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Introduction

La plupart des employés ayant une personnalité particulière ne passent pas inaperçus. On entendra souvent parler d’eux tant par le superviseur, le gestionnaire, le conseiller en ressources humaines (CRH) que par le représentant syndical ou les collègues. Malgré leur propension au conflit et leur fréquente réputation de manipulateurs, ils sont également souvent attachants.

De caractère effacé ou imposant, les employés à la personnalité particulière possèdent l’art d’influencer tout le groupe et de le diviser en clans. Certains, d’allure flamboyante, n’hésitent pas à dire aux autres quoi faire et comment. À les entendre, le service pour lequel ils travaillent n’arriverait pas à fonctionner sans eux. D’autres s’autoproclament VIP (Very Important Person), discrètement, derrière une façade de modestie et d’altruisme. Qui n’a pas connu cette personne douce et gentille qui, invoquant toutes sortes de raisons souvent vertueuses, en arrive à se créer un poste sur mesure? Elle ne fait que ce qu’elle aime et délègue à des collègues les tâches désagréables ou sans grande visibilité. D’autres, au contraire, se sous-estiment ouvertement et affichent une attitude d’une personne démunie. Ce type de personnalité particulière s’organise pour que l’équipe la prenne sous son aile et lui épargne certaines responsabilités qu’elle serait pourtant capable d’assumer. N’oublions pas enfin l’employé dont le comportement est impulsif, explosif ou même violent; bien qu’il sème terreur et chaos dans l’équipe de travail, y compris avec les gestionnaires, cet individu semble sincèrement convaincu d’être une victime. Bref, quel que soit son style, involontairement et subtilement, l’employé à la personnalité particulière en vient presque toujours à jouir d’un statut spécial. Les mesures d’accommodement qu’on lui accorde – qui devraient normalement être temporaires et exceptionnelles – finissent souvent par être considérées comme un dû.

Ce ne sont généralement pas de mauvais employés – plusieurs s’acquittent fort bien de leurs tâches –, sauf que leur rendement est en dents de scie, variant au gré de leurs émotions. Ne pouvant jamais prévoir quelle sera l’humeur du jour de la personnalité particulière, l’entourage se retrouve donc à marcher sur des œufs et à ne plus savoir sur quel ton l’aborder.

Il arrive un moment où le gestionnaire recourt au service des ressources humaines (RH) ou au Programme d’aide aux employés (PAE). Exaspéré et en perte d’empathie, il ne désire qu’une chose: ne plus avoir affaire à cet employé. Les options proposées sont alors souvent radicales, que cette personne change de service ou d’équipe, parte en congé de maladie ou quitte l’entreprise. Les collègues, quant à eux, passent de l’écoute à la fuite, de la compréhension à la colère.

Un grand dépit, tant de la part des gestionnaires que de celle des collègues, indique qu’on est fort probablement en présence d’un employé ayant une personnalité particulière. Il existe en effet un phénomène de contagion émotionnelle dans la relation avec ces personnes. Vous reconnaissez-vous dans ce qui suit?

•Plus j’essaie de comprendre comment la discussion a dégénéré, plus je suis confus et furieux.

•Je me sens vidé de toute mon énergie juste à l’idée d’avoir une discussion avec cet employé.

•J’ai l’impression d’avoir eu cette même conversation des centaines de fois, sans résultats.

•Je me sens sur la défensive et en colère à la simple vue de cet employé.

•Je ne veux qu’acheter la paix au lieu de gérer les attitudes et les comportements dysfonctionnels de cet employé, bien que je sois un gestionnaire chevronné.

•Toute l’équipe et moi-même nous sentons soulagés quand cet employé est absent du travail.

Si vous reconnaissez ici quelques-unes de vos réflexions, il y a fort à parier que vous êtes en présence d’un employé à la personnalité particulière.

Quoique ce livre aborde l’employé à la personnalité particulière (PP1) sous l’angle des défis de gestion qu’il représente pour les gestionnaires et les intervenants clés, les collègues sont également touchés par les difficultés de comportement et d’attitude de ces compagnons de travail. Que ce soit dans une entreprise manufacturière, dans un bureau ou dans tout autre type d’organisation, côtoyer un employé particulier présente son lot de défis pour tous.

SUR LA NÉCESSITÉ DE GÉRER LES EMPLOYÉS PARTICULIERS

Les gestionnaires nous demandent souvent pourquoi les employés ayant une personnalité particulière se manifestent plus que jamais. Seraient-ils plus nombreux qu’avant sur le marché du travail pour déclencher autant de problèmes et coûter aussi cher aux entreprises? Il est vrai que la proportion des personnalités problématiques au sein de la population générale a sensiblement augmenté au cours des dernières décennies; elle se situe actuellement autour de 15% dans les pays industrialisés, comparativement à environ 10% en 19852,3. L’explication du mystère semble se trouver dans la coïncidence historique entre les changements survenus au cours des dernières années dans le monde du travail, d’une part, et le talon d’Achille des personnalités particulières, d’autre part. Ces individus ont en effet une plus grande difficulté que les autres à s’adapter de manière autonome à un contexte de travail qui devient de plus en plus exigeant et imprévisible. Une fatigue du changement s’est installée pour tous, et elle affecte plus fortement les personnalités particulières.

Les réorganisations et les changements récurrents, le rythme de travail qui s’accélère, la charge de travail accrue (quantitative et mentale), des niveaux de performance toujours plus élevés, l’insécurité d’emploi, etc., tout cela n’est pas sans impact sur la vie en entreprise. Un tel contexte invite à l’individualisme plutôt qu’à la collaboration, ce qui est un terrain fertile pour voir apparaître les conflits, les cliques, les plaintes. Les collègues ne sont plus disposés à aider la PP et à compenser ses absences fréquentes, ses négligences, ses exigences irréfléchies, sa productivité parfois inférieure à la moyenne, etc.

Mis à part le stress que les employés particuliers font vivre à leur gestionnaire et à leurs collègues, pourquoi est-il nécessaire d’intervenir dès l’apparition de comportements ou d’attitudes inacceptables? Parce qu’il est trop coûteux d’agir tardivement, tant en matière d’argent que de productivité et de main-d’œuvre. Les employés à la personnalité particulière sont peu nombreux, mais les problèmes qu’ils causent accaparent une proportion démesurée du temps de gestion, des ressources et des énergies de l’entreprise. En raison de la difficulté d’adaptation des PP, les périodes d’invalidité sans véritable motif médical se multiplient et leur durée ne cesse de se prolonger. Ces absences répétées entraînent beaucoup de travail administratif, de gestion de conflits, de supervision supplémentaire, de mise en place de mesures d’accommodement et de formation sur mesure.

DES OUTILS ADAPTÉS

Les employés ayant une personnalité particulière font très rarement exprès de provoquer l’escalade de problèmes et de conflits qui contribue à leur mauvaise réputation. Ils ne cherchent pas volontairement à boycotter le changement organisationnel quand, par exemple, ils le critiquent systématiquement. Ils ont des mécanismes d’adaptation et de gestion du stress limités, rigides et souvent inefficaces. Leur monde intérieur est différent de celui de la moyenne des gens; et c’est dans ce monde – invisible à l’œil nu – que se trouve la clé de compréhension de leurs attitudes et comportements aberrants, ainsi que les actions et les réactions souvent improductives de l’entourage.

Le temps n’arrangera pas les choses, et tout gestionnaire verra les problèmes s’aggraver s’il ne saisit pas clairement les dynamiques en jeu et s’il continue de tomber dans des pièges insidieux comme celui d’éviter de faire face aux écarts de l’employé pour ensuite médicaliser un problème qui nécessiterait en réalité une intervention administrative. Par ailleurs, tant pour les gestionnaires que pour les collègues, les façons habituelles de communiquer et d’intervenir aboutissent à des impasses avec un employé à la personnalité particulière. Notre but est de guider le lecteur vers la marche à suivre pour en sortir et assurer une collaboration efficace entre tous.

NOTRE CONTRIBUTION

Bien qu’il existe sur le marché d’autres ouvrages traitant de la gestion des employés difficiles, la méthode que nous vous proposons dans ce livre innove en ce qu’elle tient compte de la dynamique relationnelle réciproque qui s’installe entre le gestionnaire ou le collègue et la personnalité particulière. Il se penche sur les rapports difficiles qui peuvent s’établir et sur les moyens d’y remédier.

L’originalité de ce manuel et le gage de son efficacité proviennent du mariage entre deux expertises: d’une part, la psychologie clinique des troubles de la personnalité et, d’autre part, la psychologie du travail et des organisations. Prises isolément, ni la perspective de la psychologie clinique ni celle de la psychologie organisationnelle ne peuvent véritablement résoudre les défis posés par la gestion de l’employé dont la personnalité sort de l’ordinaire; c’est l’intégration de ces deux champs d’intervention qui résout ce problème.

En effet, les professionnels de la santé concernés par les soins aux travailleurs souffrant de problèmes de personnalité, incluant les psychologues, n’ont généralement pas une connaissance suffisante ni du monde du travail ni même des pathologies de la personnalité. Par ailleurs, les psychologues et autres professionnels intervenant en milieu de travail ne connaissent habituellement pas la clinique et encore moins les troubles de la personnalité. Par conséquent, les dimensions relationnelle et émotionnelle spécifiques à la dynamique qui se déploie entre le gestionnaire et l’employé à la personnalité particulière sont évacuées. Pourtant, résoudre cette dynamique est aussi nécessaire que le sont les principes et protocoles de gestion.

LE CADRE THÉORIQUE

Il est à noter que nous ne nous référons pas à la classification psychiatrique nord-américaine officielle des troubles de la personnalité selon le DSM-5. Les styles de personnalités particulières présentés dans cet ouvrage sont issus d’un modèle clinique développé par le psychiatre James F. Masterson. Ce modèle a l’avantage de s’attarder à la compréhension du monde intérieur et des modes interrelationnels propres aux personnes qui souffrent de pathologies de la personnalité. Il assure une meilleure focalisation sur une source importante des difficultés de gestion. Les qualificatifs que nous utilisons pour définir les styles de PP n’ont donc aucune correspondance avec les diagnostics que l’on retrouve habituellement dans les dossiers médicaux et les expertises psychiatriques ou psychologiques.

Ce livre s’adresse aux gestionnaires et aux intervenants en position d’autorité, aux collègues, aux conseillers en ressources humaines, aux professionnels et administrateurs des services de santé. En réalité, il sera utile à toute personne qui côtoie quotidiennement une PP. Il aidera quiconque à mieux repérer les personnalités particulières, à comprendre leur fonctionnement, l’impact de leur comportement, les pièges émotionnels qu’elles peuvent générer autour d’elles et, surtout, à mieux interagir avec elles. Le lecteur y trouvera des modèles d’intervention pratiques, ciblés et efficaces.

Bien entendu, il importe d’agir en conformité avec la culture et le modèle de gestion de l’entreprise pour laquelle on travaille. Certaines organisations confient la gestion du personnel et l’application des mesures administratives ou correctives au superviseur immédiat de l’employé, tandis que d’autres délèguent ces responsabilités au service des ressources humaines. Les pistes d’intervention proposées pour les personnes en autorité devraient donc être déployées par celles qui en sont responsables dans leur organisation.

Plusieurs histoires de cas illustrent les situations typiques engendrées par la présence d’un employé ayant une personnalité particulière dans une équipe de travail, ainsi que les enjeux de gestion auxquels tout l’entourage se trouve exposé4.

Au fil des chapitres, une marche à suivre concrète et efficace est proposée. Elle permettra au lecteur qui côtoie une PP:

•de retrouver ses esprits;

•de prévenir les escalades;

•d’éviter les pièges relationnels;

•d’utiliser une méthode de communication spécialement adaptée aux personnalités particulières;

•de gérer les écarts de comportement et d’attitude de manière préventive et au quotidien.

Si vous êtes en position d’autorité, les outils proposés vous permettront également:

•d’intervenir à l’aide d’un plan d’amélioration du rendement lorsque la situation s’est détériorée;

•de gérer l’invalidité d’un employé à la personnalité particulière en évitant de médicaliser un problème administratif et en soutenant l’équipe.

Après cette lecture, vous saurez pourquoi ce que vous faites normalement – avec la population générale – ne fonctionne pas avec les employés ayant une personnalité particulière, et vous pourrez enfin cesser de «faire plus de ce qui ne fonctionne pas». En retrouvant votre sérénité, vous constaterez que vous n’êtes plus au pied d’une montagne insurmontable. Sachant quoi faire étape par étape, vous n’aurez plus envie de laisser les problèmes s’accumuler ou s’aggraver. Au lieu d’alterner entre réagir à chaud et balayer le problème sous le tapis, vous aurez le recul nécessaire pour mieux avancer.

Les chapitres 1 et 2 décrivent les personnalités particulières et leur fonctionnement, en plus d’expliquer leurs différents styles et le phénomène de la contagion émotionnelle. Le chapitre 3 traite de la relation typique avec une PP qui se solde trop souvent par un congé de maladie ou un congédiement. Dans le chapitre 4, nous verrons comment communiquer efficacement avec une PP en utilisant le duo empathie et réalité. Le chapitre 5 explore la gestion au quotidien par le supérieur immédiat. Le chapitre 6 s’adresse aux collègues et leur donne des pistes pour résoudre les difficultés qu’ils vivent avec la PP. Quant aux chapitres 7 et 8, ils se penchent sur la gestion des congés de maladie d’un employé particulier et sur les stratégies à mettre en place pour réussir un retour au travail.

Avant de terminer cette partie, une petite mise en garde s’impose. Le propos de ce manuel n’est pas de vous amener à diagnostiquer votre entourage ni à expliquer les causes de l’apparition d’une personnalité particulière. Qu’il suffise de dire qu’il n’y a pas de honte à avoir une personnalité particulière, que la personne n’a pas choisi d’être ainsi et qu’elle ne fait pas exprès d’agir trop vivement ou de manière inadéquate dans le cadre de son travail ou dans sa vie personnelle. Cela ne veut pas dire pour autant qu’elle soit incapable d’acquérir une conscience plus réaliste de ses comportements et un meilleur contrôle de sa vie et de son attitude.

Bien que ce manuel suggère des interventions concrètes et des techniques de communication adaptées aux PP, il importe de garder à l’esprit que ni le milieu de travail ni le supérieur immédiat ne sont responsables de les aider à s’en sortir comme le ferait un professionnel en santé mentale dûment qualifié.



1.Nous avons choisi l’appellation «personnalité particulière» pour éviter le terme «difficile» qui, à nos yeux, peut stigmatiser la personne. Dans le contexte de ce livre, l’expression «employé particulier» réfère toujours à une personnalité particulière, à l’exclusion de toute autre forme possible de particularité. De même, nous avons utilisé l’acronyme PP pour parler de la personnalité particulière.

2.Merikangas, K. R. et M. M. Weissman, (1986). «Epidemiology of DSM-III Axis II Personality Disorders», dans A. J. Frances and R. E. Hales (dir.), Psychiatry Update: American Psychiatrie Association Annual Review (vol. 5), Washington, DC: American Psychiatric Press.

3.Institut national de santé publique du Québec (2015). Surveillance des troubles de la personnalité au Québec: prévalence, mortalité et profil d’utilisation des services. Gouvernement du Québec.

4.Ces histoires ont été modifiées et amalgamées pour garantir l’anonymat des personnes et des organisations impliquées.


Chapitre 1

L’employé particulier vu de l’intérieur


Dans ce chapitre, vous découvrirez:

•ce qu’est une personnalité particulière (PP);

•comment la repérer par les indices concrets

•de son fonctionnement;

•ce qu’est la contagion émotionnelle;

•quelques caractéristiques des PP;

•le piège de l’évitement;

•que faire devant des propos suicidaires.



Les employés qui ont une personnalité particulière peuvent être difficiles à côtoyer et à gérer, tant pour les collègues que pour les gestionnaires, même s’ils sont très compétents et expérimentés.

QU’EST-CE QU’UNE PERSONNALITÉ PARTICULIÈRE?

Essentiellement, les individus ayant une personnalité particulière vivent des difficultés chroniques avec:

•la gestion des émotions;

•l’estime de soi;

•le maintien de relations stables et harmonieuses;

•l’adaptation aux stress et aux changements.

Au travail, ils peuvent passer inaperçus et très bien fonctionner dans un contexte qui leur est favorable, mais ils se font aussi parfois remarquer par:

•des difficultés avec l’autorité;

•des comportements qui s’écartent des normes;

•une tendance à réinterpréter les faits de manière distordue;

•leurs impacts négatifs sur l’équipe de travail.

Une tempête intérieure de stress et d’émotions

À la base du fonctionnement de la personnalité particulière se trouve une tempête intérieure de stress et d’émotions. Imaginez une marmite remplie d’émotions brutes qui bouillonnent en tout temps sous le couvercle: dépression, rage, panique, honte et culpabilité, désespoir, impuissance, sentiment de vide, etc. Quel mélange corrosif! Tant que le couvercle tient, rien ne se manifeste à l’extérieur. En revanche, quand la personnalité particulière vit un stress au travail ou dans sa vie personnelle, le couvercle se soulève et les émotions débordent.

À ce stade, vous vous dites peut-être que vous avez déjà éprouvé ces émotions vives dans votre vie et que vous continuerez à les ressentir puisqu’elles touchent tous les êtres humains. Ne vous inquiétez pas trop vite; cela ne signifie pas que vous avez une personnalité particulière ou spécialement vulnérable. Ce qui fait la différence, c’est le contexte dans lequel on ressent ce genre de tempête. En effet, ce qui soulève le couvercle de la marmite des personnalités particulières est un stress que la grande majorité des gens parviendraient à gérer sans être dépassés par leurs émotions ni perturbés dans leur comportement.

Les individus qui n’ont pas une personnalité particulière débordent eux aussi à l’occasion, par exemple lorsqu’ils subissent un stress intense, un traumatisme, ou s’ils vivent une cascade d’épreuves en l’espace de quelques mois. Pour la population générale, l’origine de la tempête se trouve principalement dans les circonstances extérieures. Dans ces contextes exceptionnels, les individus auront les mêmes réactions qu’ont les personnalités particulières devant un stress beaucoup plus banal ou momentané. Pour les PP, l’origine de la tempête se trouve principalement dans la marmite intérieure qu’elles portent en elles en permanence.

En effet, les personnes ayant une personnalité particulière sont facilement envahies par leurs émotions. Dans les moments de tension, leur pensée et leur comportement se désorganisent. Par exemple, elles peuvent exploser ou, au contraire, s’effondrer complètement dans des situations que la plupart des gens trouveraient anodines.

