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comment entretenir des relations 
constructives avec des personnalités 

« difficiles » ? 

petit déjeuner de travail
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précautions

• qu’est-ce une « personnalité difficile » ?
- avoir du caractère ? qu’est-ce « la personnalité » ?

- à partir de quand quelqu’un est-il  « toxique » ?
- une notion importante : la souffrance psychique

• l’effet « pygmalion » ou effet rosenthal et autres données
- les recherches scientifiques à l’appui d’un biais universel

- d’autres biais cognitifs : biais d’attribution, biais d’autocomplaisance, dissonance cognitive  
- une personnalité « toxique » peut survivre uniquement si le système en tant que tel est toxique

• une évidence : 
nous sommes tous, par moments ou en permanence, des personnalités difficiles pour d’autres !

• des conséquences potentiellement durables et destructives
- exemple de coaching vécu
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les lois de la théorie systémique

• chaque système fonctionne selon des mécanismes 
particuliers

• un système tend à l’homéostasie

exemple d’une restitution 360°
quelques notions fondamentales de la théorie systémique 

un système donné incite les individus à occuper une place particulière
tant que les personnalités toxiques sont performantes, le système

organisationnel a tendance à tolérer leur comportement

 les performances économiques ne sont qu’un aspect de l’impact général qu’exerce 
une personnalité difficile sur l’ensemble de l’organisation
 un changement est toujours difficile à mettre en œuvre 

 un système ne peut être changé que par des agents extérieurs au système



page 410 juin 2010

les relations avec les personnalités « difficiles »

les enjeux organisationnels 
une captation des énergies

des effets délétères sur l’ambiance de travail :

• les 20% des salariés les plus difficiles mobilisent 80% du temps et de l’énergie des 
managers
• à un moment précis, près de 2 salariés sur 3 ont affaire à une personnalité ‘toxique’ et 
94% des salariés auront eu à travailler avec une personnalité difficile au cours de leur 
carrière (kusy, holloway, 2009)

une vision RH : 

• la performance d’une équipe est largement déterminée par « l’agréabilité » et « la 
conscience de soi » (par opposition à des compétences purement cognitives) du membre 
le moins performant
• la « contagion » : une équipe, avec deux membres émotionnellement instables et deux 
membres émotionnellement solides, est aussi peu performante qu’une équipe composée 
exclusivement de membres émotionnellement instables (kusy, holloway, 2009)

série télévisée: stromberg
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les explications

… selon la théorie systémique

• une question de pouvoir

pouvoir à l’intérieur de l’organisation
pouvoir sur les autres (et non pouvoir pour les autres)

pouvoir sur soi

• tant que la personnalité difficile obtient ce qu’elle
veut, à la fois de la part de l’organisation et des autres,

elle n’a aucune raison de changer son attitude
• pour obtenir qu’elle change, il est nécessaire que le

système change ainsi que les éléments qui le composent 
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les explications 

… selon la théorie psychodynamique

• les différentes typologies de la personnalité
• des fragilités personnelles qui rigidifient la personne au fur et à mesure qu’elle 

se sent menacée

• un outil de diagnostic psychiatrique : le dsm-IV  
sigmund freud : la métaphore du cristal

 attention : la notion de « perversité » a une définition bien précise et la 
notion de « pervers narcissique » est ambiguë !! 
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analyse transactionnelle
les positions de vie

• position haute

• se débarrasser 
de l’autre

• en colère

• position sans 
espoir

• est seul 

• angoissé 

•position d’égal à 
égal

•en relation

• heureux 

• position basse

• se met à 
distance

• apeuré

je ne suis 
pas ok

tu es ok

je suis ok

tu es ok

je suis ok

tu n’es pas 
ok

je ne suis 
pas ok

tu n’es pas 
ok 
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enchaînement général

tendance aux 

comportements toxiques

traits de personnalité :

• arrogance

• manque d’empathie

• manque de 

conscience

• chaotique, visions du 

monde menacées

• colère, irritabilité

• contrôle limité quant 

à l’expression des 

émotions

comportements 

toxiques

culture 

organisationnelle

système de 

mesure de la 

performance

modélisation des 

rôles de 

leadership

anxiété

dépression

impulsivité 

stress

performance 

organisationnelle

moral et niveau 

de stress des 

collaborateurs 

lubit, 2004



page 910 juin 2010

les relations avec les personnalités « difficiles »

les mécanismes de défense

une notion complexe
définition : l'ensemble des opérations dont la finalité est de réduire, de supprimer toute 

modification susceptible de mettre en danger l'intégrité et la constance de l'individu 

biopsychologique

ce sont des stratégies inconscientes que tout individu met en œuvre afin de préserver 

l’intégrité  du psychisme qui serait menacé par des pulsions et des affects jugés 

inconciliables avec ou dangereuses pour le ‘moi’ (cette menace se traduit par une 

angoisse +/- importante)

le plus souvent, leur mise en œuvre est banale, non remarquée par autrui.  les 

mécanismes de défense les plus fréquents : sublimation, humour, altruisme, anticipation, 

refoulement

c'est seulement lorsque le stress augmente d’une manière importante que l’individu met 

en œuvre des mécanismes de défense massifs, qui permettent, certes, de diminuer 

l’angoisse, mais qui peuvent être potentiellement dangereux pour le ‘moi’. les plus 

fréquents : inhibition, projection, déni, clivage
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outils pratiques

