pour aller plus loin que la simple « liste de profils », il est crucial de comprendre pourquoi un collaborateur adopte tel ou tel comportement. C’est ici qu’intervient la notion de failles psychoaffectives (ou « vulnérabilités »). L’hypothèse centrale est que derrière chaque attitude « difficile » se cache une peur, une souffrance, ou un mécanisme de défense acquis au fil du parcours personnel.

			On peut ainsi recenser plusieurs failles fondamentales : rejet, abandon, humiliation, trahison, injustice, dévalorisation, jalousie/envie, privation/manque, empathie déficiente, altruisme excessif. Chacune peut se manifester de façon passive (fuite, repli, plainte, anxiété) ou active (colère, contrôle, domination, concurrence).

			Exemples de liens entre profils et failles

			- Un « colérique » peut être lié à la faille d’injustice : il se sent perpétuellement lésé ou mal reconnu, d’où une colère qui éclate dès qu’il perçoit un acte « injuste ».

			- Un profil « manipulateur » peut relever d’une faille de trahison : en manipulant les autres, il contrôle la situation pour éviter d’être lui-même trahi.

			

			- Un « anxieux » peut souffrir d’une faille de dévalorisation : sa crainte d’échouer ou de décevoir alimente son besoin de validation permanente.

			Pourquoi est-ce essentiel en management ?

			Avant de condamner un comportement difficile, il est utile d’examiner ce qui se cache derrière. Comprendre la faille ou la vulnérabilité sous-jacente permet d’adopter une approche plus adaptée et bienveillante :

			- Changer le regard : en identifiant une faille, on cesse de voir la personne comme « mauvaise » ou « paresseuse » et on réalise qu’elle exprime – maladroitement – une peur ou un besoin.

			- Adapter la communication : un anxieux aura besoin de réassurance et de clarté ; un arrogant aura besoin d’un recadrage assertif, tout en valorisant ses compétences réelles.

			- Privilégier l’accompagnement : au lieu de se focaliser sur la seule conséquence, on peut traiter la cause. Ce changement de focale réduit les tensions sur la durée.

			- Mieux cerner les émotions : les émotions (colère, tristesse, peur, etc.) sont des signaux cruciaux. Savoir les repérer et les accueillir peut permettre de désamorcer un conflit naissant.

			Modes d’expression : passif vs actif

			Il existe deux modes d’expression pour chaque faille :

			- Actif : confrontation, agressivité, domination, rigidité, volonté de contrôle. Un même collaborateur peut osciller entre passif et actif selon le contexte (privé, professionnel, stress, rapport hiérarchique, etc.).

			- Passif : repli sur soi, plaintes, évitement, procrastination, dévalorisation de soi.

			En somme, connaître ces failles psychoaffectives enrichit la grille de lecture des vingt profils. C’est un moyen de passer du « Il est vraiment insupportable » à « Il compense une crainte de l’échec » (par exemple), et donc de trouver une communication appropriée.

			

			Les principaux défis managériaux

			Stress et conflits

			Dans un environnement où la charge de travail est élevée, où les échéances sont serrées, le stress monte vite. Les personnalités difficiles deviennent alors de véritables « catalyseurs » de tensions. Le colérique, par exemple, s’emporte plus souvent ; le manipulateur profite du flou pour influencer ; le râleur négatif exaspère des collègues déjà sous pression.

			- Effet boule de neige : un conflit mineur peut vite dégénérer en crise ouverte si on ne le traite pas.

			- Climat de peur : certains membres de l’équipe préfèrent se taire plutôt que de faire face à un colérique ou à un arrogant, ce qui peut bloquer la remontée d’informations cruciales.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
							Exemple

						
							
					

					
							
							Dans une équipe projet, un colérique reproche à un perfectionniste d’être trop lent. Le perfectionniste se sent attaqué et se braque encore davantage. Le reste de l’équipe hésite à intervenir pour ne pas « prendre une rafale ». Résultat : le climat devient lourd, la qualité du travail se dégrade, et personne n’ose ouvrir le sujet en réunion.