Bien que certaines personnalités particulières affichent une façade de grande assurance ou même d’arrogance, elles ont au fond une très faible estime d’elles-mêmes. Étant hypersensibles au rejet et à la critique, elles ont de la difficulté à maintenir des relations stables et satisfaisantes. Alors que la plupart des employés entament une discussion avec leur patron ou leur collègue quand ils perçoivent un malentendu, un employé à la personnalité particulière pourrait, dans cette même situation, entrer rapidement en conflit ou même vouloir changer d’équipe de travail. Intérieurement, la PP a la douloureuse impression d’avoir perdu sa valeur et sa dignité à ses propres yeux aux yeux des autres. En même temps, elle a le sentiment que la relation avec cette personne n’a plus aucune valeur et que cette dernière n’est plus d’aucun soutien; elle se sent abandonnée.

L’employé à la personnalité particulière est hypersensible. Il peut manifester impulsivement des émotions intenses et disproportionnées dans certaines situations. Il semble croire que ce qu’il vit est plus grave et plus spécial que ce que vivent les autres. À l’occasion d’une épreuve personnelle comme une séparation conjugale, il peut s’attendre à des accommodements qui dépassent de loin ce qu’il est habituel d’accorder à un employé.

Daniel s’invite dans le bureau de son patron pour lui annoncer qu’il doit modifier son horaire de travail une semaine sur deux. Depuis sa séparation, il s’occupe des enfants en garde alternée, et il ne fait pas de doute pour lui que son patron doit ajuster son horaire de travail en fonction de celui de la garderie. Sa séparation est dévastatrice, ses émotions sont envahissantes et elles l’accablent. Alors que plusieurs de ses collègues et amis ont également vécu un tel épisode, il sent que personne ne peut le comprendre, saisir l’ampleur du drame qui s’abat sur lui ni l’aider. Daniel devient vite dysfonctionnel: il pleure à son poste de travail, cherche à raconter son histoire à tous ses collègues, sans retenue, sans discernement. Il tient même des propos à connotation suicidaire; les collègues s’en inquiètent au point d’en parler à la direction. Lorsque Daniel apprend que son patron ne pourra pas modifier son horaire de travail, il se met à sangloter, révèle qu’il est complètement démoli par cette situation, tout en insistant sur le manque d’humanité de son supérieur, ce qui pourrait le pousser au pire.

Les déclencheurs

Voyons de plus près le contenu de cette marmite intérieure qui habite les personnalités particulières. Nous donnerons des exemples de déclencheurs de ces mêmes émotions pour la population générale et pour la personnalité particulière, et ce, pour illustrer les différences.

TABLEAU 1

Déclencheurs de tempête de stress et d’émotions pour la population générale et pour la personnalité particulière


	POPULATION GÉNÉRALE

	PERSONNALITÉ PARTICULIÈRE


	Tristesse – Dépression


	Sans faire une dépression, on se sent abattu quand on vit une perte, un deuil, une déception. Par exemple, on peut perdre temporairement l’envie de vivre lors du décès d’une personne importante.

	Les états dépressifs et les idées suicidaires surviennent rapidement, parfois intensément, pour de simples tensions interpersonnelles ou des désagréments mineurs. Ils peuvent être déclenchés par des situations considérées comme de bonnes nouvelles (obtention d’un poste convoité, début d’une nouvelle relation amoureuse, etc.). L’humeur dégringole quand la PP commence à relever des défis à sa portée, qui correspondent à ses champs d’intérêt mais qui dépassent sa zone de confort.


	Colère – Rage


	Il est naturel de se sentir en colère ou même enragé quand on est lésé ou attaqué dans son amour-propre (par exemple si notre conjointe nous quitte pour son amant ou si notre patron dénigre notre travail en réunion, devant tout le monde).

	La PP porte une rage intérieure qui est déclenchée à la suite d’affronts mineurs. La réaction est disproportionnée (rage au volant, violence conjugale, etc.). Au travail, elle peut crier ou insulter quelqu’un pour un simple retard dans la livraison d’un document, lancer son téléphone portable, etc. Les collègues se plaignent de son caractère imprévisible et sentent qu’ils marchent sur des œufs en sa présence.


	Anxiété – Panique


	Il est normal d’avoir peur ou de paniquer quand on est impuissant devant un danger réel qui menace notre survie ou notre intégrité physique ou psychologique.

	L’anxiété panique ne survient pas en réponse à une menace objective, mais plutôt lors d’un stress que la grande majorité surmonterait. Pour la PP, la perception du danger est subjective et largement inconsciente: c’est la peur d’échouer, de décevoir et, en raison de cela, d’être à jamais détestée et exclue.


	Honte – Culpabilité


	La honte est une réaction normale et adaptée quand on a lésé quelqu’un, volontairement ou non, ou quand on ne s’est pas comporté à la hauteur de nos standards moraux. Ce sentiment est associé à un événement circonscrit. Il s’accompagne souvent du désir de réparer: on regrette les paroles dites ou le geste posé, on veut panser la blessure que l’on a pu infliger à l’autre, on cherche à s’excuser et à rétablir la situation.

	La honte est toujours présente en toile de fond, elle n’est pas rattachée à quelque chose de précis, à un mauvais comportement ou à un trait de caractère qu’on n’aime pas de soi. La PP ressent une véritable honte et un dégoût profond de sa personne et même de ses désirs sains d’autonomie et d’authenticité. Inconsciemment, elle craint qu’être elle-même dévoile aux autres à quel point elle est monstrueuse et repoussante.


	Impuissance – Désespoir


	Il est légitime de se sentir impuissant dans certaines circonstances. Par exemple, on peut ressentir de l’impuissance lors d’une réorganisation de travail ou de la mise à pied d’un collègue, car on n’a pas de contrôle sur les décisions de la haute direction de l’entreprise qui nous emploie.

	L’impuissance et le désespoir sont envahissants, même s’il existe une possibilité d’agir pour résoudre le problème. Par exemple, la PP aura le sentiment d’être complètement dépassée lors d’un changement dans l’organisation du travail ou lors de l’introduction d’une nouvelle technologie. Elle aura la certitude de se retrouver dans une impasse et que l’issue sera catastrophique (par exemple, elle imaginera perdre son emploi) alors qu’elle n’a encore rien tenté pour s’adapter.


	Vide


	On vit cette émotion dans des circonstances extrêmes, par exemple après le stress subséquent à un accident d’automobile ou lors du décès d’un proche.

	La PP se sent facilement seule, abandonnée et «morte-vivante». Ce vide intérieur remonte à la conscience s’il n’est pas comblé compulsivement. Il peut être compensé, par exemple, par l’abus de substances, des achats impulsifs, une collection de relations amoureuses compliquées et vouées à l’échec, le jeu pathologique, etc.




Pensée absolue et rigidité

Dans les moments d’émotions intenses, la personnalité particulière ne peut plus penser ni se comporter raisonnablement. Parce qu’elle est facilement et souvent envahie par la détresse, elle se distingue par un style de pensée absolue et des attitudes rigides: c’est tout ou rien, c’est noir ou blanc. Ainsi, elle pourra insister pour imposer sa méthode, car «on l’a toujours fait comme cela et cela fonctionne», «il y a juste une façon de faire et c’est celle-ci». Elle semble convaincue de la nécessité de rallier tout le monde à sa manière comme s’il s’agissait d’une question de vie ou de mort. Elle a tendance à prédire des catastrophes à l’annonce de changements organisationnels: «Ce sera désastreux pour la compagnie.»

EST-CE MA FAUTE?

La personnalité particulière génère souvent des doutes et des questionnements dans son entourage. Son supérieur hiérarchique doutera, par exemple, de ses compétences de gestion, tandis qu’un collègue s’imaginera avoir manqué d’écoute ou de délicatesse. Comme patron, vous est-il déjà arrivé de penser ce qui suit?

•Je m’entends avec tout le monde sauf avec cet employé: qu’est-ce que j’ai bien pu faire?

•Peu importe mes efforts, je n’arrive pas à obtenir de lui un rendement satisfaisant. Je ne sais plus quoi faire.

•Je perds ma crédibilité de gestionnaire: ses collègues m’accusent de n’avoir rien fait pour régler le problème alors que j’ai tout essayé.

•Comment puis-je être un bon gestionnaire alors que je déteste cet employé, qu’il me terrorise et que j’ai juste envie de le fuir?

•Est-ce que j’aurais dû être plus compréhensif? Ou, au contraire, aurais-je dû être plus ferme?

•Il a réussi à monter toute l’équipe contre moi, peut-être est-ce moi qui ne suis pas à ma place?

Rassurez-vous, tout gestionnaire ayant eu affaire à un employé à la personnalité particulière a déjà été confronté à ces questionnements troublants et même douloureux. Et il est fort probable que la réponse à toutes ces questions soit: non!

Si vous êtes collègue d’une PP, voici quelques exemples de pensées qui pourraient vous assaillir:

•Pourquoi suis-je sur mes gardes et envahi d’anxiété chaque fois que je me retrouve à travailler avec lui ou dans son équipe?

•Je n’ai jamais mis autant d’efforts et de temps à expliquer certaines tâches à quelqu’un, c’est peut-être moi qui ne suis pas un bon collègue ou un bon mentor.

•Suis-je méchant si je me sens exaspéré de l’entendre continuellement se plaindre des mêmes choses?

•Qu’est-ce que j’ai fait à ma patronne pour qu’elle ne m’offre pas les mêmes avantages qu’à ce collègue?

Sachez que les émotions primaires et intenses sont communes à tous les êtres humains. L’important est qu’elles soient en cohérence avec le contexte dans lequel on les ressent (voir le tableau 1 pages 23-25). Oui, on se retrouve parfois dans la même marmite émotive qu’un employé ou un collègue ayant une personnalité particulière. Oui, si l’on endure trop longtemps et sans outils adéquats une PP, on peut en venir à adopter un comportement inadapté: perdre patience, crier, jurer, critiquer, pointer du doigt, parler de trop près, à quelques centimètres du nez, menacer de congédiement ou tourner les talons abruptement pour mettre fin à la conversation.

Cela ne fait pas de vous un mauvais gestionnaire et vous n’avez pas à vous remettre totalement en question. De même, si vous êtes collègues, en position d’égalité ou d’infériorité (si votre supérieur est une PP), cela ne fait pas de vous une personne inadéquate. Devant la nécessité d’interagir – en position d’autorité ou non – avec une personnalité particulière, on peut en arriver à se conduire comme elle, de façon trop émotionnelle et stressante, ce qui est évidemment déplorable et à proscrire. Mais, loin d’être exceptionnel, cela se produit régulièrement et s’explique par le phénomène de la contagion émotionnelle.

LA CONTAGION ÉMOTIONNELLE ET SON IMPACT

Le fonctionnement de notre cerveau comprend un mécanisme de détection des émotions de l’autre. L’état intérieur de notre interlocuteur nous est communiqué de manière non verbale, à travers les mouvements subliminaux des muscles du visage et des variations de la voix. Comme ces phénomènes se produisent dans un laps de temps très court, en millièmes de seconde, ils ne sont pas perçus consciemment. Notre cerveau génère ensuite dans notre corps cette charge émotionnelle qu’il vient de détecter. Si celle-ci est suffisamment intense, le récepteur peut finir par se sentir dans le même état que l’émetteur.

Pour vous aider à comprendre cette notion, pensez au scénario suivant. Lors d’un cinq à sept, vous êtes-vous déjà trouvé en compagnie d’un inconnu de qui vous vouliez instinctivement vous éloigner? Sans que vous sachiez pourquoi, sa présence générait en vous un malaise, et votre réflexe était de vous en tenir loin. En réalité, vous aviez simplement capté les vibrations de l’autre.

Dans la vie courante, les émotions transmises d’une personne à l’autre s’avèrent généralement bénignes. Elles sont de trop faible intensité pour colorer ou modifier du tout au tout l’état intérieur des interlocuteurs. Dans le cas des PP, c’est différent.

Comme nous l’avons vu, les personnalités particulières portent en elles des émotions négatives intenses qu’elles n’arrivent pas à gérer. Ce qui mijote inconsciemment dans leur marmite est massif et risque d’influencer l’état émotionnel de l’entourage. Donc, on finit par se sentir dans le même état intérieur chaotique et négatif que l’employé particulier. C’est ce que nous appelons la contagion émotionnelle: on capte la charge émotionnelle de la PP et on réagit selon ces mêmes émotions. Ainsi, on a l’impression d’être inadéquat et insignifiant dans une situation où l’on se sent très compétent habituellement; on se sent honteux et sous accusation alors qu’on n’a rien fait de mal. Subir une contagion émotionnelle, c’est soudainement se sentir transformé en une personne qu’on ne reconnaît pas, méfiante jusqu’à la paranoïa, envieuse, indifférente, méchante, etc., alors que ce ne sont pas là nos réactions caractéristiques ni notre état mental habituel. Il est à noter que la PP ne cherche pas à faire vivre ses émotions aux autres: la plupart du temps, c’est involontaire et inconscient chez elle. Voilà ce qui explique en partie que, malgré la bonne volonté et les meilleures intentions, on ne puisse pas toujours s’empêcher de déraper lorsque l’on côtoie ou gère une personnalité particulière.

Quand les gestionnaires décrivent sans autocensure leur relation avec un employé à la personnalité particulière, voici ce qu’ils disent ressentir:

•Un sentiment de solitude, d’isolement et d’abandon. On se sent perdu. On n’ose pas demander de l’aide de crainte de paraître incompétent. On a peur de se faire dire: «Gère tes employés.»

•De l’agressivité. Cela peut débuter par de l’irritation ou de la frustration pour s’amplifier et se transformer en colère et même culminer en rage. L’agressivité se manifeste aussi sous la forme de dégoût ou de mépris à l’égard de l’employé particulier.

•De l’anxiété. On aborde l’employé avec nervosité, peut-être après une nuit d’insomnie, après avoir passé trois fois plus de temps que d’habitude à préparer la rencontre ou, au contraire, après avoir procrastiné jusqu’à éviter de la préparer. On a peur de provoquer une explosion. Cette peur s’étend de la simple inquiétude à la panique, en passant par l’anxiété et la terreur paralysante. Dans les cas limites, on peut éprouver l’impression humiliante d’être la victime de cet employé.

•De la honte. On se sent stupide de ne pas arriver à satisfaire la PP, de ne pas réussir à avoir une relation harmonieuse avec elle, de ne pas obtenir son respect. On ne se reconnaît plus. On se sent coupable de la détester ou d’avoir envie de la rejeter. On a l’impression de ne plus avoir de valeur comme gestionnaire, d’être incompétent. On doute de sa capacité à exprimer clairement à l’employé particulier quels sont les problèmes qu’il doit corriger, à lui donner des explications appropriées et compréhensibles. On s’imagine qu’il sent qu’on est déstabilisé et on craint de confirmer qu’on est inadéquat. On redoute que l’employé nous maintienne dans une position d’infériorité face à lui.

•De l’impuissance et du désespoir. À l’idée de devoir rencontrer l’employé, on se sent découragé, défaitiste, impuissant. On est convaincu d’avance que cette conversation sera futile, car on l’a déjà eue des centaines de fois sans résultats. On se sent dépassé, vidé.

Maintenant que vous connaissez le phénomène de la contagion émotionnelle, vous ne serez pas surpris de remarquer dans ces observations que ce que ressent le gestionnaire reflète fidèlement les émotions qui bouillonnent à l’intérieur de l’employé à la personnalité particulière.

Contrairement au gestionnaire, les collègues ne sont pas dans un rapport d’autorité avec l’employé particulier. Des amitiés se nouent et peuvent parfois se poursuivre à l’extérieur du travail. Cependant, les collègues finissent, eux aussi, par vivre la contagion émotionnelle et sont exposés aux mêmes pièges relationnels que le gestionnaire. Au fil du temps, une relation malsaine se tisse. À l’instar de ce que vivent les gestionnaires, les collègues nous rapportent se sentir «perdus», «avoir l’impression de marcher sur des œufs», «ne plus trop savoir comment aborder leur collègue» ou «douter de leurs perceptions». Parallèlement à ces impressions, ils s’inquiètent des écarts de conduite de l’employé particulier, de ses changements d’humeur inexpliqués. Ils se demandent s’il est malade ou s’il est manipulateur.

Si le rôle de la contagion émotionnelle est toujours déterminant dans nos relations avec une personnalité particulière, on ne peut quand même pas tout lui attribuer systématiquement. Nous avons tous nos zones sensibles. La personnalité de chaque individu est un terrain plus ou moins fertile qui peut le faire basculer dans la contagion émotionnelle de la PP. Par exemple, si vous êtes généralement susceptible, prompt à vous sentir inadéquat ou sur la défensive, l’intensité de votre colère ou de votre sentiment d’humiliation quand l’employé ou le collègue particulier vous prendra en faute n’est pas uniquement le résultat de la contagion émotionnelle. Soyez prudent avant de conclure que votre état intérieur reflète celui d’un employé ou d’un collègue qui vous semble problématique, surtout si vous vous reconnaissez dans la description que nous faisons de la PP.

La contagion émotionnelle contribue grandement à ce que le gestionnaire se retrouve lui-même en situation de crise. Se sentant exaspéré, ne pouvant plus retenir les émotions fortes que l’employé particulier génère en lui, il ne voit qu’une solution: couper le contact avec ce dernier. Malheureusement, à ce stade d’exaspération, les solutions envisagées sont souvent radicales et difficilement applicables dans l’immédiat, à savoir le transférer dans un autre service ou le congédier. Une autre mauvaise solution qu’il faudra éviter est de médicaliser le problème. Il n’est pas rare d’entendre un superviseur ou même un conseiller en ressources humaines (CRH) affirmer qu’un employé est certainement malade, en dépression, suicidaire ou même bipolaire à la lumière des comportements intenses qu’il manifeste ou des propos inquiétants qu’il tient. Parfois, les gestionnaires vont jusqu’à suggérer à l’employé de prendre rendez-vous avec son médecin traitant pour qu’il demande un arrêt de travail.

On comprend que le gestionnaire est lui-même pris dans un mode de pensée absolu qui le pousse dans des attitudes extrémistes et improductives: baisser les bras, faire l’autruche, devenir intransigeant, etc. Coincé et exaspéré, il perd toute patience envers la personnalité particulière. Il devient alors difficile pour lui de se confier ou de demander de l’aide, car il sait qu’il n’est pas irréprochable, que son exaspération l’a poussé à des écarts de conduite, qu’il a laissé faire, ignoré la situation trop longtemps. Il craint d’être jugé incompétent.

La contagion émotionnelle est insidieuse. Il n’est pas clair, pour le gestionnaire – ni pour le collègue –, que les états intenses dans lesquels il se retrouve reflètent l’état intérieur de l’employé particulier. Il n’arrive pas à distinguer ce qui lui appartient de ce qui provient de l’employé. Après tout, chacun a sa vie, ses stress et ses travers personnels. La confusion est monnaie courante. Or, il est impossible de vivre de tels états tout en conservant une pensée claire et réaliste. On aura beau avoir de l’expérience, être compétent, entretenir de bonnes relations avec les autres employés ou collègues, la personnalité particulière nous fera douter de notre lecture de la situation. Quelque chose ne tourne pas rond, mais on ne saurait le nommer clairement.