1. stratégies 
organisationnelles

2. stratégies 
d’équipe

3. stratégies 
individuelles

• politique de l’organisation
• définition des valeurs et leur 

traduction en comportements
• évaluation des comportements 

désirés
• développement managérial 

• 360Á

• mise en place de personnes de 
confiance

stratégies proactives :
• sélection participative des membres 
de l’équipe
• valeurs d’équipe définies
• implication managériale
• 360Áévaluation d’équipe

• coaching d’équipe

stratégies réactives
• 360Á

• interviews de départ avec les 
salariés qui quittent l’entreprise 

• feedback circonstancié et précis
(cf. petit déjeuner « le manager face 

au stress »)
• à partir du système de valeurs 

prédéfini, retour sur les 
comportements en phase

• coaching
• en dernier lieu : licenciement 
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comment faire en pratique ?
… l’intelligence émotionnelle, une condition 

indispensable

• des compétences personnelles :
être conscient(e) de ses propres émotions et capacité à les gérer

être ouvert, souple, optimiste, capable d’apprendre continuellement et de prendre des 
initiatives

• des compétences sociales
avoir de l’empathie et capacité à voir les compétences des autres

savoir gérer les relations avec les autres (respect, gestion des conflits, coopération, 
humour, visionnaire, diplomate, capacité de faire émerger du potentiel à partir de la 

diversité des personnes)
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comment faire en pratique ?

• une constante : nous ne pouvons changer que nous-mêmes

il est capital de comprendre les motivations psychiques des personnalités difficiles
 ex : l’agressivité motivée par l’anxiété demande une autre réaction que l’agressivité 

motivée par la soif de pouvoir

le 
narcissique

motif : veut être admiré, 
dévalorise les autres, 
manque d’empathie, tire 
la couverture à lui

stratégie : l’admirer, 
éviter les critiques, 
valoriser ce qu’il fait, 
garder une bonne 
confiance en soi 

l’antisocial

motif : trouve de l’excitation 
dans la violation des règles 
(celles des autres, de 
l’entreprise)

stratégie : éviter les 
provocations, construire une 
alliance avec collègues, 
rester en dehors de ses 
manœuvres illégales

l’agressif

motif : veut dominer, 
intimider, obtenir  à tout 
prix ce qu’il veut, 
impitoyable

stratégies : évitez-le, 
entourez-vous, ne lui 
faites pas voir que vous 
avez peur, fixez des 
limites claires

le rigide l’affaibli

motif : a peur d’avoir tort, 
que le monde s’écroule, 
d’être contrôlé par 
d’autres, qu’il est à la 
merci des autres

stratégie : rassurer, le 
laisser participer, montrer 
comment font d’autres 
personnes qui sont 
compétentes, patience !

manifestations : troubles 
graves de la 
concentration, 
dépression, burnout, 
abus d’alcool

solutions : a 
probablement besoin 
d’une prise en charge 
médicale
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conclusion : 
nous sommes tous, à certains moments, une personnalité difficile pour 

quelqu’un d’autre. tant que nous parvenons à redresser les situations, et 
que nous arrivons aussi entretenir des relations constructives avec 

précisément cet autre, cela fait partie des relations interpersonnelles 
habituelles et, somme toute, fonctionnelles.

néanmoins, quand vous avez affaire à des personnes rigides, qui vous 
mettent systématiquement mal à l’aise, chez qui vous notez un vrai déficit 

en communication quand celle-ci  leur échappe, vous avez de grandes 
chances d’être face à une personnalité difficile, voire pathologique. dans 
ces cas-là, il n’y a au fond plus rien à faire, la communication n’est guère 

possible, à moins de rentrer dans les schémas stéréotypés de ces 
personnes.

l’ouverture d’esprit, l’humour et la capacité à se remettre en cause, restent 
les meilleurs prédictifs de la santé mentale.
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www.atalante-coaching.com 

15 rue du colonel driant, 75001 paris

info@atalante-coaching.com    tel: +33 (0)1 77 45 67 10
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