						
					

				
			

			

			Performance et productivité

			Les personnalités difficiles influencent directement la performance collective. Quand un collaborateur procrastinateur retarde un livrable, c’est tout le projet qui prend du retard. Quand un flemmard produit un travail de moindre qualité, la crédibilité de l’équipe en pâtit. Quand un compétitif excessif pense surtout à être le premier, il peut saboter la coopération nécessaire pour atteindre les objectifs globaux.

			- Baisse de qualité : le « râleur négatif » en réunion peut brider les idées nouvelles.

			- Moindre innovation : la peur de la critique ou de la manipulation tue la créativité, car les gens n’osent plus partager leurs idées.

			- Charge managériale accrue : le manager passe un temps précieux à éteindre des incendies relationnels, au lieu de se consacrer à l’anticipation ou au développement stratégique.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
							Exemple

						
							
					

					
							
							Dans une startup en pleine croissance, le compétitif excessif prend l’ascendant sur l’équipe marketing. Il sabote les idées du groupe, accapare la parole, dévalue les suggestions d’autrui. Plusieurs collaborateurs, lassés, finissent par se taire ou s’en aller. L’innovation stagne et l’ambiance se dégrade.

						
					

				
			

			Cohésion d’équipe et engagement

			Le sentiment d’appartenance à l’équipe, la confiance mutuelle et la cohésion sont des indicateurs clés de la satisfaction au travail. Or, la présence de comportements difficiles non gérés peut rapidement saper l’ambiance et pousser des collaborateurs, même performants, à partir ou à se désengager.

			- Turnover : un environnement toxique fait fuir les talents, entraînant des coûts de recrutement et de formation supplémentaires.

			- Absentéisme : certains préfèrent s’arrêter plutôt que d’affronter la tension permanente ou les conflits récurrents.

			

			- Perte de sens : quand le management ne parvient pas à réguler les tensions, les salariés peuvent perdre la motivation et l’envie de contribuer, voire ne plus croire aux valeurs de l’organisation.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
							Exemple

						
							
					

					
							
							Dans une équipe R&D, un arrogant rabaisse systématiquement le travail d’un nouveau chercheur junior, qui finit par se sentir illégitime. Le chercheur se renferme et perd tout enthousiasme pour le projet. Au bout de quelques mois, il quitte l’entreprise, emportant avec lui ses compétences et sa curiosité initiale.

						
					

				
			

			Impact sur la santé psychologique

			La montée des risques psychosociaux (RPS) est un fait avéré : stress chronique, burn-out, bore-out (ennui profond), voire harcèlement moral. Les personnalités difficiles peuvent être un facteur aggravant dans un contexte déjà exigeant.

			- Burn-out : un collaborateur anxieux ou perfectionniste non accompagné peut s’épuiser à force de vouloir tout bien faire, tout le temps.

			- Dépression ou troubles anxieux : subir la colère ou la manipulation d’un collègue de façon répétée peut abîmer l’estime de soi, voire la santé mentale.

			- Exclusion : un introverti ou un dépendant qui ne trouve pas l’accompagnement adéquat peut se sentir isolé, ce qui renforce sa faille et nuit à son bien-être.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
							Exemple

						
							
					

					
							
							Dans un service où le manager est colérique, trois collaborateurs finissent par consulter un médecin pour cause de stress chronique, tensions musculaires, troubles du sommeil. Le climat délétère engendre des arrêts maladie à répétition, et l’équipe se retrouve en sous-effectif, ce qui accentue le stress général.

						
					

				
			

			

			

			Conclusion du chapitre

			Dans ce chapitre, nous avons posé les fondamentaux :

			- Une typologie de vingt personnalités difficiles, pour lesquelles un comportement inhabituel ou pesant peut rapidement miner le fonctionnement de l’équipe.

			- La notion de « failles psycho-affectives », qui permet de dépasser la surface du comportement pour appréhender les émotions et les craintes sous-jacentes.

			- Les défis majeurs que tout manager ou collègue doit relever face à ces profils : stress, conflits, baisse de performance, risques psychosociaux, dégradation du climat, etc.