Prenons l’exemple de Bertrand à qui il ne manque qu’un seul cours pour terminer sa formation. Le maintien d’une promotion déjà obtenue étant conditionnel à cette certification, Yvan, son superviseur, lui demande pour la énième fois de fournir sa preuve de fin d’études. Bertrand rétorque:

Je sais que la date limite est dépassée, mais c’est toi qui m’as transmis le dossier de Denis. Il était évident que je ne pouvais pas suivre mon cours tout en m’occupant de ce dossier. Pourtant, tu as insisté, me disant que j’étais le seul à pouvoir te sortir du pétrin. Ce n’est quand même pas de ma faute si tu as donné le mandat à la mauvaise personne, dès le départ.

Yvan se sent confus. Il se souvient, en effet, d’avoir transféré ce dossier à Bertrand, mais sans pour autant que cela implique de le décharger de sa responsabilité première: terminer sa formation. Maintenant, Yvan doute de la légitimité d’appliquer les conséquences, soit de rétrograder Bertrand. Momentanément, Yvan perd de vue que Bertrand l’a mis devant le fait accompli au lieu de l’informer dès la remise du dossier qu’il aurait une surcharge de travail qui compromettrait la fin de ses études. En plus de la contagion émotionnelle, les distorsions subtiles qui émaillent le discours des personnalités particulières ajoutent à la confusion.

QUELQUES CARACTÉRISTIQUES DES PP

L’interprétation distordue des faits

Peu importe notre personnalité, notre perception de la réalité se modifie et peut déraper quand nous sommes envahis par nos émotions. Puisque les employés à la personnalité particulière sont souvent rattrapés par les leurs, ils ont fréquemment des perceptions exagérées et distordues des faits. La plupart du temps, ce n’est pas de la manipulation consciente: ces personnes sont sincèrement convaincues que leur interprétation est la réalité.

Il n’empêche qu’il est pénible d’être la cible de leurs distorsions. Les PP ont tendance à percevoir qu’on les abandonne ou qu’on les trahit. Subtilement ou non, elles nous accusent de ne pas faire la bonne chose ou de ne pas être une bonne personne. Imaginons un gestionnaire faisant un appel de courtoisie, comme le veut la norme dans son entreprise, à un employé à la personnalité particulière qui est en congé de maladie. La conversation n’aborde aucunement le travail. Elle vise à exprimer à l’employé le soutien de son équipe et de ses patrons: «Prends tout le temps qu’il faut, tu n’as pas à t’en faire, on va s’organiser ici au bureau, pense simplement à reprendre des forces...» Plus tard, l’employé se plaindra que le gestionnaire a fait exprès de l’humilier, de le rabaisser, de lui laisser entendre que son travail n’a aucune importance puisqu’on n’a pas besoin de lui. Autre distorsion possible: une personnalité particulière d’un genre différent aurait pu percevoir cet appel bien intentionné comme une ingérence abusive et irrespectueuse dans son congé de maladie.

Quand il est impliqué émotivement, cet employé a une manière de raconter les faits et le déroulement des événements qui fait prendre à son histoire une tournure différente et qui joue en sa faveur. Il peut omettre certains aspects pertinents qui nuanceraient grandement le portrait qu’il nous brosse.

Dans notre exemple précédent, Bertrand escamote le fait que c’était sa responsabilité d’aviser son patron qu’il allait manquer de temps pour terminer sa formation s’il prenait en charge le dossier qu’on lui avait exceptionnellement confié. La PP peut exagérer certaines facettes de la réalité d’une façon qui atténue sa responsabilité et justifie son comportement. C’est ce que fait Bertrand en insistant sur son intention louable de sortir son patron du pétrin. Parce que l’employé à la personnalité particulière biaise et compartimente les faits d’une façon parfois subtile et parce que son discours a souvent une apparence logique, on est entraîné dans son raisonnement. Dans l’histoire de Bertrand, cette pseudo-logique ressemble à ceci: «Tout est de ta faute, puisque c’est toi qui m’as transmis le dossier de Denis après l’avoir confié à la mauvaise personne; il était évident que je ne pouvais pas mener les deux tâches en même temps, tu aurais dû le savoir quand j’ai accepté le dossier; c’est de ta faute si j’ai accepté, puisque tu as insisté; ça ne pouvait pas se passer autrement, car j’étais le seul à pouvoir réparer ton erreur; comment peux-tu me faire des reproches alors que je suis un si bon joueur et que je me suis sacrifié en priorisant ton échéancier?»

Ce n’est qu’après la conversation qu’on ressent un malaise profond, sans parvenir à savoir exactement quand ni comment le récit a bifurqué. On ne peut plus suivre la chronologie des événements, on n’est plus sûr de notre propre compréhension logique des faits.

Les difficultés avec l’autorité

Les personnalités particulières sont rarement capables de percevoir les relations de travail et l’autorité de façon réaliste. Elles ignorent la hiérarchie et ont tendance à renverser les rôles. Voyons cela avec l’exemple de Thérèse.

Adjointe administrative, Thérèse refuse un délai de paiement à un important client. Non seulement elle n’est pas autorisée à prendre cette décision, mais elle ne connaît pas non plus l’historique de ce client. Elle se base sur le fait qu’elle a entendu son patron se plaindre de trop nombreux comptes en souffrance et de la nécessité de ramener les clients à l’ordre en se faisant payer prestement.

En réalité, l’initiative de Thérèse compromet la relation d’affaires avec ce partenaire de longue date puisque ce dernier fait part de la possibilité de cesser le lien avec la compagnie. Pour les gestionnaires, il en résulte une situation difficile et la nécessité de regagner ce client. Lors d’une rencontre à ce sujet avec son patron immédiat, Thérèse ne s’excuse pas de son impair. Elle ne reconnaît pas qu’elle a outrepassé son rôle d’adjointe en prenant une telle décision. Au contraire, elle se montre profondément blessée et offusquée. Elle quitte le bureau du patron, en larmes, lui reprochant son ingratitude pour tout ce qu’elle fait pour la compagnie: les heures supplémentaires, le temps qu’elle n’a plus auprès de ses enfants, sa loyauté, son engagement. Au cours de la rencontre, Thérèse prend le contrôle de la discussion et fait fi de l’autorité de son patron.

Dans les semaines qui suivent cette rencontre, elle affiche une attitude distante et commence à demander systématiquement au patron si elle a la permission de prendre telle ou telle décision dans les moindres tâches d’adjointe. Elle semble dire: «Vous ne voulez pas que je prenne de décisions? Parfait. Je n’en prends plus aucune. Ne venez surtout pas vous plaindre, c’est ce que vous m’avez demandé.»

Les difficultés avec l’évaluation de rendement

Les difficultés avec l’autorité se font particulièrement sentir au moment de l’évaluation de rendement. Cette rencontre peut facilement bifurquer vers les supposées lacunes du gestionnaire au lieu de s’attarder à la performance de l’employé. Le sujet principal deviendra alors le manque de reconnaissance, l’absence de leadership, la mauvaise communication, tout cela pour justifier les écarts de rendement de l’employé.

En effet, l’employé particulier entend difficilement le point de vue de son gestionnaire lorsque l’évaluation de ce dernier diffère de sa propre perception. Plutôt que de pouvoir considérer la performance de l’employé dans son ensemble sur les douze derniers mois et d’élaborer un plan de développement pour la prochaine année, on aura droit à une confrontation où chaque commentaire du patron sera source de débat. La PP se fera un devoir de lui démontrer qu’il a tort en énumérant en détail tout ce qu’elle a accompli avec brio.

L’évaluation de rendement peut donc être une tâche difficile quand l’employé particulier surévalue de beaucoup sa contribution ou explique systématiquement ses lacunes par des causes extérieures. Il vivra difficilement une rétroaction conforme à sa performance réelle. Malheureusement, le patron peut avoir tendance à céder et à changer son évaluation pour faire en sorte que les deux se «rencontrent à mi-chemin». Ainsi, alors que l’employé se sera autoévalué «excellent», la cote «en voie d’amélioration» du patron sera modifiée à la hausse pour se transformer en «pleinement satisfaisant».

L’hypersensibilité à la critique

Plusieurs employés particuliers sont susceptibles et la moindre critique – même constructive – est perçue comme une attaque personnelle. Certains sont également incapables de recevoir des compliments mérités tant ils prennent peur devant les responsabilités. Ils craignent qu’on leur en demande trop, qu’on veuille les piéger, qu’on ait des attentes dépassant leurs capacités et qu’on soit ensuite déçus d’eux. Le gestionnaire peut ainsi avoir l’impression d’être constamment aux aguets et se sentir obligé d’user de précautions lorsqu’il s’adresse à cet employé. Il développe une tendance à passer et à repasser préalablement en revue chaque conversation qu’il doit avoir avec la PP, même s’il ne s’agit que de lui donner quelques consignes. Il sait que ses propos risquent d’être déformés et il s’est habitué à porter énormément d’attention aux mots et au ton qu’il utilisera. Au fil du temps, le gestionnaire ressentira de l’anxiété juste à l’idée d’avoir une discussion avec cet employé.

Des capacités d’adaptation limitées

Comme nous l’avons vu, les employés à la personnalité particulière peuvent être exigeants et rigides, car ils ont plus de difficulté que la moyenne des gens à gérer le stress et à s’adapter aux changements. En période de réorganisation ou de travail intense, il n’est pas rare d’entendre l’un d’eux déclarer: «Si ça continue, je vais aller voir mon médecin et me faire signer un arrêt de travail.»

Leurs mécanismes d’adaptation restreints et rigides incluent la tendance à attribuer toute la responsabilité des problèmes et des solutions à autrui ou aux circonstances extérieures. La propension à critiquer sans cesse, la dramatisation, les menaces et les ultimatums sont aussi des classiques: «Si vous ne me fournissez pas un meilleur équipement, je ne réponds pas de moi, vous vivrez avec les conséquences.»

À l’arrivée d’un nouveau chef d’équipe, l’adaptation pourra s’avérer problématique. L’employé particulier aura tendance à comparer les styles de gestion, soit en encensant la méthode du nouveau patron et en dénigrant celle de l’ancien, ou l’inverse. Il peut également manifester une attitude simplificatrice de tout ou rien, en fonctionnant bien uniquement si son superviseur ne lui impose aucune contrainte ou, au contraire, s’il l’encadre de façon très serrée.

Des comportements et des attitudes hors norme

Les personnalités particulières peuvent s’écarter de la norme, tant sur le plan de leur rendement de travail que sur celui de leur attitude. Les comportements suivants sont fréquents:

•accumulation d’heures supplémentaires, reprise de temps ou modification de l’horaire de travail sans l’accord préalable du patron;

•attitude de familiarité avec les supérieurs;

•justification d’agressivité verbale, telle que cris ou insultes, au nom de la liberté d’expression;

•volonté trop fréquente de dire aux collègues et au patron leurs quatre vérités, au nom de l’honnêteté;

•attente d’un traitement spécial et octroi de privilèges en vertu de la conviction de faire tellement plus ou mieux que les autres;

•élaboration de sa propre définition de tâches ou d’un horaire sur mesure parce qu’on estime vivre des événements personnels qui le justifient.

Les employés particuliers trouvent naturel de déverser leurs émotions en tous lieux et circonstances, ce qui a pour conséquence que leur performance au travail est inégale. En effet, leur productivité dépend beaucoup de leur humeur. Et cette dernière varie selon ce qui se passe dans leur vie et la perception qu’ils en ont. Pensons à ces exemples: Ginette pleure au bureau et parle à tout le monde de ses peines d’amour qui sont assez fréquentes. Sylvain se venge de son collègue de manière passive-agressive: «Tu n’as pas voulu m’aider à démonter le projecteur, hier? Eh bien, je ne change pas d’horaire avec toi, tant pis pour le mariage de ta nièce.» Sandra, hypersensible à la critique et qui n’a pas apprécié que Julie corrige son texte, répond au patron de celle-ci: «Julie? Aucune idée où elle est, nous aussi on la cherche, comme d’habitude», alors qu’elle sait pertinemment que sa collègue est en pause.

Les personnalités particulières ont des demandes et des revendications qui finissent par devenir exaspérantes. Elles adoptent des attitudes désagréables. Pour prouver aux autres qu’il est intéressant, Robert se vante constamment et prend trop de place en réunion. Résultat: ses collègues se sentent insignifiants et s’ennuient en sa présence. L’attitude de douce impuissance de Manon en motive plusieurs à l’aider et à la prendre en charge; pourtant, à la longue, cela finit par provoquer de l’irritation et un sentiment de lourdeur au sein de l’équipe.

LE PIÈGE DE L’ÉVITEMENT

Fuir ou éviter l’employé particulier n’est une solution pour personne: ni pour le gestionnaire ni pour le collègue.

Le gestionnaire

Il arrive qu’un nouveau superviseur s’aperçoive que l’employé particulier a été transféré de service à plusieurs reprises au cours des ans. Que ce soit en raison de conflits de personnalités avec ses pairs, avec ses chefs d’équipe, ou de différends impossibles à résoudre, on aura eu tendance au fil du temps à déplacer cet employé d’un service à l’autre dans l’espoir de régler le problème ou simplement d’acheter la paix. On peut croire qu’en donnant à la personnalité particulière ce qu’elle veut – un quart de travail différent, un changement d’équipe ou de partenaire –, on pourra retrouver l’harmonie et un bon fonctionnement d’équipe. Or, on aura tôt fait de constater que les difficultés relationnelles se répètent, que les problèmes ne font que suivre cet employé. Il peut avoir provoqué tellement d’incidents qu’il n’est pas rare que les gestionnaires aient cessé de les documenter, par exaspération, par manque de temps ou par sentiment d’être dépassés. Malheureusement, pour le nouveau gestionnaire, cela signifie qu’il devra commencer le dossier administratif de l’employé en partant de zéro.

En raison du doute que la personnalité particulière sème, des conflits et des demandes d’intervention de la part d’autres employés, les gestionnaires se préoccupent de l’impact que cette désorganisation pourrait avoir sur leur crédibilité et leur réputation de gestionnaire compétent, sur le climat de travail et sur la productivité dans l’entreprise. Ils s’inquiètent des cliques qui se forment au sein du groupe. Ils deviennent frustrés par le temps qu’ils doivent consacrer à un employé problématique au lieu de se concentrer sur leur «vrai travail». Tout cela est très aversif.

C’est en effet tellement contrariant qu’il est humain de vouloir éviter les confrontations et les explications, d’acheter la paix en s’abstenant de gérer les comportements et les attitudes dysfonctionnels de ce type d’employé. Ce sont là des réactions fort compréhensibles, mais qui constituent un piège à éviter à tout prix. Car plus on retarde l’intervention, pire cela devient. On ne fait qu’amplifier le problème en validant la perception qu’entretient la personnalité particulière d’avoir droit à des privilèges ou d’être une victime vertueuse.

Le collègue

Pour se protéger contre les sentiments négatifs que la PP induit, les collègues finissent aussi par éprouver le besoin de s’éloigner de celle-ci. À la longue, ils ne lui font plus confiance, car ils ne savent jamais ce qu’elle dira d’eux ou quelles sont les responsabilités qu’elle leur fera porter à sa place. Tout comme les gestionnaires, les collègues se sentent minés dans leur confiance en eux sur les plans personnel et professionnel. Ce peut être tout le groupe qui ressent le besoin de se protéger du collègue particulier et qui prend ses distances. On le tient à l’écart, on l’évite, on ne collabore plus ou alors on se limite au strict minimum. On peut aller jusqu’à l’exclure des pauses-café et des cinq à sept entre collègues.

L’exclusion peut se traduire par un évitement subtil, mais elle peut également être brutale: on lui tourne littéralement le dos, on lui interdit de nous parler, on l’envoie paître: «Je ne veux plus rien savoir de toi.» C’est ainsi que l’employé particulier se retrouve isolé du groupe. À cela peuvent s’ajouter des médisances: on parle dans son dos, on partage son ressentiment sans retenue, on répand des rumeurs du genre «elle a un problème mental», «il est violent et dangereux». Cela peut même inciter à devenir maltraitant. Malheureusement, on nous a déjà rapporté que tout un groupe avait boycotté le travail d’un employé particulier, désorganisé son espace de bureau, caché ses effets personnels.

Lorsque toute l’équipe est prise dans la contagion émotionnelle et se comporte ainsi, un autre piège se présente: l’augmentation du risque d’une plainte pour harcèlement psychologique. Dans de telles circonstances, l’employé particulier se retrouve en détresse psychologique et peut déposer une plainte, laquelle, à ce stade, s’avère fondée. Ironiquement, celle-ci jette de l’huile sur le feu en confirmant aux collègues qu’ils doivent en effet se méfier de la «dangereuse» PP.

* * *

En somme, tout comme ses proches et son entourage, les patrons et les collègues de l’employé à la personnalité particulière réagissent aux manifestations spectaculaires – même si elles sont momentanées – de sa détresse. Ils sont affectés par son manque de nuance. Certaines personnalités suscitent la peur. Elles sont intenses, imposantes, intimidantes. Elles peuvent menacer, devenir violentes ou s’effondrer. Certaines en viennent même à tenir des propos suicidaires pour ventiler leur sentiment d’impuissance, alors qu’elles ne pensent pas du tout à mourir, ce qui est très impressionnant et inquiétant. Néanmoins, on a tout avantage à agir rapidement et à ne pas laisser perdurer les problèmes générés par les difficultés vécues avec l’employé ou le collègue particulier.

QUE FAIRE DEVANT
DES PROPOS SUICIDAIRES

Il arrive que la personnalité particulière tienne des propos suicidaires, parfois subtils, parfois pas. On pourra, par exemple, l’entendre dire: «Je n’y arriverai jamais», «Aussi bien en finir», «Ne vous en faites pas: vous n’aurez plus de problèmes d’ici peu», «Ils veulent ma peau? Ils vont l’avoir», «On trouve que je suis un bon à rien? Arrêtez de vous en faire, vous serez bientôt débarrassés de moi». Ou, de façon plus claire: «Continuez comme ça et vous allez me retrouver pendu dans mon bureau». Il peut même arriver qu’elle aille rencontrer chacun de ses collègues pour lui dire au revoir.