			Ce diagnostic est indispensable avant de passer à l’action. Gérer un colérique n’est pas la même chose que gérer un passif-agressif, tout comme apaiser un anxieux ne se fait pas comme recadrer un arrogant. Mieux on comprend ce qui se joue, plus on peut communiquer, accompagner et fixer un cadre de manière appropriée.

			Dans le prochain chapitre, nous explorerons en détail la méthode PACTE. Vous verrez comment ces éléments de diagnostic s’intègrent dans un processus clair et progressif, allant de l’observation objective au plan d’action concret, sans oublier la phase essentielle de réévaluation. L’objectif : disposer d’un cycle complet pour anticiper, cadrer, et faire évoluer positivement les comportements difficiles, tout en préservant la santé et la motivation de chacun.

			
				
					
					
				
				
					
							
							À retenir

						
							
					

					
							
							

							Les profils « difficiles » ne sont pas des cas désespérés ; ils cachent souvent des failles émotionnelles ou des peurs.

							Un management efficace et humain consiste à identifier ces mécanismes sous-jacents pour mieux communiquer et apaiser les tensions.

							Les défis managériaux (stress, conflits, désengagement) peuvent être réduits grâce à une prise en charge adaptée et une posture empathique, sans pour autant renoncer à l’exigence et à la performance.

						
					

				
			

		

	
		
			

			

			Chapitre 3

			Le cœur de la méthode PACTE

			Les deux premiers chapitres ont posé les fondations : nous avons identifié les profils dits « difficiles » et exploré l’importance de comprendre leurs failles psychoaffectives pour mieux interagir avec eux. Nous entrons à présent dans le cœur de l’ouvrage : la méthode PACTE.

			Cet acronyme (percevoir, analyser, communiquer, transformer, évaluer) représente un cycle complet d’intervention managériale et relationnelle, conçu pour gérer (et idéalement prévenir) les comportements difficiles en milieu professionnel. En détaillant chaque étape, nous verrons comment cette approche apporte structure, cohérence et profondeur au travail de management, tout en tenant compte des dimensions humaine et émotionnelle.

			Ce chapitre offre une vue d’ensemble approfondie : il explique pourquoi et comment PACTE est un pilier central de cette démarche, détaille chacune de ses étapes et illustre son application par un exemple concret. Enfin, une comparaison succincte avec d’autres méthodes de communication et de coaching permettra de situer PACTE dans un panorama plus large d’outils managériaux.

			

			Présentation générale

			La méthode PACTE repose sur cinq piliers fondamentaux : percevoir, analyser, communiquer, transformer et évaluer. Elle offre un cadre structuré pour gérer les comportements difficiles en entreprise (colère, passivité, manipulation, plaintes incessantes, etc.). Chaque étape a un objectif précis et fournit une méthode concrète pour agir efficacement, tout en tenant compte des failles psychoaffectives abordées précédemment.

			Percevoir

			- Observer sans jugement : recueillir des faits concrets, des signaux comportementaux et éviter les interprétations hâtives.

			- Comprendre le contexte : identifier les personnes impliquées, analyser les incidents et situer les événements dans leur cadre professionnel (stress, échéances, dynamique d’équipe, etc.).

			Analyser

			- Détecter les failles psychoaffectives principales parmi les dix (rejet, abandon, humiliation, trahison, injustice, dévalorisation, jalousie/envie, privation/manque, empathie déficiente, altruisme excessif).

			- Sélectionner la faille dominante et identifier si elle s’exprime sous une forme active (confrontation, agressivité, contrôle) ou passive (repli, plaintes, évitement).

			Communiquer

			

			- Instaurer un dialogue constructif en clarifiant les ressentis et les besoins des deux parties.

			- Adapter son message et son approche en fonction du profil et de la faille repérée (par exemple, sécuriser un anxieux, cadrer un manipulateur, donner du sens à un perfectionniste).

			Transformer

			- Co-construire un plan d’action précis avec des engagements clairs (comportements attendus, objectifs mesurables, accompagnement éventuel).

			- Partager la responsabilité du changement : fixer des étapes concrètes et impliquer le collaborateur dans sa propre évolution.

			Évaluer

			- Assurer un suivi régulier pour mesurer les progrès et ajuster la stratégie si nécessaire.

			- Maintenir une dynamique d’amélioration continue, car les comportements évoluent et nécessitent des ajustements dans le temps.

			La force de PACTE réside dans son caractère itératif : une fois la phase de réévaluation terminée, on peut soit clôturer le dossier (si l’objectif est atteint), soit reprendre une nouvelle boucle si la situation l’exige. C’est un processus continu de gestion et de développement des personnes, qui reconnaît la complexité et la variabilité des comportements.
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			Étape 1 : percevoir

			La première étape, percevoir, constitue le socle de la méthode PACTE. Sans une perception précise et exempte de préjugés, le management risque de s’appuyer sur des interprétations biaisées ou des réactions impulsives. Cette phase vise à observer objectivement les comportements tout en prenant du recul pour éviter les conclusions hâtives.

			Objectif : recueillir des informations factuelles

			Percevoir consiste à recueillir des données concrètes et objectives sur les comportements observés, sans jugement ni interprétation. Cette étape permet de distinguer les faits des interprétations personnelles, en s’appuyant sur des observations tangibles.

			

			- Observer sans interpréter : noter précisément les actions, les paroles et les attitudes sans chercher à deviner les intentions sous-jacentes. Par exemple, « Il a levé la voix en réunion » est un fait ; « Il était en colère contre moi » est une interprétation.

			- Comprendre le contexte : identifier les événements déclencheurs, le moment où le comportement s’est produit et le contexte professionnel (échéances stressantes, changements organisationnels, tensions interpersonnelles).

			- Distinguer faits et ressentis : faire la distinction entre ce qui a été vu ou entendu et ce qui a été ressenti. Cela permet de prendre du recul par rapport aux émotions personnelles et de rester objectif.

			Actions concrètes

			Pour aborder efficacement les comportements problématiques, il est essentiel de mettre en œuvre des actions concrètes permettant de comprendre les causes sous-jacentes et les manifestations de ces comportements. Voici quelques démarches clés à entreprendre :

			- Prendre des notes sur les comportements : noter les moments de tension, leur récurrence, ainsi que le contexte dans lequel survient l’attitude problématique.

			- Interroger d’autres membres de l’équipe : recueillir des observations factuelles sans verser dans la rumeur ou le jugement hâtif. Se concentrer sur ce qui a été vu ou entendu, précisément.

			- Comprendre le contexte personnel ou professionnel : analyser si le collaborateur traverse une période de surmenage, un changement important (familial, hiérarchique) ou subit une pression intense.

			- Observer les interactions dans divers contextes : évaluer le comportement de la personne dans des situations variées (réunion d’équipe, entretien individuel, pause-déjeuner) pour identifier les déclencheurs potentiels.

			Précautions et limites

			

			Lors de l’étape percevoir de la méthode PACTE, il est crucial de respecter certaines précautions et de connaître les limites pour garantir une observation efficace et éthique. Cette phase ne doit en aucun cas être confondue avec de la surveillance intrusive.

			Objectivité et neutralité

			- Faits concrets : se concentrer uniquement sur les comportements observables sans interpréter ni juger les intentions sous-jacentes.

			- Éviter les biais : identifier et minimiser ses propres préjugés ou perceptions personnelles qui pourraient influencer les observations.

			Documentation appropriée

			- Notes factuelles : enregistrer des descriptions précises et neutres des comportements observés, en évitant toute interprétation ou jugement de valeur.

			- Temporalité : documenter les observations en temps réel ou rapidement après l’événement pour garantir la pertinence et l’exactitude des informations recueillies.

			Absence de jugement

			- Neutralité : ne pas inclure d’évaluations personnelles ou de jugements de valeur dans les observations. Éviter par exemple des termes comme « désorganisé » ou « irrespectueux ».

			- Focus sur le comportement : se concentrer uniquement sur les actions observables plutôt que sur des suppositions concernant les traits de personnalité.

			Limitation de l’observation

			- Portée définie : définir clairement l’étendue de l’observation pour éviter une surveillance excessive. Se concentrer sur les contextes professionnels pertinents sans empiéter sur la vie personnelle.