Entendre de tels propos est souvent inquiétant. Cependant, la plupart du temps, c’est une façon très inhabile pour la PP d’exprimer son intense souffrance psychique et de demander de l’aide. Peu importe si ses propos relèvent d’un état de crise qui nécessite une intervention ou de la manipulation, il est important de garder en tête qu’il n’est pas de la responsabilité du gestionnaire, du CRH ou d’un collègue de décider si ces propos suicidaires sont fondés ou non, s’ils signalent ou pas un danger réel de passage à l’acte.

Si un employé vous tient ce genre de discours, exprimez-lui votre inquiétude et vérifiez si vous avez bien compris: «Tes propos laissent sous-entendre que tu veux te suicider, est-ce bien cela?», «Quand tu dis (répétez les paroles inquiétantes), ça me porte à croire que tu pourrais poser un geste violent envers toi, ai-je bien compris?» Si la personne répond par l’affirmative, offrez-lui de l’accompagner immédiatement au bureau de santé, d’appeler le PAE, de contacter le service des ressources humaines ou le bureau du syndicat, pour de l’aide. Selon le cas, vous pouvez lui proposer de contacter un membre de sa famille, un ami ou son délégué social, ou même lui offrir de la conduire à l’hôpital. L’important est qu’elle ne quitte pas son lieu de travail seule.

S’il s’agit de votre collègue, informez votre patron de la situation; il pourra procéder tel qu’il a été décrit ci-dessus. Si vous n’arrivez pas à joindre votre patron ou l’une des ressources de votre organisation, vous pouvez téléphoner au centre de crise ou de prévention du suicide de votre localité. Les intervenants de ces lignes d’écoute sont formés pour gérer ce type de situation et pourront vous guider dans vos interventions auprès de votre collègue.

Il se peut que vous deviez faire appel aux agents de sécurité de votre organisation ou aviser le service de police qu’un de vos employés ou collègues a tenu des propos suicidaires et a quitté les lieux seul. Les premiers répondants pourront juger de la nécessité d’un transport à l’hôpital. Il en va de même si l’employé ou le collègue ne collabore pas. S’il se montre agressif, s’il exprime qu’il pourrait passer à l’acte, mais refuse toute forme d’aide, ou s’il rétorque que vous n’avez pas compris, que c’était une blague, que ses propos n’étaient pas sérieux, maintenez que ses paroles vous inquiètent et vous ébranlent. Dites que vous ne possédez pas les compétences professionnelles pour évaluer son état, que vous ne voulez pas prendre le risque de le laisser aller et de le regretter par la suite.

En tant que gestionnaire, vous devez rencontrer l’employé – préférablement avec un CRH ou l’un de vos collègues – pour lui exprimer que ses propos vous inquiètent et lui offrir de le diriger vers de l’aide appropriée. De plus, le gestionnaire, n’étant ni médecin ni psychologue, ne peut juger de l’état et de la sécurité de l’employé, c’est-à-dire qu’il ne sait pas si ce dernier est en état ou non de travailler. Il doit donc l’informer qu’il ne sera pas autorisé à travailler jusqu’à ce qu’un certificat médical confirme qu’il est apte au travail.

L’employé particulier peut avoir différentes réactions; entre autres, il peut:

•nier avoir tenu des propos suicidaires;

•prétendre que les autres s’énervent pour rien ou veulent lui nuire;

•nier le caractère inquiétant de ses paroles, ou minimiser leur impact;

•chercher à banaliser toute l’affaire ou prétendre que c’était une blague;

•se montrer en colère, accuser le gestionnaire d’ingérence;

•faire dévier l’attention sur la personne qui en a parlé;

•alléguer un bris de confidentialité alors qu’il croyait faire part de ses sentiments en toute confiance;

•fondre en larmes et utiliser ses propos suicidaires comme preuve que des accommodements doivent lui être accordés.

Peu importe la réaction que l’employé particulier aura, le gestionnaire doit le responsabiliser quant aux conséquences de tels propos et s’en tenir chaque fois aux deux messages clés suivants. Premièrement, il sera de sa responsabilité de démontrer qu’on n’avait pas à s’inquiéter ou, au contraire, qu’il avait réellement besoin d’aide, ce que nous avons fait. Deuxièmement, garder le secret de préoccupations suicidaires de l’employé ne serait acceptable ni pour le gestionnaire ni pour le collègue. Les pairs peuvent également communiquer ce deuxième message à l’employé particulier si ce dernier leur fait le reproche d’avoir trahi sa confiance quand ils sont allés chercher aide et soutien.

Si l’employé est effectivement suicidaire, en ne fermant pas les yeux et en agissant, vous faites ce qu’il faut. Si son attitude est plutôt de l’ordre d’un débordement émotif sans danger significatif, votre intervention l’amènera à réfléchir en amont la prochaine fois. Cela aura probablement pour effet de le dissuader de lancer des menaces en l’air, tout en l’encourageant à s’occuper de sa détresse et à chercher l’aide requise au bon endroit.

Dans le cas où les propos suicidaires de l’employé particulier deviennent un sujet de conversation qui fait réagir l’équipe de travail, il importe que le gestionnaire ne laisse pas courir les rumeurs: «On ne s’en est pas occupé», «C’est un manipulateur», «Elle est folle», etc. Il faut rassurer l’équipe en l’informant qu’on s’est chargé de gérer la situation.

OUTILS PRATIQUES

Signaux d’alerte pour reconnaître des PP au travail

•Ont un style «tout ou rien».

•Induisent chez l’autre des émotions intenses ou inhabituelles.

•Sèment le doute chez l’autre.

•Interprètent les faits de manière distordue.

•Ont une faible capacité de s’adapter aux changements.

•Ont des comportements et des attitudes hors norme.

•Ignorent la hiérarchie ou renversent les rôles.

•Sont impliquées à répétition dans des conflits.

•Ont une intensité émotionnelle disproportionnée et peuvent faire des allusions suicidaires.

TABLEAU 2

Appel à l’aide ou propos suicidaires: aide-mémoire


	À FAIRE

	À ÉVITER


	Offrez une écoute attentive, vérifiez si vous avez bien compris la teneur des propos suicidaires.

	Ne pas prendre le temps d’écouter la personne. Banaliser son discours. Conclure que c’est un manipulateur et que ses propos ne sont pas sérieux.


	Offrez de l’aide en l’accompagnant au bureau médical, au service des RH, au bureau du syndicat (le gestionnaire peut aussi juger approprié d’appeler un membre de la famille, les services de secours, etc.).

	Évaluer vous-même la situation et le risque de passage à l’acte. Seuls certains professionnels de la santé et des intervenants formés sont en mesure de procéder à cette évaluation.


	Informez votre gestionnaire de la situation.

	Garder le secret parce que l’employé vous interdit d’en parler.


	Faites appel à un centre de crise ou de prévention du suicide s’il n’y a personne sur place pour vous aider. On vous indiquera s’il y a lieu d’appeler les secours.

	Laisser partir seul l’employé.


	Pour les gestionnaires


	Rencontrez l’employé avec un deuxième gestionnaire (ou CRH) et communiquez les messages clés qui s’appliquent (voir à la page 41).

	Éviter de revenir sur la situation, laisser tomber, ne pas documenter.


	Signifiez à l’employé qu’il ne peut pas travailler tant qu’il n’a pas fourni un certificat médical confirmant qu’il est apte à revenir au travail.

	Laisser l’employé revenir au travail sans confirmation médicale qu’il est apte.


	Rassurez l’équipe: mentionnez-lui qu’on s’est chargé de gérer la situation.

	Laisser les rumeurs courir au sein de l’équipe.





Chapitre 2

Les styles de personnalités particulières


Dans ce chapitre, vous découvrirez:

•un résumé théorique des styles de personnalités particulières les plus courantes, selon le modèle clinique développé par le psychiatre James F. Masterson;

•une description des caractéristiques de chacune vous permettant de mieux les reconnaître;

•une histoire de cas reliée au travail pour chaque style de PP.



LE SCÉNARIO RELATIONNEL PROTECTEUR DE LA PERSONNALITÉ PARTICULIÈRE

L’essence même d’une personnalité particulière est d’avoir des capacités de régulation de soi et d’adaptation plus faibles que la moyenne des gens. Lorsque ces capacités sont sollicitées et qu’elle doit exercer son autonomie pour faire face à ses responsabilités ou à un changement qui la sort de sa zone de confort, sa tempête de stress et d’émotions menace de déborder de la marmite. Une façon toute particulière d’entrer en relation est alors activée et vise à anesthésier cette souffrance intense et à garder le couvercle en place. Cette manière d’entrer en relation est le scénario relationnel protecteur de la PP.

Ce scénario comprend les perceptions que la PP a d’elle-même et des autres, ce qu’elle ressent dans son for intérieur, l’idée qu’elle se fait de ses motivations et de celles d’autrui, les attentes qu’elle a envers les gens et celles qu’elle imagine que l’on a envers elle. Or, tels Dr Jekyll et Mr Hyde, la PP alterne entre deux façons d’être et d’entrer en relation complètement opposées. On dit qu’elle fait du clivage: selon qu’elle est stressée ou non, son scénario relationnel protecteur passe d’un mode idéal à un mode infernal. C’est blanc ou noir, tout positif ou tout négatif, et elle ne sait pas elle-même comment cette transition s’opère. Ce mécanisme est automatique et inconscient. L’employé particulier ne fait pas exprès de projeter son théâtre intérieur sur les situations qu’il vit dans la réalité externe, y compris sur son entourage.

Les deux styles de personnalités particulières que nous vous présentons dans ce livre correspondent à deux scénarios relationnels protecteurs différents. Le fonctionnement général est le même pour chaque type de personnalité, mais les rôles tenus par les personnages du théâtre intérieur dans le mode idéal et dans le mode infernal varient quant à eux. Comme nous l’avons expliqué dans l’introduction, nous nous référons au modèle clinique développé par le psychiatre James F. Masterson: il s’agit de la personnalité particulière de style narcissique, qui peut avoir une présentation «flamboyante» ou «de placard», et de la personnalité particulière de style infantile.

THÉORIE SUR LES PERSONNALITÉS PARTICULIÈRES DE STYLE NARCISSIQUE FLAMBOYANT ET DE PLACARD

L’individu ayant une personnalité de style narcissique se protège contre le stress et les émotions intenses qu’il ressent en interagissant avec l’environnement selon le mode idéal de son scénario relationnel. C’est ainsi qu’il:

•se croit et s’affiche plus compétent et plus performant qu’il ne l’est en réalité;

•cherche à maintenir et à projeter une certaine image de lui: en contrôle, supérieur, unique, exceptionnel, indépendant, le meilleur;

•perçoit être en relation avec des personnes ou un environnement qui admirent ses accomplissements, se sent à la hauteur de l’idéalisation qu’il s’en fait, ou s’imagine totalement sur la même longueur d’onde que les gens qu’il côtoie;

•perçoit que l’environnement ne supporterait pas qu’il ait des limites, des faiblesses ou qu’il ait besoin d’aide, peu importe ce qui se passe en réalité.

Quand l’environnement ne joue pas le rôle prévu dans son scénario idéal, le même individu est catapulté dans son mode infernal. C’est ainsi qu’il:

•se sent attaqué et rejeté;

•perd le sens de sa valeur: son estime de soi est en miettes, il se voit comme inférieur, minable, méprisable, ridicule, pas à la hauteur;

•est envahi par une tempête de stress et d’émotions intenses, avec humiliation, déception et rage à l’avant-plan;

•se protège en essayant de retrouver un miroir grandiose auprès de quelqu’un d’autre, en ignorant la personne qui contredit son script idéal, en la dénigrant pour retrouver un sentiment de supériorité ou en fuyant les situations embarrassantes.

L’employé de style narcissique est submergé par les émotions quand il est confronté à une imperfection, quand il n’arrive pas à réussir à atteindre ses objectifs ou quand l’environnement frustre ses attentes en ne lui donnant pas la valorisation attendue ou en ne se montrant pas à la hauteur de ses exigences. Comme nous l’avons écrit, il existe deux types de personnalités particulières narcissiques: le style flamboyant et le style de placard.

Le style narcissique flamboyant: caractéristiques

Chez l’employé de style narcissique flamboyant, on retrouve les caractéristiques suivantes:

•La grandiosité du scénario idéal est évidente.

•Il a une phobie de ne pas être à la hauteur ou de paraître incompétent ou imparfait.

•Il se met ouvertement en valeur et ne cache pas son exigence qu’on satisfasse ses besoins. Il a tendance à se vanter et à rabaisser les autres.

Le style narcissique de placard: caractéristiques

Chez l’employé de style narcissique de placard, on retrouve les caractéristiques suivantes:

•La grandiosité se cache derrière une façade de grande modestie et de remarquable dévouement aux autres.

•Au lieu de diriger le projecteur sur lui, l’employé met l’autre sur un piédestal pour se grandir. Il gonfle son ego par sa relation avec cette personne ou cet environnement «extraordinaire», «incroyable». Il utilise principalement l’idéalisation de l’autre au lieu de s’exhiber de façon flamboyante.

•Comme le flamboyant, le narcissique de placard se vante et rabaisse les autres, mais il le fait plus subtilement et de manière indirecte.

•La tempête de stress et d’émotions est réactivée par les mêmes déclencheurs que pour le style narcissique flamboyant, c’est-à-dire quand l’entourage n’est pas en mesure de lui prodiguer de l’admiration, d’être à la hauteur de son idéal ou de se mettre à son diapason.

Le style narcissique en équipe

Lorsqu’elle travaille en équipe, la PP de style narcissique, qu’elle soit de placard ou flamboyante, peut être difficile à vivre pour les collègues. En quête constante de valorisation, elle a tendance à s’approprier le crédit des réalisations d’autrui, à rejeter la faute sur l’extérieur pour ses propres erreurs et manquements, ainsi qu’à servir ses intérêts au détriment de ceux du groupe. Par exemple, cet individu présentera les bonnes idées ressorties d’une séance de remue-méninges comme étant les siennes. Si on lui souligne qu’il devrait corriger quelque chose, il aura tôt fait de mettre en cause «l’incompétence» ou «le caractère» d’un autre membre de l’équipe. Conjuguées à sa propension à idéaliser et à encenser autrui lorsque cela le sert, ces attitudes attisent bien involontairement les rivalités naturelles qui existent entre collègues.

Quand les employés particuliers de style narcissique parlent de leur emploi, ils donnent l’impression que, sans eux, le service auquel ils sont rattachés n’y arriverait tout simplement pas. Ils prétendent travailler plus que les autres, disent trouver les erreurs des collègues, affirment avoir fait économiser des millions de dollars à la compagnie, soutiennent qu’ils enseignent aux spécialistes de l’entreprise comment faire leur travail, etc. Ils parlent peu du travail d’équipe, si ce n’est que pour se comparer aux autres et se démarquer du lot. Ils précisent davantage leur importante contribution aux projets; on entendra des «je» plutôt que des «nous», même s’il s’agit d’un projet d’équipe. Cette surévaluation de leurs compétences et de leurs contributions peut parfois les mener à outrepasser leurs pouvoirs et à prendre des initiatives qui ne relèvent aucunement de leurs responsabilités.

La PP de style narcissique tolère mal que ses idées ne soient pas systématiquement retenues. Trop centrée sur ses propres besoins, elle a tendance à oublier ses engagements si ceux-ci ne sont pas issus de sa propre idée ou ne servent pas directement ses intérêts du moment. Les collègues apprennent à ne pas compter sur une telle personne.

La contagion émotionnelle et la PP de style narcissique

La relation avec une personnalité de style narcissique tend à induire chez le gestionnaire et les collègues une oscillation entre des sentiments tout positifs ou tout négatifs. Le plaisir initial d’être idéalisé, d’être reconnu comme une personne spéciale, de se sentir porté par l’énergie et l’enthousiasme de cet employé fait brusquement place à l’irritation face à ses comportements irrespectueux et égocentriques, à la peur paralysante de déclencher sa colère et son mépris, et à des sentiments de honte, d’incompétence et d’infériorité. En effet, le gestionnaire risque, dans un premier temps, d’adopter une attitude très confiante et d’accorder trop de privilèges à cet employé, pour ensuite être déçu du résultat.

Dans la contagion émotionnelle, une part de la réalité est perdue de vue. Quand des perceptions et des émotions de type idéal ou infernal prennent toute la place, il y a nécessairement une partie de la réalité qui cesse d’être perçue et considérée. Si je fixe mon attention sur les défauts d’une personne ou les désavantages d’une situation, j’arrête de voir les qualités ou les avantages qui continuent pourtant à exister, et l’inverse est tout aussi vrai. Dans la relation avec les PP de style narcissique, on risque de perdre de vue certaines facettes de la réalité: la permission d’être soi-même vulnérable et imparfait sans que cela mine notre crédibilité; l’être blessé et peu sûr de lui ou inquiet qui se cache derrière la façade de prétention et de supériorité de cet employé; les efforts et succès réels de cet employé qui mériteraient d’être reconnus.

Les pièges

Le piège d’émotions positives dans lequel nous pouvons tomber quand la PP de style narcissique se trouve dans son mode idéal – c’est-à-dire quand elle se présente comme merveilleuse et nous traite comme une personne merveilleuse – consiste à faire siennes les perceptions de son script et à croire que nous sommes, nous aussi, spéciaux et supérieurs. Encensés par ce type d’employé, nous sommes fiers de faire partie des personnes spéciales et d’entretenir cette relation privilégiée avec ce collègue ou cet employé extraordinaire. Nous nous sentons alors très proches de lui, intimement compris et sur la même longueur d’onde.

Le piège d’émotions négatives dans lequel nous pouvons tomber quand la PP de style narcissique est dans son mode infernal consiste à épouser les perceptions d’incompétence et d’inadéquation de son monde intérieur. Quand elle se sent comme si elle n’était pas digne d’être traitée avec considération et nous traite avec condescendance et mépris, comme si nous étions nous aussi minables et méprisables, nous risquons d’adopter les perceptions de son mode infernal et de nous sentir nous aussi insignifiants, incompétents, enragés d’être humiliés. Nous avons peur de déclencher sa colère et son mépris. Une crainte démesurée de ne pas être à la hauteur et d’être sévèrement pris en faute peut pousser un gestionnaire autant qu’un collègue à revérifier minutieusement son travail et à garder tous ses courriels au cas où il aurait à se défendre d’une fausse accusation. Il n’est pas rare d’entendre dire: «J’ai l’impression de devenir parano.» Nous pouvons aussi céder à l’envie irrépressible de contre-attaquer et de contrôler l’employé ou le collègue particulier dans le but de reprendre le dessus.

Style narcissique flamboyant: l’histoire d’Hélène

Hélène travaille pour une importante multinationale pharmaceutique. Titulaire d’une maîtrise en biochimie et d’un MBA, elle vient d’être promue au poste de directrice de la recherche clinique. On lui confie une équipe de vingt chercheurs, composée de chimistes, de pharmaciens et de techniciens de laboratoire. Elle relève de Philippe, vice-président de la recherche et du développement.