			

			- Durée maîtrisée : ne pas prolonger indéfiniment la phase de perception. Passer à l’étape suivante dès que suffisamment d’informations objectives ont été collectées.

			Utilisation responsable des données

			- Objectif défini : utiliser les données d’observation uniquement dans le cadre des objectifs fixés par la méthode PACTE, à savoir l’amélioration de la dynamique d’équipe et la gestion des comportements difficiles.

			- Protection des données : garantir la sécurité et la confidentialité des informations recueillies, en les protégeant contre tout accès non autorisé.

			Exemples d’observation objective

			Pour illustrer ces précautions et limites, voici trois exemples d’observations réalisées de manière objective et sans jugement :

			Exemple 1 : interruption en réunion

			- Observation subjective : « Il est vraiment borné, il n’écoute jamais les autres. »

			- Observation objective : « Lors de la réunion de ce matin, il a interrompu deux fois ses collègues pendant qu’ils présentaient leurs idées. »

			Exemple 2 : retard répété

			- Observation subjective : « Elle est irresponsable, toujours en retard. »

			- Observation objective : « Au cours du dernier mois, elle est arrivée en retard à cinq réunions prévues à 9 h, trois fois entre 9 h 5 et 9 h 10, et deux fois après 9 h 15. »

			Exemple 3 : manque de collaboration

			- Observation subjective : « Il refuse de travailler en équipe, il préfère tout faire seul. »

			

			- Observation objective : « Durant le projet X, il n’a pas participé aux trois réunions de groupe prévues les 5, 12 et 19 avril, et a soumis son travail individuellement sans partager ses avancées avec l’équipe. »

			Conclusion de l’étape « percevoir »

			En résumé, la phase « percevoir » vise à prendre du recul sur ses ressentis personnels pour recueillir des données objectives et factuelles. Cette base neutre est essentielle pour le bon déroulement de la méthode, car elle permet d’engager le dialogue (phase « communiquer ») en s’appuyant sur des éléments vérifiables et non contestables. Cela limite les malentendus et évite les discussions stériles basées sur des interprétations subjectives ou des « il a dit, elle a dit ».

			Étape 2 : analyser

			La deuxième étape, analyser, joue un rôle clé entre la collecte d’informations brutes et l’élaboration d’une stratégie d’intervention efficace. Elle consiste à déterminer la faille psychoaffective dominante du collaborateur, afin d’orienter la communication et les actions à entreprendre.

			Objectif : identifier la faille psychoaffective prioritaire

			Trop souvent, on se contente d’observer des comportements sans chercher à en comprendre la cause profonde. Or, pour personnaliser la communication et adapter l’intervention, il est essentiel d’identifier les peurs ou besoins sous-jacents qui influencent ces attitudes.

			

			Les principales failles psychoaffectives sont :

			- Rejet : peur d’être exclu, ignoré ou mis à l’écart.

			- Abandon : crainte de perdre le soutien des autres et de se retrouver seul.

			- Humiliation : sensibilité à la critique et besoin d’éviter toute forme de dévalorisation.

			- Trahison : méfiance, besoin de contrôle, peur d’être manipulé.

			- Injustice : sentiment d’iniquité, colère face à un manque de reconnaissance ou de légitimité.

			- Dévalorisation : impression de ne pas être à la hauteur, d’être inutile ou incompétent.

			- Jalousie/envie : comparaison excessive aux autres, frustration face à la réussite d’autrui.

			- Privation/manque : sentiment de ne jamais avoir assez de ressources (temps, soutien, outils).

			- Empathie déficiente : difficulté à reconnaître et comprendre les émotions des autres.

			- Altruisme excessif : tendance à se sacrifier pour les autres, au détriment de ses propres besoins.

			Comprendre ces failles permet d’adapter son approche pour répondre de manière plus efficace aux besoins individuels. Cela favorise également un climat de confiance et de respect mutuel au sein de l’équipe. En identifiant précisément ces dynamiques, le manager peut intervenir de manière proactive et prévenir les conflits avant qu’ils ne s’intensifient.

			Actions concrètes

			Pour passer de l’observation à une compréhension approfondie des failles psychoaffectives, il est essentiel de suivre des actions concrètes et structurées. Voici les étapes clés à mettre en œuvre.

			Comparer les signes comportementaux avec la matrice

			

			- Observation : recueillir et documenter les comportements observés de manière objective et sans jugement.

			- Interprétation : analyser ces comportements pour identifier les failles psychoaffectives potentielles qui les sous-tendent.

			Sélectionner la faille dominante

			- Raison : éviter la surcharge d’informations et se concentrer sur les failles les plus évidentes pour orienter efficacement la communication.

			- Méthode : analyser les comportements observés et prioriser les failles en fonction de leur impact sur l’équipe et la dynamique de travail.

			Noter le mode d’expression (passif/actif)

			- Passif = repli, plaintes, procrastination, auto-dénigrement.

			- Actif = confrontation, agressivité, domination, rigidité, contrôle.

			Exemples typiques

			Pour illustrer l’application des actions concrètes, voici trois exemples typiques de failles psychoaffectives identifiées et comment elles se manifestent au sein d’une équipe :

			Trahison (actif)

			- Comportement observé : le collaborateur est ultra-contrôlant, méfiant, manipule les informations et impose ses idées sans tenir compte des autres.

			- Exemple concret :

			• Situation : lors d’un projet important, Jean refuse de déléguer des tâches, réorganise les responsabilités sans consultation et critique ouvertement les idées de ses collègues.

			

			• Interprétation : faille trahison en mode actif, motivée par une peur de perdre le contrôle et une méfiance envers les intentions des autres.

			Rejet (passif)

			- Comportement observé : le collaborateur se met en retrait, fuit les échanges, craint de déranger et évite de prendre des initiatives.

			

			- Exemple concret :

			• Situation : Marie reste silencieuse durant les réunions, ne participe pas aux discussions et évite les interactions sociales avec ses collègues.

			• Interprétation : faille rejet en mode passif, liée à une peur d’être rejetée ou dérangée, entraînant un comportement d’isolement.

			Injustice (actif)

			- Comportement observé : le collaborateur s’énerve face à ce qu’il juge inéquitable, défie l’autorité en plaidant l’illégitimité de certaines décisions et cherche à influencer les règles de manière biaisée.

			- Exemple concret :

			• Situation : lors de la répartition des tâches, Paul exprime ouvertement son mécontentement, accuse le manager de favoritisme et tente de rallier d’autres collègues contre les décisions prises.

			• Interprétation : faille injustice en mode actif, motivée par un sentiment de non-équité et de manque de reconnaissance, menant à des comportements de contestation active.

			Humiliation (passif)

			- Comportement observé : le collaborateur accepte passivement les critiques, se dévalorise et montre peu de résistance face aux situations humiliantes.

			- Exemple concret :

			• Situation : lors d’un feedback négatif, Sophie accepte les critiques sans réagir, minimise ses réussites et exprime régulièrement des doutes sur ses compétences.

			• Interprétation : faille humiliation en mode passif, caractérisée par un manque de confiance en soi et une peur d’être rabaissé.

			Conclusion de l’étape « analyser »

			

			Cette étape est cruciale, car elle permet de transformer une simple observation des comportements en une hypothèse solide sur la faille dominante. Une identification précise de cette faille permet de :

			- Personnaliser la communication : en comprenant les peurs et les besoins spécifiques du collaborateur, le manager peut ajuster son discours pour rassurer, montrer de l’équité ou offrir du soutien, selon la faille identifiée.

			- Renforcer la relation de confiance : une approche basée sur la compréhension et la bienveillance favorise un climat de confiance et de respect mutuel, essentiel pour une collaboration harmonieuse.

			- Prévenir les conflits : en intervenant de manière proactive et en adressant les failles identifiées, le manager peut prévenir l’escalade des conflits et améliorer la dynamique de l’équipe.