Hélène reconnaît rapidement Isabelle comme un joueur clé de sa nouvelle équipe. Elle lui confie les projets de recherche complexes, car cette employée fait preuve de rigueur et de persévérance pour résoudre les problèmes. Jeune professionnelle consciencieuse et fiable, Isabelle s’acquitte de ses responsabilités avec brio et n’hésite pas à en faire un peu plus que les autres. Elle présente ses dossiers à Hélène, prévoit les enjeux et propose des pistes de solution. Hélène la cite souvent en exemple à ses pairs durant les réunions de travail; elle l’invite à l’accompagner aux rencontres de la direction et à présenter les résultats de recherche au vice-président. Hélène n’hésite pas à montrer sa fierté d’avoir su déceler rapidement une employée si performante.

Isabelle, quant à elle, apprécie la reconnaissance de sa patronne et les occasions qu’elle lui offre de progresser dans sa carrière. Cependant, elle éprouve un malaise grandissant chaque fois qu’Hélène se permet des commentaires désobligeants sur le travail de ses collègues. Elle est gênée qu’Hélène discrédite leur travail en le comparant au sien. D’ailleurs, elle a remarqué que certains de ses collègues sont devenus distants vis-à-vis d’elle et qu’ils l’évitent. Elle trouve qu’Hélène l’encense trop: elle sait bien qu’il lui arrive à elle aussi de faire des erreurs ou de ne pas atteindre les résultats escomptés.

Un matin, Isabelle constate qu’un appareil de laboratoire est défectueux et que de précieux échantillons ont été perdus. En plus d’être très coûteux, ce bris compromet les délais de recherche. Lorsqu’elle en est informée, Hélène convoque Isabelle à son bureau où elle la soumet à un interrogatoire qui laisse sous-entendre qu’elle la tient pour responsable. Elle se déclare très déçue d’Isabelle et dit avoir peine à comprendre comment «quelqu’un qui se prétend intelligent» peut commettre une erreur qu’un simple technicien junior aurait pu détecter. D’un geste sec, elle lui indique la sortie sans même la regarder.

Isabelle est sous le choc et a du mal à retenir ses larmes. Elle se sent humiliée, jugée trop sévèrement et blâmée injustement. Des images de sa rencontre avec Hélène repassent douloureusement en boucle dans sa tête; ainsi, lorsqu’elle avait rappelé à Hélène qu’elle l’avait avisée qu’il fallait songer à remplacer cet appareil et l’avait avertie des conséquences s’il devait cesser de fonctionner, et que cela avait déclenché encore plus de blâmes et de mépris: «On paie justement des gens comme toi pour s’occuper de ces petits détails!» Quand elle avait souligné à Hélène qu’elle était la seule à pouvoir négocier un budget extraordinaire auprès de la haute direction et autoriser un achat, Hélène n’en avait pas démordu: «C’était à toi de me le rappeler et d’éviter la catastrophe.»

Plus tard, au cours de cette journée, Hélène lui annonce qu’elle a avisé la haute direction de son impair – celui d’Isabelle, évidemment – et que les administrateurs sont unanimement déçus d’elle. Comme si cela ternissait sa propre réputation, Hélène ajoute: «Te rends-tu compte de la situation dans laquelle tu me places?»

C’est ainsi que la relation entre Hélène et Isabelle change radicalement. Hélène confie les projets d’Isabelle à Denis. Mal à l’aise, ce dernier explique à sa collègue qu’il n’y est pour rien, qu’il a appris qu’il avait été nommé responsable de certains dossiers en même temps que les autres, lors d’une réunion où Isabelle n’avait pas été invitée. Petit à petit, celle-ci se voit confier des tâches sans importance. En réunion, Hélène humilie Isabelle devant ses pairs: elle ignore ses questions, fait des commentaires désobligeants, rit quand Isabelle donne son opinion, lui pose des questions sur des projets qui ne la concernent pas et la confronte quand elle n’a pas les réponses.

Le climat de travail est tendu, le stress est palpable. Les membres de l’équipe se sentent pris au piège: s’ils parlent d’Isabelle ou l’impliquent dans leur travail, ils s’attirent les critiques d’Hélène; s’ils ignorent Isabelle, ils se privent de son expertise et risquent de commettre des erreurs. L’équipe est nerveuse, personne ne sachant sur quel bouc émissaire Hélène déversera sa mauvaise humeur. L’atmosphère de travail, qui était auparavant conviviale et collaborative, est remplacée par un climat de méfiance. Comme Hélène semble oublier les consignes qu’elle donne ou les engagements qu’elle prend, certains employés prennent tout en note. Ils conservent tous les courriels échangés avec leur patronne comme preuve de ce qui a été dit, demandé ou entendu. La productivité de l’équipe a baissé. Les recherches n’avancent pas au rythme prévu.

Anticipant des représailles, Isabelle a peur de parler directement avec Hélène de la tournure de leur relation et de ce qu’elle vit au travail. Reprenant courage, elle décide de s’adresser au supérieur d’Hélène, Philippe. Ce dernier l’écoute, mais déclare qu’il ne peut rien faire puisqu’il n’a pas été témoin direct des échanges entre elle et Hélène. «C’est ta parole contre la sienne», lui dit-il.

Peu après, Denis demande à Philippe d’être transféré dans un autre service. Il lui confie qu’il ne veut plus travailler sous la gouverne d’Hélène. Il songe même sérieusement à faire une plainte de harcèlement psychologique au service des ressources humaines.

Après avoir été mise à l’écart et avoir subi l’attitude désobligeante d’Hélène pendant des mois, Isabelle part en congé de maladie pour un trouble d’adaptation. Elle souffre d’insomnie et est devenue anxieuse au travail.

Philippe apprend qu’Isabelle est maintenant en arrêt de travail et qu’une autre biochimiste du laboratoire a donné sa démission. Lorsqu’il croise Hélène, il lui demande ce qu’il se passe. «Que veux-tu, répond-elle, ils sont de la génération Y, on ne peut pas leur faire confiance.» Philippe se rend compte que le climat se détériore, mais il se sent impuissant. Il met cela sur le compte de l’inexpérience d’Hélène et espère que ces problèmes disparaîtront avec le temps...

Vous voulez savoir ce que Philippe aurait pu faire pour gérer efficacement cette situation délicate? Rendez-vous directement à la page 121.

Style narcissique de placard: l’histoire de Jean

Jean est préposé à l’entrepôt d’une compagnie manufacturière. Célibataire, dans la jeune quarantaine, il consacre beaucoup de temps et d’énergie à son travail et se montre toujours disponible, n’hésitant pas à effectuer des heures supplémentaires et à remplacer ses collègues au besoin.

Ayant vingt ans d’ancienneté, Jean affirme régulièrement qu’il «connaît la compagnie comme sa poche» et énonce à qui veut l’entendre la liste de tous les services par lesquels il est passé et de tous les hauts dirigeants qu’il connaît, dit-il, personnellement. Ce qu’il ne mentionne pas, c’est qu’à diverses reprises on a orchestré son transfert. Chaque fois, c’était en raison des tensions qu’il créait au sein de son équipe de travail et des conflits qu’il avait avec son supérieur immédiat. Jean aime dire qu’il est un bon joueur d’équipe, mais, en réalité, son discours vise à donner l’impression que sans lui rien ne fonctionnerait. La façon dont il s’exprime laisse sous-entendre qu’il connaît tout mieux que les autres et que ses collègues frôlent l’incompétence.

Bien que ceux-ci reconnaissent en effet son expérience et son efficacité, ils déplorent son attitude condescendante et sa façon de diminuer, subtilement mais continuellement, la contribution des autres, tout en surévaluant la sienne. Lorsque les collègues lui font part de leur malaise par rapport à ses commentaires, il prétend que c’est pour les taquiner et leur dit qu’ils n’ont pas le sens de l’humour. Au nom de son ancienneté, il s’ingère dans les discussions de travail de ses pairs et se permet de prendre le contrôle de certaines situations, alléguant qu’il a de bons contacts et qu’il peut régler les problèmes plus vite que quiconque. Avec sa nouvelle patronne, Johanne, il a tendance à exagérer sa contribution, donnant de l’ampleur à l’importance de ses tâches. Il fait aussi allusion à «l’incompétence des jeunes et à leur paresse». Il ne manque jamais une occasion de lui rappeler qu’elle peut compter sur lui, car il souhaite qu’elle réussisse dans son nouveau rôle de gestionnaire, l’invitant à venir le voir si elle a besoin d’aide.

Le travail de Jean consiste à s’assurer que tous les éléments inscrits sur les bons de commande ont bel et bien été reçus à l’entrepôt, qu’ils sont prêts à être emballés et expédiés aux clients, dans les délais convenus. Toutefois, lorsque Jean constate que des commandes sont incomplètes, que certains fournisseurs font des erreurs ou prennent du retard, il les talonne et va même jusqu’à menacer de retenir des paiements ou de faire appel à un compétiteur s’ils ne corrigent pas le tir. À quelques occasions, il s’est même permis de changer la date de livraison inscrite sur le bon de commande d’un client pour se couvrir en donnant l’impression qu’il n’y avait pas eu de retard de livraison. Jean outrepasse son rôle et justifie ses actions par son souci d’efficacité et son engagement au succès de son service. Il ne réalise pas qu’il empiète sur les responsabilités de sa gestionnaire: il gère les fournisseurs et leurs sous-traitants, renégocie des dates de livraison et établit l’ordre de priorité des commandes.

En cours d’année, lorsque la compagnie transfère la gestion de l’inventaire au service des achats, la direction constate l’ampleur des tensions avec les fournisseurs. Alors que l’entreprise avait toujours entretenu de bonnes relations d’affaires avec ses fournisseurs, ces derniers ne semblent plus vouloir prioriser certaines commandes pressantes ni faire d’efforts supplémentaires pour diminuer les retards de livraison. Certains ont même mentionné: «Tous nos clients sont importants: attendez votre tour.»

En observant de plus près le travail de Jean, sa patronne réalise que son travail supposément extraordinaire ne l’est pas tant que cela. Certains des courriels qu’il envoie aux fournisseurs ont un ton autoritaire, voire menaçant, d’autres témoignent d’un manque de jugement. De plus, il prend parfois l’initiative de parler en son nom et même de son supérieur à elle, et ce, sans les consulter. Jean s’est octroyé une autorité qu’il n’a pas. Johanne réalise alors que son employé a contrevenu aux processus habituels, a établi des règles de fonctionnement qui vont à l’encontre des valeurs de la compagnie, a détérioré la relation d’affaires avec certains fournisseurs de longue date et qu’il risque de compromettre la réputation de l’entreprise en changeant des dates de livraison convenues aux contrats.

Johanne rencontre donc Jean une première fois. Lorsqu’elle le met devant les conséquences de ses actions, il adopte une attitude de victime: «Moi qui en fais tellement, moi qui suis si serviable. J’ai travaillé pendant des heures pour t’aider à réussir dans ton nouveau rôle et tu me dis que je ne suis pas correct.» Il conteste les remarques de sa supérieure et exige des exemples, qu’il récupère en sa faveur. Il lui rappelle qu’elle n’était pas souvent présente dans l’entrepôt et que si elle s’était intéressée davantage aux employés, elle aurait eu connaissance des problèmes. Il n’avait d’autre choix que de prendre la situation en main puisqu’elle n’avait jamais de temps. Il fait également allusion au fait qu’elle a peu d’expérience comme gestionnaire – raison pour laquelle il n’a pas voulu la déranger avec ces petits problèmes, puisqu’elle a des choses plus importantes à faire, par exemple mener sa carrière. Jean ne voit qu’une chose: il en fait beaucoup, c’est grâce à lui qu’on a pu éviter les retards de livraison et sa patronne ne reconnaît pas ses efforts. Il sort de la rencontre bien mal en point.

Dans les semaines qui suivent, le comportement de Jean se désorganise. Il s’absente plusieurs fois du travail, prenant des «journées de maladie» au cours desquelles il envoie au CRH des courriels interminables. Il relate en détail tout ce qu’il a fait pour la compagnie en plus de ses tâches habituelles, l’informe des dates de chacune de ses interventions et fournit également une liste des compromis que cela a engendrés sur le plan personnel. Il se plaint d’être incompris et injustement traité.

En discutant avec le conseiller en ressources humaines, Johanne avoue se sentir en partie responsable. Elle admet qu’elle aurait dû suivre de plus près les activités du service plutôt que de se fier entièrement à Jean. Le CRH et elle conviennent qu’elle rencontrera Jean une deuxième fois pour lui signifier de ne plus outrepasser son rôle, de s’en tenir à ses tâches, de s’adresser à elle plutôt qu’au CRH et d’employer un ton cordial dans ses communications écrites. Jean acquiesce, mais son attitude (son non-verbal) communique autre chose: il n’est pas d’accord, il se sent blessé et insulté.

Vous voulez savoir comment Johanne aurait pu préparer efficacement sa rencontre avec Jean? Rendez-vous directement à la page 121.

Au bureau, l’humeur de Jean crée des tensions. Il affiche une expression constante de froideur et de dignité vexée. On l’entend soupirer et se plaindre: «On est juste des numéros ici.» Il n’hésite pas à émettre des jugements gratuits et sévères à l’endroit des patrons et à souligner leur manque de reconnaissance. Il ne cesse de ressasser le passé («c’était bien mieux avant»), de prétendre que s’il était superviseur, les choses tourneraient bien plus rondement «parce qu’il a de l’expérience, lui»!

Jean est convoqué au bureau de Johanne une troisième fois en raison de ses problèmes d’attitude: son ton brusque, voire arrogant, ses propos irrespectueux et l’impact négatif de son humeur sur l’équipe. Il soupire, prend un air abattu, se tient la tête entre les mains et se plaint qu’on est toujours sur son dos et qu’il n’a surtout pas besoin de ce stress supplémentaire. Il commence à pleurer et évoque des difficultés personnelles: «Je ne voulais pas te déranger avec ça, mais j’ai des problèmes à la maison. Je prends soin de ma mère qui sort de l’hôpital. On ne sait pas ce qu’elle a, elle ne va vraiment pas bien. Je crois qu’elle va mourir, mais on ne nous le dit pas. Elle demande beaucoup de soins, je ne dors plus. Voilà pourquoi j’ai moins de patience et de tolérance.» Johanne s’excuse, elle ignorait que Jean vivait cette situation. Elle se sent mal de l’avoir confronté et décide d’arrêter la conversation, ne voulant pas ajouter à son fardeau. Elle a bon espoir que son message a été entendu et que le comportement de son employé rentrera dans l’ordre. Dans les semaines qui suivent, elle va le voir un peu plus souvent, s’informant de la santé de sa mère, l’assurant de son soutien. Au cours de ces rencontres informelles, Jean se confie avec émotion et lui fait part en détail de ses états d’âme.

Johanne éprouve de plus en plus de malaises, car, parallèlement à leurs conversations, les plaintes à l’endroit de Jean augmentent tant à propos de son attitude qu’à propos de son assiduité et de sa performance. Elle se sent coincée. Elle n’ose pas aborder ces problèmes avec lui de peur d’empirer son état psychologique, tandis que l’équipe fait de plus en plus pression sur elle pour qu’elle gère les écarts de conduite de Jean. Ses collègues ne veulent plus être l’objet de ses sautes d’humeur, de son intimidation et de sa soi-disant autorité. Ils expriment clairement ne plus vouloir suppléer aux erreurs et manquements de Jean. Ce qu’ils ne disent pas à leur patronne, c’est que son leadership et son autorité sont de plus en plus mis en doute. Elle a pratiquement perdu leur respect.

Ne sachant plus trop comment aborder Jean, Johanne l’invite à une rencontre informelle, autour d’un café, pour lui demander son aide, lui expliquant que l’équipe montre des signes de fatigue. Elle insiste sur son ancienneté et sur l’importance de mettre son expérience à contribution pour le bon fonctionnement du service. Elle lui demande sa collaboration pour soutenir l’équipe, suggérant que cela pourrait également lui faire du bien «d’oublier ses problèmes» pendant la journée. Jean ne dit rien; quelques jours plus tard, il part en arrêt de travail pour une période indéterminée.

Au cours de son absence, le climat de travail redevient plus calme et agréable. Les collègues de Jean disent avoir retrouvé du plaisir à travailler, car le stress ambiant a significativement baissé. Force est de constater que l’équipe se porte beaucoup mieux en l’absence de Jean: l’information circule, le climat est détendu et l’équipe redevient productive.

THÉORIE SUR LES PERSONNALITÉS PARTICULIÈRES DE STYLE INFANTILE

L’individu qui a une personnalité de style infantile se protège des émotions intenses en interagissant avec l’environnement selon le mode idéal de son scénario relationnel.

•Il cherche à plaire en se montrant moins capable et plus démuni qu’il ne l’est en réalité.

•Il se voit comme un bon enfant obéissant en relation avec un environnement maternant.

•L’autre – patron ou collègue – doit reconnaître qu’il est démuni et le réconforter en le prenant en charge, en diminuant ses responsabilités ou en l’encadrant, tout cela en lui permettant beaucoup d’évitement.

•Il perçoit son patron et ses collègues comme un parent compréhensif, qui a le devoir de le comprendre, de le rassurer, de le protéger et d’accepter inconditionnellement toutes les justifications qu’il invoque pour expliquer ses écarts de rendement ou d’assiduité au travail.

•Peu importe ce qui se passe en réalité, il croit que l’environnement ne supporterait pas qu’il se montre compétent et autonome. Il s’attend à être puni sévèrement s’il ose démontrer ses capacités.

Quand l’environnement ne joue pas le rôle prévu dans son mode idéal, il y a revirement dans celui du mode infernal. La PP de style infantile perd pied quand elle essaie d’être compétente et responsable, ou quand le milieu de travail exige qu’elle le soit. Ce type d’employé perçoit alors que l’environnement est froid, sans cœur et qu’il cherche à le rejeter. Il se vit lui-même comme mauvais, indigne d’amour et abandonné à des problèmes qui le dépassent totalement. Pour tenter de se calmer, il peut:

•intensifier les demandes de prise en charge, tel un enfant paniqué qui s’agrippe aux jupes de sa mère;

•bouder ou rejeter la personne qui le confronte à la réalité ou la méchante équipe;

•chercher à être pris en charge et réconforté par quelqu’un d’autre;

•se venger en adoptant une attitude passive-agressive ou en se présentant comme une victime pitoyable;

•adopter une attitude ouvertement agressive et rebelle.