			En résumé, analyser permet de cibler avec précision la faille psychoaffective dominante, offrant ainsi une meilleure orientation pour les étapes suivantes de la méthode PACTE. Une approche ciblée et bien ajustée non seulement favorise une meilleure gestion des comportements difficiles, mais contribue aussi à la création d’un environnement de travail plus harmonieux et productif.

			Étape 3 : communiquer

			Une fois la faille ou la vulnérabilité identifiée, il est temps d’entrer en dialogue. La troisième étape, communiquer, est cruciale : c’est à ce moment-là qu’on va aborder la situation avec le collaborateur, clarifier ses ressentis, proposer des pistes, et surtout l’écouter pour comprendre son point de vue.

			But : instaurer un échange constructif

			

			Pour établir une communication efficace et constructive, il est essentiel de créer un environnement propice au dialogue ouvert et respectueux. Cela permet de mieux comprendre les besoins et les préoccupations du collaborateur, facilitant ainsi la résolution des comportements difficiles.

			- Exprimer les faits et ressentis côté manager ou équipe : en partageant de manière claire et honnête ce qui a été observé et ressenti, le manager établit une base factuelle pour la discussion sans porter de jugement.

			- Recueillir la réaction du collaborateur, ses craintes, ses objections : écouter activement le collaborateur permet de mieux saisir ses perspectives et les émotions qui motivent ses comportements, ouvrant la voie à une compréhension mutuelle.

			- Adapter sa manière de parler en fonction de la faille sélectionnée : en ajustant le style de communication selon les failles identifiées, le manager peut répondre de manière plus pertinente et efficace aux besoins spécifiques du collaborateur.

			• Rejet : valoriser son appartenance à l’équipe.

			• Abandon : renforcer le soutien et la présence.

			• Injustice : faire preuve de transparence et montrer la logique derrière les décisions.

			Le dialogue est donc orienté par la sélection effectuée précédemment.

			Actions concrètes

			Après avoir identifié la faille psychoaffective dominante, il est essentiel de mettre en œuvre des actions concrètes lors de la communication avec le collaborateur. Ces actions visent à établir une communication efficace et adaptée, permettant de répondre de manière ciblée aux besoins spécifiques de chaque collaborateur.

			- Planifier un entretien individuel : organiser une rencontre dans un endroit calme (pas dans le couloir), avec une durée fixée à l’avance et en informant le collaborateur à l’avance pour éviter qu’il se sente pris au dépourvu.

			- Utiliser des techniques de communication assertive : appliquer des méthodes comme DESC (décrire, exprimer, spécifier, conclure) ou la communication non violente (CNV) (observation, sentiment, besoin, demande) pour structurer la conversation de manière constructive.

			

			- Adapter son discours au profil du collaborateur :

			• Face à un anxieux (faille abandon/dévalorisation) : rassurer, se montrer compréhensif, proposer une structure d’accompagnement.

			• Face à un manipulateur (faille trahison) : être très factuel, documenter les échanges, éviter d’entrer dans des justifications sans fin.

			- Se focaliser sur les comportements observables : s’appuyer sur des exemples concrets et spécifiques des comportements problématiques, évitant les jugements de valeur ou les généralisations.

			Dire : « Tu as interrompu trois fois la réunion » plutôt que : « Tu es insupportable et égoïste. »

			- Encourager l’expression des ressentis et des besoins : poser des questions ouvertes pour permettre au collaborateur de clarifier ses sentiments et ses besoins.

			« Qu’est-ce qui te préoccupe exactement dans cette situation ? »

			

			- Proposer des pistes de solution : collaborer avec le collaborateur pour identifier des actions ou des changements possibles qui pourraient améliorer la situation.

			« Comment pourrions-nous mieux organiser les réunions pour que tu te sentes entendu ? »

			Clé de réussite : se focaliser sur les comportements

			Comme dans toute communication managériale, il faut se centrer sur ce qui a été fait ou dit, plutôt que de juger la personne. Dire : « Tu as interrompu trois fois la réunion » est plus recevable que : « Tu es insupportable et égoïste. » En se focalisant sur les actions spécifiques, le manager évite de déclencher des réactions défensives et favorise un dialogue constructif. Cette approche objective permet également d’identifier plus facilement les besoins ou les peurs sous-jacents du collaborateur, facilitant ainsi la mise en place de solutions adaptées. Cette distinction protège la relation et facilite l’adhésion à la suite du processus.