La personnalité particulière de style infantile en équipe

En équipe, cette personne est souvent perçue comme lourde, car ses patrons et collègues sont portés à la secourir en accomplissant ses tâches à sa place. Elle peut faire réagir par son attitude collante et envahissante qui se traduit par des demandes incessantes adressées parfois sur le ton de la supplication. On en vient à la trouver dépendante, à penser qu’elle souffre d’un manque flagrant d’autonomie et on la considère comme un poids plutôt que comme une collaboratrice. Son gestionnaire risque d’adopter une attitude d’indulgence et de se faciliter la vie en acceptant que d’autres collègues ou lui-même accomplissent les tâches qui incombent à cette personne. Tôt ou tard, cela donne lieu à des attitudes négatives et dysfonctionnelles de la part de l’entourage. Ainsi, on cherchera à éviter les contacts avec cette personnalité, à la blâmer ou à la confronter de manière excessive.

La propension de la PP de style infantile à se défiler, à se répandre en confidences sur ses malheurs et à étaler sa détresse peut scinder l’équipe en deux cliques: les défenseurs de la PP de style infantile et ses détracteurs. Les détracteurs sont accusés de manquer d’empathie et d’humanité, car ils ne voient pas que cet employé particulier irait mieux si on l’aidait davantage. Ils s’opposent à la clique des défenseurs: ils trouvent que ces derniers se font bêtement manipuler et qu’il serait grand temps d’adopter la ligne dure avec cette PP.

La contagion émotionnelle avec la personnalité particulière de style infantile

La relation avec ce type d’individu tend également à induire chez le gestionnaire et les collègues une oscillation entre des sentiments tout positifs et d’autres tout négatifs. L’envie de venir à sa rescousse, d’en prendre soin, de le protéger fait brusquement place à l’irritation, à la tentation de le secouer, de l’inciter à agir, et à celle de le rejeter en raison de ses comportements irresponsables et de son attitude immature. Les collègues cessent de s’inquiéter pour lui et commencent à trouver qu’il abuse de la gentillesse du patron et de la leur. Certains se mettent à le critiquer en son absence et à se plaindre de l’attitude trop bienveillante du gestionnaire. Désormais, les employés refusent carrément d’aider ce collègue, peu importe les circonstances, déterminés à s’en tenir à leur propre charge de travail.

Les pièges

Le piège d’émotions positives dans lequel nous pouvons tomber quand la personnalité particulière infantile est dans son mode idéal – quand elle se présente comme un enfant démuni et nous traite comme si nous étions un parent sauveur – est de faire nôtres ces perceptions comme si cela représentait la réalité. Nous adhérons à l’idée que cette personne est moins capable et autonome qu’elle ne l’est dans les faits. Nous nous sentons bons, aimants, aidants, pendant que nous prenons en charge les responsabilités de la PP infantile.

Le piège d’émotions négatives dans lequel nous pouvons tomber quand la personnalité particulière de style infantile est dans son mode infernal – quand elle se présente comme si elle était une personne sans valeur et mauvaise, et qu’elle nous traite comme si nous étions inhumains et sans cœur – est de faire nôtres ces perceptions. Nous nous sentons alors dépassés, impuissants à résoudre les problèmes qui nous semblent lourds et insurmontables. Nous devenons exaspérés et nous avons envie de rejeter cette personne. Nous sommes coincés: d’une part, nous ne pouvons pas la confronter sans nous sentir méchants, craignant qu’elle se montre effondrée, et, d’autre part, nous ne pouvons plus continuer à la couvrir sans nous sentir manipulés de manière insupportable.

Tout en éprouvant du ressentiment envers le patron «qui ne fait rien», «qui ne nous comprend pas», les collègues de cet individu s’en remettent pourtant à lui pour trouver la solution et restaurer un environnement de travail fonctionnel. Comme la PP, les collègues risquent d’adopter eux aussi une vision clivée du patron: l’incompétent (tout mauvais) ou le sauveur (tout bon).

Dans la relation avec la PP infantile, nous risquons de perdre de vue certaines facettes de la réalité: ses compétences démontrées et ses accomplissements, ainsi que les conséquences destructrices de ses comportements et de ses demandes tant pour elle-même que pour l’entreprise.

Style infantile: l’histoire de Manon et de Luc

Manon, une jeune femme de 24 ans, travaille au service des loisirs de sa municipalité. Elle a une vie affective instable et perturbée qui se reflète au travail. Elle recherche l’attention des hommes et vit des peines d’amour à répétition, d’où une alternance entre absentéisme et présentéisme. Au travail, il lui arrive de se retirer pour pleurer et ses collègues remarquent ses yeux rougis. Son gestionnaire, Luc, est au début de la quarantaine.

Un matin, alors qu’il a beaucoup neigé pendant la nuit, Manon téléphone à Luc: «Écoute, je ne peux pas rentrer, je n’ai pas fait installer mes pneus d’hiver. J’ai trop peur d’avoir un accident.» Elle prend un ton charmeur pour admettre son erreur: «Je sais, j’aurais dû m’en occuper avant...» Luc acquiesce: «Bien sûr, je comprends, va faire installer tes pneus, sinon ce serait dangereux de circuler. Ta sécurité est plus importante qu’une journée de travail.»

Quelques jours plus tard, elle lui téléphone encore et lui dit qu’elle s’est levée en retard: «Tu le sais, ce n’est pas facile depuis ma séparation, mais hier, j’ai enfin dormi. J’ai fait ce que tu m’as dit, je suis allée voir le médecin. Il m’a donné un médicament très efficace, mais qui m’assomme, je ne peux plus me lever, tu comprends?» Elle lui parle comme si elle était assurée de sa compréhension et qu’il allait de soi qu’elle n’allait pas venir travailler. Son ton, plein de gentillesse, indique à Luc qu’elle est soulagée et qu’elle lui est reconnaissante de sa compassion.

Une autre fois, Manon appelle Luc en disant qu’elle n’a pas fermé l’œil de la nuit, qu’elle était trop anxieuse. C’est la première journée des inscriptions au camp de vacances et elle en est responsable, ce sera un feu roulant et, dit-elle: «Je ne veux surtout pas risquer de faire des erreurs ou de perdre patience. Comme tu nous l’as dit en réunion, notre priorité est d’offrir le meilleur service aux citoyens.»

Luc commence à se sentir coincé dans ce rôle de papa compréhensif qui accommode les moindres états d’âme de Manon. Il s’en veut d’avoir été si permissif et regrette de ne pas lui avoir proposé des solutions, par exemple prendre un taxi ou rentrer plus tard au travail. Il se promet de la rencontrer le lendemain pour la sensibiliser aux conséquences de ses absences sur l’équipe. Le jour suivant, Manon arrive plus tôt au bureau, «pour me faire pardonner», dit-elle avec son plus beau sourire. Il décide alors d’annuler la rencontre qu’il avait prévue.

Quelque temps après, Luc remarque que la performance de Manon est inégale. Elle oublie des choses et prend du retard dans certaines tâches. Elle fait beaucoup d’appels personnels et envoie des SMS. Or, ces conversations ont clairement des répercussions sur son humeur – elle se replie sur elle-même, boude, se montre impatiente avec les collègues ou commence à pleurer si on lui pose des questions sur son travail. Somme toute, sa performance va au gré de ses humeurs et de ses amours.

Au bureau, en présence de Luc, Manon commence à montrer des signes de détresse. Il la trouve parfois en larmes à son poste de travail, elle se présente un peu négligée au travail, ne mange pas à l’heure du lunch, quitte son poste plus tôt en raison de migraines ou de dérangement digestifs, demande de plus en plus à ses collègues de l’aider dans certaines tâches, alléguant qu’elle a des difficultés de concentration et de mémoire parce qu’elle est très fatiguée.

Quand son patron lui demande ce qui ne va pas, elle répond que ça va, mais son attitude affirme tout le contraire. Si Luc insiste, elle dit qu’elle ne veut surtout pas l’embêter avec ses problèmes personnels ni déranger le groupe, puis elle fond en larmes. Luc l’encourage à se confier, l’invite dans son bureau pour qu’ils parlent. Il écoute ses problèmes et finit par lui dire: «Pour aujourd’hui, fais juste cette tâche-ci, je vais donner le reste de ton travail à quelqu’un d’autre.» Le lendemain, Manon ne va pas voir Luc pour s’excuser du dérangement, pour s’inquiéter du collègue qui a hérité du travail qu’elle aurait dû faire la veille ou pour l’assurer qu’elle va donner son maximum pour compenser. Elle semble trouver tout naturel d’être traitée différemment des autres. Au fil des semaines, ce qui devait être un accommodement temporaire devient le rythme de travail de Manon.

Luc réalise qu’il a glissé vers un rôle de confident et d’aidant auprès de Manon, et cela, aux dépens de son rôle de gestionnaire. Il n’ose plus exercer son autorité, car il comprend ses problèmes. Quand les collègues commencent à se plaindre, il intervient en faveur de Manon, demandant à tous de la soutenir, affirmant qu’il arrive à tout le monde de vivre des moments difficiles. Qui sait, dit-il, cela peut tous nous arriver. Au sein de l’équipe, Manon se trouve des alliés en racontant ses problèmes. Ainsi, ce n’est pas tout le groupe qui est contre elle. Tout comme Luc, certains collègues se sentent valorisés par le rôle qu’ils jouent auprès de Manon et par ce qu’elle leur dit: «Quand je te parle, je me sens tellement bien», «Qu’est-ce que je ferais sans toi?», «Grâce à ton écoute, j’ai pu bien terminer ma journée».

Mais certaines personnes de l’équipe de travail ont développé des sentiments négatifs envers elle. Le groupe se scinde: les alliés de Manon et ceux qui trouvent que ça suffit. Luc reçoit de plus en plus de demandes de privilèges de la part de divers employés: eux aussi veulent davantage de latitude, des horaires adaptés, divers accommodements pour des raisons personnelles. C’est le chaos dans l’équipe. Luc est coincé, il a perdu sa crédibilité. On en parle: «Manon fait les tâches les plus agréables, elle prend ses pauses quand elle le souhaite ou va luncher la première... C’est elle qui a le meilleur horaire.» On entend dire de plus en plus qu’elle est la préférée.

Constatant que plusieurs collègues ont adopté une attitude négative envers elle, elle pleure et consulte le responsable du comité des employés qui se fait prendre, lui aussi, dans le scénario relationnel de Manon. Elle lui explique qu’elle se sent ostracisée, que son équipe ne l’aime pas. Elle fait son possible, ce n’est pas de sa faute ni par mauvaise volonté, mais elle est en burn-out et fait vraiment de son mieux. Le représentant la comprend, pense à son propre épisode dépressif à l’époque où il avait divorcé et lui offre son soutien. Elle passe de plus en plus de temps avec lui et de moins en moins à son poste de travail.

Luc n’ose pas intervenir même si la productivité commence à baisser et que le groupe manifeste sa frustration. Ce qu’il ne sait pas, c’est que des rumeurs courent selon lesquelles Manon et lui formeraient un couple. Même si c’est faux, cela vient aux oreilles des employés du service des ressources humaines et Luc est convoqué par le conseiller. Il est dans tous ses états. Débordé et fatigué de Manon, il n’en peut plus de son attitude démunie, de ses appels constants, de ses pleurs, et il avoue ne plus savoir comment intervenir. Le conseiller lui rappelle qu’il est son superviseur et qu’il faut qu’il arrive à gérer la situation. Luc est coincé entre l’équipe qui l’observe, Manon qui le prend pour son confident et le CRH qui le ramène à l’ordre.

Il décide d’aller parler à Manon: on assiste alors à un renversement des rôles. C’est maintenant lui qui souhaite l’aide de Manon. Il lui demande de se mettre à sa place, de comprendre qu’il est dans une position difficile vis-à-vis de l’équipe. Il lui dit que «maintenant qu’elle va mieux, il est nécessaire qu’elle retrouve son niveau de fonctionnement normal, qu’elle reprenne l’ensemble de ses tâches et un horaire régulier, bref, qu’elle renonce à certains privilèges qu’elle a obtenus au fil du temps». Tout en affirmant à Luc qu’elle comprend, Manon se dit surprise que l’équipe n’ait pas vu et apprécié ses efforts. Malgré les apparences, elle affirme qu’elle ne va pas si bien et qu’elle fait son possible pour que rien ne paraisse. Elle est déçue que ce ne soit pas suffisant et se sent découragée. Elle pleure un peu, répétant qu’elle fait de son mieux et qu’elle ne voit pas quoi faire de plus.

Luc finit par recourir à l’aide du PAE de l’entreprise. Il explique la situation et demande au psychothérapeute de contacter Manon pour lui offrir de l’aide. Il est persuadé qu’elle est en dépression et qu’il faudrait lui accorder un arrêt de travail. Le PAE offre plutôt de l’aide à Luc! Il doit retrouver son rôle d’autorité, gérer la performance de Manon (son assiduité au travail) et lui suggérer de consulter au PAE, plutôt que de se laisser submerger par les problèmes personnels de son employée. Luc doit rétablir des frontières claires entre lui et Manon, et cesser d’être son confident.

Rendez-vous directement à la page 121 pour connaître les étapes du plan d’amélioration du rendement (PAR) que Luc pourrait mettre en place.

Le PAE aide Luc à se repositionner et à se réapproprier un rôle de gestionnaire, mais c’est très difficile. Il faut qu’il accepte que Manon sera fâchée, qu’elle ne l’aimera plus et qu’elle demandera peut-être un arrêt de travail s’il la traite normalement, comme les autres. Dans le processus de repositionnement de Luc, Manon se sent trahie et harcelée. Elle ne comprend pas le changement d’attitude de ce dernier et se plaint qu’il est toujours sur son dos. Les allégations de symptômes réapparaissent de plus belle: elle finit par annoncer qu’elle est en burn-out et part en congé de maladie.

Lorsqu’il est question de reprendre le travail, les notes du médecin traitant et du psychologue indiquent des restrictions. Pris tous les deux, eux aussi, dans la contagion émotionnelle de Manon, ils recommandent un changement de service comme condition à son retour, car, à l’idée de retourner travailler pour ce même gestionnaire, ses symptômes sont réactivés et elle régresse.

C’est la troisième fois que Manon vit ce même scénario au sein de l’organisation!

Pour connaître immédiatement les solutions qui s’offrent à Luc pour gérer efficacement l’invalidité de Manon, rendez-vous à la page 151.

OUTILS PRATIQUES

TABLEAU 3

Les pièges de la contagion émotionnelle
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Chapitre 3

Les 4 C, ou l’histoire d’une relation avec un employé ou un collègue particuliers


Dans ce chapitre, vous découvrirez:

•les trois phases relationnelles des PP en milieu de travail;

•une quatrième: la phase de rupture;

•une description de l’évolution de ces phases vous permettant de mieux les reconnaître.



LES QUATRE PHASES

Une bonne façon de savoir si l’on se trouve en présence d’un employé ayant une personnalité particulière consiste à résumer l’histoire typique d’une relation avec lui selon la formule des 4 C, soit les phases 1. Charme, 2. Conflit, 3. Chaos et 4. Congé, cette dernière pouvant signifier Congé de maladie ou Congédiement.

1. Phase Charme

De prime abord, les personnalités particulières peuvent être charmantes, se montrer agréables, serviables et chaleureuses. Ce sont souvent des personnes attachantes ayant de grandes qualités. Certaines cherchent à plaire en s’efforçant surtout de ne pas déplaire; elles se distinguent par leur attitude réservée et distante à l’extrême. Lorsque le gestionnaire rencontre l’employé particulier, sa première impression est d’avoir affaire à un bon employé, qui sera loyal, responsable et travaillant.

Toutefois, chez la PP charmante et extravertie, on remarquera rétrospectivement l’établissement rapide d’une familiarité avec l’entourage. Elle pourra chercher à se confier ou à écouter les autres comme si cette proximité était soutenue par une longue amitié, alors que la rencontre est récente. Cela peut parfois mener rapidement à la naissance d’un lien privilégié avec certains membres du groupe. L’histoire de Jean en est un bel exemple. Rappelons-nous la relation qu’il développe avec sa nouvelle gestionnaire, Johanne. D’office, il s’octroie un pouvoir décisionnel, qui va bien au-delà de ses réelles responsabilités, et ce, dans l’intention bienveillante de soutenir la réussite professionnelle de sa patronne. De plus, ses propos laissent sous-entendre qu’il entretient des relations privilégiées avec certains fournisseurs et même avec des directeurs de l’entreprise, d’où sa capacité à «faire avancer les choses» plus vite et mieux que ses collègues. Cette situation n’est pas sans créer un malaise au sein du groupe de travail, et, comme on l’a vu, tôt ou tard, cela déclenche des problèmes.

En ce qui concerne les PP, il n’est pas rare que le patron rapporte que les problèmes ne surviennent pas au sujet de la prestation de travail proprement dite, mais plutôt en raison des relations avec les membres des équipes de travail. Par exemple, les collègues pourront se plaindre que l’employé particulier s’organise pour ne faire que ce qu’il aime, laissant les tâches ennuyeuses ou trop difficiles aux autres, ou encore qu’il ne collabore pas avec le groupe, ce qui a pour effet de ralentir l’équipe.

Lorsque le gestionnaire aborde les difficultés de fonctionnement avec l’employé particulier, celui-ci ne nie pas nécessairement les faits, mais il fournit des explications qui le déresponsabilisent: «Les autres sont incompétents», «Ils traînent les pieds». Il dira «vivre des moments difficiles», «être nouveau», «que personne ne l’a informé des procédures et qu’il a fait de son mieux» ou, au contraire, qu’il «n’a fait que suivre les consignes données». Il peut même alléguer qu’il sent que le groupe ne l’aime pas et que dans un effort pour se rapprocher des gens, il a voulu «en faire davantage pour aider», sans pour autant savoir comment s’y prendre. Somme toute, cet employé n’a que de la bonne volonté, aucune malice.

Croyant bien agir, il arrive que le gestionnaire intervienne auprès du groupe en faveur de la PP: «Ne soyez pas trop sévère», «Donnez-lui une chance», «Elle vit un moment difficile», Soyez conciliants et compréhensifs», etc. L’histoire de Manon et de Luc illustre bien cette attitude. Ce qui, pour le gestionnaire, était de l’ordre de la gentillesse et de la compréhension par rapport à une situation exceptionnelle pour laquelle il a approuvé un accommodement temporaire est, en réalité, vécu par la PP comme un dû, un droit acquis et permanent.

Subtilement, ou parfois pas, l’employé particulier présente de nouvelles conditions ou des événements qui viennent s’ajouter à la situation initiale. Il confirme ainsi le besoin de prolonger cet accommodement et affirme, du même coup, le bien-fondé de ce privilège. Ainsi, Manon ne cesse de demander et d’obtenir des faveurs pour toutes sortes de motifs: une peine d’amour, des pneus non adaptés à la saison, une nuit d’insomnie, etc. Parfois, l’intervention du gestionnaire peut en être une d’investigation auprès de l’équipe, par laquelle il cherche à confirmer les doléances de la PP à propos d’un prétendu manque de collaboration; cela peut blesser les collègues du groupe qui interprètent alors cette intervention comme un manque de confiance du gestionnaire envers l’équipe et comme du favoritisme envers l’employé particulier.