			Écoute active et respect

			Pour instaurer une communication efficace et harmonieuse, il est essentiel de pratiquer l’écoute active et de faire preuve de respect envers chaque collaborateur. Ces principes favorisent un environnement de travail basé sur la confiance et la compréhension mutuelle.

			- Éviter de couper la parole : laisser la personne s’exprimer, reformuler pour vérifier qu’on a bien compris.

			- Ne pas minimiser : même si on n’est pas d’accord, accueillir son ressenti (« Je comprends que tu te sentes injustement traité ») est une manière de pacifier la discussion.

			- Inviter : poser des questions ouvertes (« Qu’est-ce qui te préoccupe exactement ? ») Pour que le collaborateur clarifie lui-même son sentiment.

			

			Communiquer, dans l’approche PACTE, est donc un moment de co-construction : on veut sortir du statuquo en explorant ensemble la situation, et en commençant à envisager comment agir par la suite.

			Étape 4 : transformer

			Après avoir entamé le dialogue, partagé les observations et écouté l’autre partie, il est temps de passer à la mise en œuvre d’un plan de transformation. Cette quatrième étape, transformer, doit être aussi concrète que possible pour éviter que la situation ne stagne ou ne se répète.

			But : mettre en place des changements tangibles

			Transformer ne signifie pas forcément « sanctionner ». Au contraire, il s’agit souvent d’une co-construction, où le manager et le collaborateur définissent ensemble les efforts et solutions à mettre en place. Cela peut inclure :

			- Un engagement comportemental : fixer des attentes précises sur ce qui doit changer ou s’améliorer (ex. : ne plus interrompre en réunion, formuler des objections de manière respectueuse, respecter les délais).

			- Un accompagnement personnalisé : proposer des formations (gestion des émotions, communication assertive), du mentorat, ou un coaching individuel adapté au profil psychoaffectif.

			- Une adaptation organisationnelle : ajuster certaines tâches ou responsabilités pour mieux correspondre aux besoins du collaborateur (ex. : pour un perfectionniste, limiter le niveau de détail requis ; pour un anxieux, clarifier les priorités et les attentes).

			

			- Un recadrage formel ou une sanction proportionnée si les limites professionnelles sont dépassées (non-respect des collègues, harcèlement, comportement à risque, etc.).



OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL1.png
. @





OEBPS/font/Calibri.ttf


OEBPS/font/Roca-BoldItalic.otf


OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL6.png





OEBPS/image/Sch_PACTE_COUL.png
Percevoir Analyser Communiquer  Transformer Evaluer

\





OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL19.png
ﬁD:‘)





OEBPS/font/KavaPro-Bold.otf


OEBPS/image/PACT.jpg
David EYRAUD ¢ GERESO

MANAGER

LES PERSONNALITES
2 0 DIFFICILES

Comprendre
et désamorcer les tensions

avec la méthode PACTE






OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL18.png





OEBPS/font/HelveticaNeueLTStd-Roman.otf


OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL10.png





OEBPS/font/KavaPro-Black.otf


OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL14.png





OEBPS/font/MicrosoftPhagsPa.ttf


OEBPS/font/HelveticaNeueLTStd-Bd.otf


OEBPS/image/logo_GERESO.png
GERESO





OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL4.png





OEBPS/font/HelveticaNeueLTStd-It.otf


OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL5.png





OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL17.png





OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL9.png
0\





OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL.png





OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL13.png





OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL8.png





OEBPS/font/Impact.ttf


OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL3.png





OEBPS/font/Roca-Bold.otf


OEBPS/font/Roca-Black.otf


OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL12.png





OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL16.png





OEBPS/image/Logo_Librairie_GERESO_-_CMJN.png
|Librairie

GERESO





OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL15.png
K G





OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL2.png





OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL7.png





OEBPS/font/HelveticaNeueLTStd-BdIt.otf


OEBPS/image/Les_20_personnalit_s_difficiles-parit_-COUL11.png