Poursuivons avec l’histoire de Manon: un jour, elle va se plaindre à Luc que Paul a refusé de l’aider avec le calendrier des loisirs de la ville. Ce que Manon ne dit pas, c’est que Paul avait déjà gentiment accepté de prendre deux de ses dossiers pour la décharger. Paul est profondément blessé que Luc ne soit pas venu s’enquérir des faits mais se soit plutôt porté à la défense de Manon, acceptant d’emblée sa version à elle. Luc n’a pas réalisé qu’il agissait sous l’emprise de la contagion émotionnelle: sur le moment, il croyait sincèrement que Manon n’était qu’une gentille fille démunie victime d’un entourage au cœur de pierre.

La relation avec des PP commence donc souvent sous le signe du charme. Elles font en sorte que le gestionnaire se sente «spécial», du fait qu’elles se confient à lui. Elles arrivent ainsi à attendrir leur patron qui en vient à leur accorder, sans le réaliser pleinement, certains privilèges, un accommodement temporaire, un statut privilégié. À ce stade, sans s’en rendre compte, le gestionnaire a déjà mis le doigt dans un engrenage qui l’entraînera à jouer un rôle de protecteur et de défenseur.

De leur perspective, les collègues de la PP ont une expérience en tous points similaire. Au début, les collègues de Manon sont compatissants quand elle leur parle de sa peine d’amour. Ils comprennent son manque de concentration, ses crises de larmes, ses retards, ses absences en raison de son insomnie. L’équipe étant tissée serré, le climat d’entraide s’installe rapidement. Cette compassion invite les collègues de Manon à la décharger temporairement de certaines de ses responsabilités et à lui venir en aide plus souvent qu’à l’habitude. Tous espèrent avec fierté que ce soutien lui permettra d’alléger sa peine, qu’elle pourra se concentrer sur son rétablissement et reprendre sa vie en main.

Il en est de même pour les collègues de Jean. Son discours, par lequel il surestime ses contributions, et sa tendance à offrir son aide à tout un chacun donnent l’impression qu’il a vraiment l’équipe à cœur, qu’il veille à la réussite du groupe. Quoique ses collègues trouvent parfois qu’il a vite fait de s’intéresser à leurs dossiers pour leur prodiguer des conseils, dans un premier temps, ils se laissent porter par l’effet d’entraînement que l’enthousiasme de Jean génère au sein du groupe.

2. Phase Conflit

Comme nous l’avons vu, la PP ne se reconnaît pas nécessairement au premier coup d’œil. Les problèmes de personnalité peuvent être en dormance, c’est-à-dire que la personne fonctionne bien et n’entre pas en conflit tant que sa fragilité n’est pas mise à l’épreuve par certaines circonstances. Ses problèmes d’adaptation, sa difficulté à gérer son stress et ses émotions peuvent demeurer cachés tant que la cadence du travail, le style relationnel de l’équipe ou le style de gestion ne la bousculent pas trop dans son besoin d’éviter les défis et les changements.

Chez une employée comme Manon, qui est surprotégée par un gestionnaire maternant, la personnalité de style infantile ne se remarquera pas de manière évidente. Ses difficultés de fonctionnement deviendront apparentes lorsque, par exemple, son gestionnaire sera remplacé par une autre personne qui ne croit pas que gérer les émotions des employés fasse partie de sa définition de tâches.

La personnalité de style narcissique d’un employé comme Jean passera inaperçue tant qu’il parviendra à cacher ses propres erreurs, son intolérance vis-à-vis de l’imperfection des autres (les collègues qui devraient aller plus vite, les fournisseurs qui ont parfois du retard, etc.) et ses réactions démesurées (menaces ou colère à l’endroit des fournisseurs). Jean se désorganise lorsque sa gestionnaire le met face à certaines réalités qui ne vont pas dans le sens de son image; il se considère en effet comme un être d’exception et au-dessus de tout reproche. Tant que sa patronne accorde crédit à son discours de sauveur et lui voue une confiance aveugle, il semble bien fonctionner. Le conflit émerge devant la réalité: Jean s’arroge des responsabilités qu’il n’a pas sans en parler avec sa patronne.

En effet, toute PP, qu’elle soit de style narcissique ou infantile, doit éviter l’affirmation de soi et l’exercice de son autonomie de peur de soulever le couvercle qui la protège de sa tempête intérieure. Au lieu de s’affirmer en négociant un compromis entre ses besoins et ceux des autres, elle s’effacera complètement ou, à l’autre extrême, s’imposera de manière intransigeante et égocentrique. Plutôt que d’être autonome, en ayant confiance en ses propres capacités et au soutien que son entourage peut lui procurer, elle aura tendance à se réfugier dans l’autosuffisance ou à reporter ses responsabilités sur autrui. C’est ce qui se passe avec Hélène lorsqu’elle apprend qu’un bris d’équipement s’est produit: plutôt que de soutenir Isabelle et de chercher des solutions avec elle, elle la blâme de ne pas avoir prévenu cet accident et refuse toute responsabilité en se positionnant comme victime collatérale.

Les déclencheurs typiques

Certains déclencheurs personnels et organisationnels typiques font émerger les sautes d’humeur et les comportements dysfonctionnels des employés particuliers.

Les déclencheurs personnels

Les personnalités particulières réagissent de manière excessive aux stress ordinaires de la vie, par exemple l’entrée d’un enfant à l’école, en garderie ou au jardin d’enfants, un déménagement, de l’aide à des parents vieillissants, etc. De plus, lorsqu’elles vivent un stress majeur, comme une séparation conjugale, c’est la fin du monde: leur tempête intérieure de stress et d’émotions se déchaîne. Dans l’histoire de Manon, le principal déclencheur de ses pleurs au bureau, de ses absences et de ses demandes d’assistance se trouve dans sa vie personnelle: ce sont ses amours mouvementées.

Les déclencheurs organisationnels

Au travail, les déclencheurs typiques sont:

•les changements organisationnels comme une réorganisation de la méthode de travail ou un changement d’horaire qui exigent de la flexibilité, de nouveaux apprentissages, un déménagement, le démantèlement d’une équipe, l’arrivée de nouveaux joueurs, un changement de supérieur hiérarchique, etc.;

•une augmentation de la pression de performance;

•un style de gestion sans complaisance. Quand un gestionnaire demande de rendre des comptes, suit ses dossiers de près, exerce son droit de gérance normalement et rigoureusement, cela est aisément perçu, pour les personnalités particulières, comme une attaque personnelle ou comme du harcèlement;

•des tensions dans les relations entre collègues. Pensons à un employé qui remet la PP à sa place, la rabroue, ou à une équipe qui l’exclut. Dans tous les cas, ces tensions révèlent que le groupe n’en peut plus des sautes d’humeur, des comportements irrespectueux, des attitudes égocentriques et immatures de l’employé particulier.

Dans le cas de Jean, c’est un changement organisationnel – soit le transfert de la responsabilité de l’inventaire à un autre service – qui le fait basculer de son mode idéal à son mode infernal. Ce changement révèle que les initiatives illégitimes de Jean ont causé des problèmes sérieux. Il est alors privé du miroir complaisant et de la reconnaissance sans faille qui lui sont nécessaires pour apaiser ses émotions intenses. Dans son esprit, il passe du statut de personne la plus importante à celui de victime vertueuse d’une patronne incompétente qui le critique injustement. Et il manifeste au grand jour sa difficulté à contenir ses émotions.

Quant à Manon, c’est l’attitude distante des collègues et la décision de Luc de lui retirer des privilèges indus par souci d’équité qui constituent le deuxième déclencheur. La rassurance et la surprotection étant interrompues, elle se sent trahie et harcelée, et bascule dans son mode infernal. Au début, les collègues souhaitent comprendre et soutenir l’employé particulier qui vit un épisode difficile. Ils peuvent même offrir d’assumer certaines tâches de plus pendant que l’employé acquiert de nouvelles compétences ou prend un peu de temps pour lui. Un mentor pourra être désigné pour lui enseigner de nouveaux procédés, mais, disons-le, dans le contexte de travail actuel, cela se fait moins. Le groupe de travail est désormais peu enclin à compenser pour les collègues particuliers qui se retrouvent donc laissés à eux-mêmes.

Vient un temps où le groupe de travail réagit, soit au sujet des privilèges de la PP qui sont perçus comme une injustice, soit en raison de l’attitude d’arrogance, de condescendance ou d’impuissance de cette personne. Un membre du groupe confronte parfois la PP sur ses attitudes et ses comportements ou sur le sentiment d’injustice provoqué par les privilèges dont elle profite: arriver tard, partir tôt, devancer des jours de congé, gérer ses affaires personnelles au travail, prendre de fréquentes pauses-café pour «se remettre» ou pour se «consacrer à des besoins plus importants», au lieu d’assumer sa part de tâches ingrates, etc. La PP ira se plaindre au superviseur ou au gestionnaire qu’«on ne l’aime pas», qu’on ne la comprend pas, qu’on l’exclut ou qu’on l’ignore, ce qui n’aide en rien au bon fonctionnement.

Revenons à Manon. Ses collègues finissent par réaliser que la situation perdure et que Manon ne changera pas malgré tout leur soutien moral et leur aide concrète. Ils deviennent moins compréhensifs avec elle, comprenant qu’il ne s’agit pas d’une mais de plusieurs peines d’amour à répétition et que Manon semble s’apitoyer sur son sort au lieu de se prendre en main. Quand on aide quelqu’un qui vit un problème, on aime voir un changement et une amélioration. On se sent gratifié de l’avoir aidé. On souhaite recevoir des signes de reconnaissance. Or, avec un collègue particulier, ça ne fonctionnera pas! Normalement, dans le cas d’un conflit, on parle avec son collègue et on décrit les répercussions de sa situation sur notre travail, on exprime ce qu’on ressent et on l’invite à s’entendre sur des ajustements. Bref, on collabore d’une façon qui est bénéfique aux deux parties. Toutefois, les collègues, tout comme les gestionnaires, se rendront compte que les moyens habituellement utilisés pour clarifier et régler des situations problématiques ne réussissent pas dans ce cas particulier. Il faut donc aussi que les collègues «cessent de faire ce qui ne fonctionne pas».

D’une manière analogue à ce qui se tisse dans la relation de la PP avec son gestionnaire, ce qui s’installe et dérange, c’est une déviation par rapport à la relation courante qui s’établit entre collègues: l’entraide réciproque glisse vers la prise en charge des besoins de l’employé particulier. Les collègues se sentent pris au piège, car ils prennent conscience que ce n’est pas une aide ponctuelle exceptionnelle que Manon veut, mais qu’elle souhaite plutôt être assistée en tout temps. Quant à Jean, sa volonté d’aider tout le monde alors qu’on ne lui demande rien est maintenant perçue comme de l’ingérence par ses collègues. Son insistance à vouloir s’assurer que le groupe respecte les échéanciers est vécue comme du contrôle et l’exercice d’une autorité qui n’est pas de son ressort. La perception qu’on a de Jean change: on commence à le trouver intimidant, arrogant, voire condescendant, et on cherche à réduire les contacts avec lui.

L’employé particulier se campe dans deux positions: 1. je suis une victime incomprise; et 2. j’ai besoin de protection (relation privilégiée avec le gestionnaire, droit à un accommodement particulier, besoin d’être défendu par une personne de pouvoir, le chef d’équipe, le patron). Face au mécontentement grandissant des collègues, la PP sent que si on ne la protège pas de la grogne, elle ne pourra plus fonctionner et tombera malade, ce qui risque fort d’arriver. Le gestionnaire est coincé: il a le groupe à dos et un employé énergivore!

Mais quand on frustre l’employé particulier, cela tourne au conflit. Il peut aisément passer de victime à bourreau. Ses stratégies changent – elles passent de passives (la victime est impuissante et incomprise) à réactives –, et elles seront diverses. Il pourra contre-attaquer, se faire justice lui-même, diviser l’équipe en créant de nouvelles alliances, parler dans le dos d’un collègue, semer la zizanie, ne pas partager des informations relatives au travail, cesser de coopérer avec des collègues, etc. Souvenez-vous de Manon: l’équipe réagit à son statut de chouchou, tandis que le gestionnaire veut sortir de son rôle de confident-ami et reprendre celui de patron. Mais il n’y arrive plus. Les réactions vives que la PP oppose à ses tentatives de récupérer son rôle de gestionnaire le font reculer.

3. Phase Chaos

Avec le temps, le conflit tournera au chaos. Les conflits progressent, passant de disputes entre employés (pour des raisons qui peuvent paraître peu importantes aux yeux du gestionnaire) à des divisions au sein de l’équipe, à des guerres de clans, à des allégations de harcèlement et même à des plaintes, généralement non fondées, de harcèlement (de la part de l’employé particulier envers un ou des collègues, ou inversement, ou même envers son supérieur immédiat), à des refus de travail, à une exclusion massive de la PP du groupe ou à une campagne de salissage contre le patron.

Peu importe la manière, cela crée énormément de détresse psychologique, un dysfonctionnement au sein du groupe de travail et donc une baisse de productivité. Un jour ou l’autre, le chaos advient, on ne sait plus comment tout a commencé et de quelle façon s’en sortir. Dans l’histoire de Manon, Luc renverse les rôles en lui demandant de se mettre à sa place et de le comprendre; Manon boude et se plaint du rejet de l’équipe; l’équipe fait circuler des rumeurs diffamatoires sur une liaison entre Luc et Manon.

À ce stade, les gestionnaires sont dépassés par l’ampleur des conflits et en arrivent à parler de l’équipe comme d’un groupe d’enfants capricieux: une telle refuse de travailler avec une autre, tandis que deux employés expérimentés demandent un changement d’horaire de travail pour éviter d’être en présence de certains collègues. Parfois, le superviseur exige de parler avec l’employé particulier uniquement devant témoin; il ne fait plus confiance à cette PP qui déforme les propos de tous ceux qui interviennent dans l’espoir de lui faire entendre raison. L’équipe se divise en clans: ceux qui sont pour la victime; ceux qui sont contre; ceux qui ne veulent pas s’en mêler. Plus rien ne va. Les gestionnaires et le service des ressources humaines rêvent de démanteler l’équipe, de faire table rase et de repartir à zéro. Si seulement c’était aussi simple!

Les méthodes habituelles pour redresser ce genre de situation fonctionnent rarement. Par exemple, on rencontre l’employé particulier, considéré comme étant l’instigateur des conflits: on lui remet d’emblée un avis verbal ou lui inflige une brève suspension. Bien évidemment, cela ne fait que le plonger dans un plus grand sentiment de victimisation. Plutôt que de résoudre la situation, cette stratégie a pour effet d’alimenter le conflit et de consolider les alliances. Il se peut alors qu’il consulte son médecin et obtienne un congé de maladie, congé dont la durée se prolongera, ou qu’il aille d’arrêt en arrêt, et ce n’est souvent pas le premier.

Le harcèlement

Dans les cas d’allégations de harcèlement, une solution consiste à déplacer à la fois l’employé dit victime et l’employé dit harceleur. Quoique cette solution semble efficace à première vue, car elle entraîne un soulagement immédiat au sein de l’équipe, elle n’apporte en réalité qu’un court répit et n’est pas gagnante à long terme. Les deux personnes concernées par le conflit se sentent lésées et injustement traitées. La victime s’estime punie d’avoir dénoncé l’inacceptable; le harceleur s’estime condamné publiquement pour des gestes ou des attitudes qui n’avaient pas pour intention de blesser mais qui visaient à se défendre. Car, en réponse à des plaintes de harcèlement, l’enquête du service des RH peut conclure que la plainte n’est pas fondée et qu’elle relève plutôt d’un conflit de personnalités. Elle peut aussi conclure que la victime n’est pas sans tache et que le harceleur a parfois réagi à ses provocations.

Dans les cas où l’instigateur de la plainte est la PP, la personne accusée de harcèlement pourra avoir l’impression d’être trahie et abandonnée par la compagnie. Des employés ayant vécu cette situation rapportent s’être sentis attaqués dans leurs valeurs de justice et de dignité. Ils croient que leurs droits ont été bafoués sans qu’ils puissent rien dire et que l’employeur endosse les intimidateurs. Il en résulte des employés blessés et désengagés qui ne feront désormais que ce qui est strictement attendu d’eux, rien de plus.

Dans le cas inverse, si l’employé particulier est accusé de harcèlement, son sentiment d’être victime n’en est que renforcé – sa perception étant qu’il n’a fait que se défendre d’une situation injuste et qu’il n’avait pas le choix puisqu’aucun patron ne l’avait fait, manquant ainsi à ses responsabilités. Quant à l’équipe, si celle-ci était déjà divisée, chacun campe sur ses positions, et on assiste alors à une guerre froide entre clans.

Un changement d’équipe de la victime ou du harceleur comporte également des conséquences négatives pour les gestionnaires et le service des ressources humaines. La rumeur voudra qu’on ait tout simplement déplacé le problème, ce qui s’avère souvent fondé, et qu’on ait en réalité refusé de gérer la situation. Cela n’est pas sans effet sur la crédibilité des patrons et du service des ressources humaines. Malheureusement, déplacer un employé particulier ne fait pas disparaître ses problèmes d’attitude et de comportement. Les mêmes enjeux se reproduiront dans la nouvelle équipe de travail. Sa réputation conflictuelle l’aura parfois précédé et son intégration dans un nouvel environnement de travail sera ardue, voire impossible.

4. Phase Congé

Cette phase en est une de rupture, soit en raison d’un congé de maladie, soit en raison d’un congédiement (ce dernier nécessitant un dossier très étoffé).

Le congé de maladie

Un congé de maladie est souvent pris par l’employé particulier quand on resserre la vis après avoir évité trop longtemps de le gérer et de trouver des solutions viables à certaines situations problématiques. Malheureusement, les problèmes non résolus peuvent dégénérer en attitudes et en sentiments négatifs tant pour le gestionnaire que pour l’employé, et l’issue peut être un congé de maladie pour l’un ou pour l’autre. Cette absence est coûteuse pour l’entreprise et elle risque de durer en ce qui concerne la PP. Dans la même voie, le désir que l’employé quitte l’entreprise ou l’organisation pour de bon prendra racine. À ce stade, il n’est pas rare de voir un gestionnaire exaspéré car il a épuisé toute forme de tolérance envers la PP, dirige une équipe divisée et dysfonctionnelle et, surtout, observe un grand soulagement du groupe lorsque l’employé particulier prend un congé de maladie. D’ailleurs, on remarque souvent que la productivité et le climat de travail s’améliorent à la suite du départ de l’employé particulier, au point où personne ne souhaite son retour.

Un employé particulier est plus susceptible qu’un autre de se retrouver en arrêt de travail. Essentiellement, c’est une personne fragile psychologiquement, qui peut présenter plus facilement que d’autres des conditions cliniques sur le plan psychique. C’est quelqu’un qui, sans nécessairement souffrir de maladie ou développer une psychopathologie invalidante, peut vivre une grande détresse. Il réagit plus intensément que la moyenne aux stress qui affectent tout un chacun. Toutefois, il faut rappeler que l’attitude des personnalités particulières peut être tellement rébarbative à la longue qu’on devient insensibles à leur souffrance. Même si celle-ci est bien réelle, on peut retenir qu’elle n’est pas nécessairement invalidante.

En raison de sa propension à susciter des conflits, de ses capacités limitées à les résoudre et de son incapacité à gérer ses émotions intenses, l’employé particulier présente un profil d’absence pour maladie récurrent et habituellement de longue durée. Il arrive même que le certificat médical indique qu’il «ne peut retourner dans ce service» ou «ne peut plus travailler sous la supervision du gestionnaire actuel». On remarque même que certains employés particuliers ont été en arrêt de travail plus longtemps que la totalité du temps travaillé depuis leur embauche. Par exemple, sur une période d’emploi de cinq ans, un employé particulier n’aura travaillé que deux ans, non consécutifs, ponctués d’une durée totale d’absence pour maladie de trois ans. Ce profil se dessine habituellement assez tôt, soit presque aussitôt sa période d’essai terminée.

Les coûts générés par cette situation sont considérables pour les entreprises. Outre les coûts directs (prestations d’assurance salaire, remplacements temporaires, coûts de formation rattachés à un remplacement), notons aussi ce que certains qualifient de «dommages collatéraux», soit la démobilisation de l’équipe, la détérioration du climat de travail, le départ d’autres employés vers un service plus agréable et productif, l’épuisement du gestionnaire, l’énergie requise de plusieurs intervenants pour gérer les conflits et réinstaurer un climat de travail sain, la détérioration de liens d’affaires et même la réputation ternie de l’entreprise auprès de clients et de fournisseurs.

Le congédiement

La phase Congé inclut également le congédiement. Mais, on s’en doute bien, congédier un employé particulier commande une rigueur constante dans la documentation de son dossier. Malheureusement, en raison de tous les défis que pose un tel profil d’employé, gestionnaires et conseillers en ressources humaines se sentent parfois dépassés par le nombre d’événements qu’ils doivent noter et par l’ampleur des questions à aborder. C’est ainsi que, par dépit ou par épuisement, ils ferment les yeux sur certaines situations. Gérer les problématiques associées à un employé particulier inclut la gestion de conflits, les plaintes de harcèlement, la détérioration du climat de travail, les griefs, la baisse de productivité et de performance, le roulement accéléré de personnel, l’invalidité récurrente, etc. N’oublions pas que le gestionnaire, épuisé par ce dysfonctionnement et aux prises avec un sentiment d’impuissance, peut également prendre un congé de maladie ou demander un transfert. La situation est d’autant plus délicate quand la PP est un gestionnaire. L’employé particulier de style narcissique peut se retrouver à la tête de services, d’unités d’affaires et même d’entreprises. Son ascension est favorisée s’il possède la capacité d’atteindre et de dépasser ses objectifs d’affaires. Ce type d’employé est fonceur, déterminé, compétent et prêt à tout pour réussir! Les plaintes contre lui concerneront son style de gestion autoritaire – que certains qualifieront de tyrannique –, son manque de sensibilité envers les employés, son caractère explosif. Congédier un tel employé nécessite un dossier très étoffé, car une fois renvoyé, il n’hésitera pas à entamer une poursuite judiciaire, considérant avoir été victime d’un congédiement injuste et non fondé.

Congédier un employé à la personnalité particulière après, bien entendu, lui avoir donné toutes les chances de préserver le lien d’emploi, requiert du courage managérial et exige de ne pas baisser les bras devant la complexité de ce défi administratif. En arriver à cette issue signifie que les réprimandes, les suspensions et la crainte de perdre son emploi n’auront fait qu’exacerber les comportements inacceptables: injures à l’endroit du gestionnaire, menaces sous le coup d’une explosion de colère, violence verbale et parfois physique envers un supérieur, un collègue ou la propriété de l’entreprise, sans parler de propos et d’insinuations suicidaires (voir à la page 45 pour savoir quoi faire en cas de propos suicidaires). Étant au pied du mur, c’est souvent au moment où le congédiement est imminent que la PP présentera un certificat médical et amorcera un long congé de maladie.

OUTILS PRATIQUES

TABLEAU 4

Les quatre phases typiques des relations que l’on développe avec un employé particulier


	INDICATEURS CHEZ LA PP

	PIÈGES À ÉVITER


	1. Charme


	De prime abord, la PP se montre agréable, chaleureuse, serviable.

Cherche à plaire en établissant une rapide familiarité, en se confiant et en écoutant les autres.
Ou cherche à ne pas déplaire ni déranger en restant réservée et distante.

	Développer rapidement une relation privilégiée, devenir son confident, surtout si on est son gestionnaire.

Lui accorder souvent des privilèges.

Faire le travail à sa place ou la prendre exagérément sous son aile pour favoriser son intégration.


	2. Conflit


	Entre en conflit lorsque des stress relativement bénins surviennent dans sa vie personnelle ou dans l’organisation du travail.

Ne s’affirme pas, mais réagit de façon extrême, par exemple:

•s’efface et se réfugie dans l’autosuffisance,

•s’impose avec intransigeance, d’une manière égocentrique,

•reporte ses responsabilités sur les autres,

•tient des propos ou fait des insinuations suicidaires.

Contre-attaque, cherche à se faire justice elle-même.

Divise le groupe en cherchant des alliances.

	Prendre systématiquement sa défense auprès du groupe.

La traiter comme si elle était une victime à protéger et à réconforter ou à qui rendre justice. Par exemple:

•demander systématiquement au groupe de s’adapter à la PP et de la comprendre,

•prolonger trop longtemps une mesure d’accommodement.

Laisser faire:

•éviter d’intervenir auprès de la PP lorsque les écarts de conduite sont récurrents,

•ne pas documenter les événements.



	3. Chaos


	Le conflit s’intensifie et se diffuse dans le groupe de travail:

•division, et même guerres de clans, au sein de l’équipe,

•le groupe évite, voire exclut la PP, ne veut plus collaborer avec elle, en a peur,

•augmentation de la détresse psychologique au sein du groupe.

La PP dénigre son gestionnaire et mine sa crédibilité.

Dysfonctionnement de l’équipe de travail.

Augmentation du taux de roulement de personnel; transfert ou départ de bons employés.

La PP et des collègues s’accusent mutuellement de harcèlement (souvent non fondé).

	Confronter ou sanctionner la PP sous le coup de l’émotion plutôt que de planifier une intervention de concert avec votre supérieur et les RH.

Prendre parti pour un clan.

Démanteler l’équipe.

Déplacer la PP en espérant éteindre les conflits.

Réagir spontanément sous le coup de l’exaspération.



	4. Congé


	La PP part en congé de maladie en réaction à une gestion plus serrée, ou à un avis disciplinaire.

Profil récurrent de congés de maladie pour motif psychologique.

L’équipe est soulagée et redevient fonctionnelle lorsque la PP est absente: hausse de la productivité, meilleur climat de travail.

À la perspective du retour de la PP, des collègues demandent à ne plus travailler avec elle ou à être transférés; augmentation du taux de roulement du personnel.

Le comportement de la PP peut mener à une escalade si elle se sent au pied du mur:

•menaces et injures à l’endroit du gestionnaire;

•manifestations intenses de colère;

•violence verbale et parfois physique à l’endroit d’un supérieur, d’un collègue ou envers la propriété de l’entreprise;

•tient des propos ou fait des insinuations suicidaires.

	Encourager la PP à partir en congé de maladie.

Médicaliser le dossier plutôt que de gérer le comportement et la performance de la PP.

Faire alliance avec l’équipe contre la PP.

Se laisser intimider, ne pas chercher du soutien auprès des RH.

Cesser de documenter les faits par dépit ou parce qu’on a l’impression d’être dépassé.

Choisir de ne pas intervenir de peur d’exacerber la violence de la PP ou par crainte qu’elle concrétise ses menaces de suicide.

Congédier impulsivement la PP sans avoir un dossier bien étoffé.






Chapitre 4

Sortir de la contagion émotionnelle et communiquer efficacement


Dans ce chapitre, vous découvrirez:

•pourquoi ce qui fonctionne avec la population générale est inefficace avec les PP;

•ce que vous devez cesser de faire avec les PP, et ce que vous devez faire à la place;

•une technique de communication efficace avec les PP, selon leur style infantile ou narcissique.



CESSER DE FAIRE
CE QUI NE FONCTIONNE PAS

On comprend que la gestion de l’employé particulier aux prises avec sa nature intense et souvent inadaptée n’est pas sans défis. Le gestionnaire non avisé discutera avec les employés particuliers selon son approche habituelle de gestion et de résolution de problème, mais son intervention risque fort d’être inefficace. Le collègue se butera au même obstacle en essayant lui aussi de gérer sa relation avec la PP comme il le ferait avec n’importe quel compagnon de travail.

Quand on en vient à être exaspéré, à bout de solutions, habité par un sentiment insidieux d’incompétence dans la gestion des difficultés vécues avec ce type d’employé, il faut s’arrêter et analyser la situation pour voir si on n’est pas en train de persister à faire ce qui ne fonctionne pas. Voici les six pièges les plus courants dans lesquels peuvent tomber les gestionnaires ou les collègues.

1. Faire appel à la logique

Nous ne le dirons jamais assez: la discussion rationnelle n’est pas une technique qui fonctionne avec une PP. Êtes-vous tombé dans le cycle de la discussion logique à toujours essayer de faire comprendre la situation problématique à l’employé particulier? Vous entendez-vous dire: «Je vais lui faire comprendre que...», «Moi, il va m’écouter», «Je le connais, laissez-moi lui parler», «J’ai déjà travaillé avec lui, laissez-moi faire, je sais comment l’aborder», etc. Renoncez à l’illusion qu’agir comme d’habitude sera efficace. L’employé particulier est aux prises avec son volcan intérieur et se trouve à des lieues d’une lecture raisonnable des faits.

2. Aborder l’employé ou le collègue sous l’effet d’émotions fortes

L’employé particulier peut faire ressortir le pire de soi. Ne le rencontrez jamais sous le coup de la colère ou de l’exaspération, impulsivement. Décompressez d’abord avec un autre gestionnaire en qui vous avez confiance, dans un bureau fermé, ou si vous êtes un collègue, avec une personne extérieure à l’équipe qui n’a pas de relation avec la PP. Se laisser aller sans se censurer permet paradoxalement de retrouver plus facilement son bon sens et de l’empathie pour l’employé particulier. Ensuite, analyser vos réactions émotionnelles envers la PP peut vous donner accès à son vécu intérieur, au-delà de ses comportements dysfonctionnels et de ses attitudes désagréables. Prenez le temps d’écrire clairement les messages clés que vous souhaitez lui transmettre. Exercez-vous avec un collègue pour prendre de l’assurance, au lieu de rencontrer la PP alors que vous êtes en mode réactif. Détendez-vous, prenez du recul, et vous utiliserez avantageusement vos émotions en vous rappelant qu’elles pourraient bien être celles que la PP ressent dans son for intérieur.

3. Perdre le cap

Vous arrive-t-il de laisser la PP prendre le contrôle de la conversation? De la laisser changer de sujet? Vous retrouvez-vous parfois dans un rôle de confident plutôt que de gestionnaire ou de collègue? Il importe de rester concentré sur votre objectif si vous souhaitez mettre fin aux comportements inacceptables. Soyez systématique, rigoureux et prévisible: faites ce que vous avez annoncé. Assurez-vous de maintenir toujours le même message. La rigueur et la cohérence du discours et des gestes sont essentielles pour la gestion de ce type de personnalité.

4. Douter de votre droit de gérance (pour les gestionnaires)

Avec une personnalité particulière, il importe de maintenir (ou de rétablir) votre autorité; il est même important que cette autorité encadre et structure votre relation avec elle. Les employés particuliers perdent facilement de vue la réalité du lien hiérarchique, des rôles et des mandats de chacun. Ils ont tendance à faire fi de leur rôle d’employé et de collègue. On entend souvent dire d’eux: «Il se prend pour mon chef», «Il me prend pour sa mère». De même, on se plaint que la PP s’ingère dans le travail ou le mandat des autres. Elle peut se croire entièrement en droit de dire au patron ses quatre vérités, alors que c’est son travail qui est en cause. Rétablissez le lien hiérarchique et exercez votre rôle. Dites, par exemple: «Je te parle de ce dossier, car je suis le gestionnaire de ce projet», «Je te parle de tes longues pauses-café, car, à titre de superviseur, c’est mon rôle d’assurer l’équité au sein de l’équipe».

5. Présumer que la PP comprend la même chose que vous et qu’elle collaborera

Pour vous assurer de l’engagement d’une PP à tenir compte d’un changement quelconque, il importe que vous soyez parfaitement clair et que vous obteniez un accord explicite. Elle peut avoir une attitude faussement collaborative (elle vous dit ce qu’elle croit que vous voulez entendre) ou devenir méfiante et hostile si votre demande active les émotions de son mode infernal.

Pour illustrer cela, prenons l’exemple de Caroline, adjointe, qui a outrepassé son rôle en prenant des décisions d’ordre financier dans un important dossier. Sa patronne, Henriette, la rencontre pour clarifier son rôle et ses responsabilités, et lui demande de ne plus prendre de telles décisions, car elles relèvent de ses fonctions. Caroline dit comprendre, et la rencontre se termine bien. Pourtant, dans les jours qui suivent, Caroline consulte sa patronne pour qu’elle prenne toutes les décisions, sans exception, pour chacun des dossiers: «Est-ce que je la rappelle?», «Est-ce que je confirme la date?», «Est-ce que j’approuve sa facture?», «Est-ce que je lui envoie le document?». Qui plus est, Henriette apprend que Caroline a dit à tout le groupe qu’elle est une obsédée du contrôle qui ne fait confiance à personne.

Sylvie attend depuis plus d’une semaine que Kim, une collègue, lui transfère un dossier. Elle lui envoie un troisième courriel à la suite duquel Kim répond gentiment qu’elle s’en occupera sous peu. Pourtant, elle ne fait rien. Elle dira un peu plus tard à Sylvie qu’elle n’avait pas le temps de le lui transmettre.

6. Baisser les bras dans la tempête

Soyez persévérant: il sera certainement nécessaire que vous répétiez vos interventions. Si vous vous repositionnez, et que cela frustre la PP, il faut s’attendre à ce qu’elle réagisse et vous teste. Il importe de rester ferme et cohérent malgré la tempête qu’elle déclenchera peut-être. Elle peut aussi vous dénigrer et se faire des alliés dans l’équipe en distordant les faits. Vous devez être prêt à faire face à cela.

Si vous intervenez à titre de gestionnaire, maintenez votre nouveau cadre réaliste. Ne laissez passer aucun comportement inacceptable. La PP finira par se ranger, ou pas! Si tout ne rentre pas dans l’ordre, c’est qu’elle aura fait elle-même la démonstration qu’elle est incapable d’occuper son poste malgré toutes les mesures de soutien et de sanctions graduelles mises en place. (Si le problème persiste, voir la section «Plan d’amélioration du rendement» pour les gestionnaires à la page 118, et pour les collègues, voir le chapitre 6.)

COMMENT COMMUNIQUER AVEC L’EMPLOYÉ OU LE COLLÈGUE PARTICULIERS

Comme nous l’avons vu précédemment, la contagion émotionnelle est typique d’une relation avec une PP. Elle peut pousser le gestionnaire ou le collègue à vivre lui-même une charge intense de stress et d’émotions et à entrer lui aussi en crise. L’intervention du gestionnaire sera alors dominée par son désir d’être débarrassé de l’employé en le transférant dans un autre service, en le congédiant ou en médicalisant le problème. Pris dans le piège du scénario relationnel de la PP, il oscille entre se mettre la tête dans le sable et devenir intransigeant.

Quant au collègue, il peut se laisser entraîner dans une escalade du conflit s’il ne peut s’empêcher de répondre agressivement aux attitudes des modes idéal ou infernal de la PP. À l’inverse, il cherchera peut-être à éviter le collègue particulier à tout prix, demandera de ne plus être sur le même quart de travail, refusera de lui parler même si le travail l’exige. Pour éviter d’en arriver là, nous vous proposons d’utiliser un mode de communication adapté aux employés présentant une PP.

Le duo empathie et réalité: une technique de communication efficace en quatre étapes

Étape 1. Sortir de la contagion émotionnelle

La première étape consiste à vous apaiser. Pour prendre du recul face à vos émotions, tant les vôtres que celles induites par l’interaction avec une PP, le meilleur moyen consiste paradoxalement à accepter de prendre le temps de ressentir ces émotions, consciemment, dans toute leur intensité. Oui, faites cela même si c’est douloureux ou honteux, même si vous préféreriez faire n’importe quoi pour vous en distraire. Cette étape vous permet de clarifier vos motivations et vos réactions dans votre relation avec l’employé particulier et de sortir de la contagion émotionnelle. Mettre sur papier tout ce qu’on ressent à propos de cet employé ou de ce collègue invite à la compassion envers soi, car on reconnaît que c’est difficile. Prendre conscience des diverses émotions qui nous habitent nous aide à établir et à maintenir un recul sain.

Étape 2. Retrouver son empathie

En sortant de la contagion émotionnelle, vous retrouverez tout naturellement une attitude empathique, c’est-à-dire cette capacité à comprendre les motivations, les émotions et les comportements des autres. L’avantage du phénomène de la contagion émotionnelle est qu’il nous permet de pressentir dans nos propres tripes ce que la PP ressent et perçoit intérieurement, derrière la façade de ses attitudes déplaisantes et dysfonctionnelles.

Le fait d’avoir acquis une compréhension théorique du fonctionnement de la PP (voir le chapitre 2) nous aide également à retrouver une position empathique et à ne plus réagir avec excès en nous sentant vexés, menacés ou découragés. On sait que la PP de style narcissique se considère secrètement comme insignifiante et ridicule, et qu’elle a continuellement besoin de se rassurer en se prouvant à elle-même et en prouvant aux autres qu’elle est «bonne». Elle a surtout peur de perdre la face. Cette compréhension théorique aide à ne pas se sentir soi-même insignifiant ou écrasé quand cet employé ou ce collègue se vante en réunion. Savoir que la PP de style infantile aspire à être prise au sérieux et à relever des défis pour s’accomplir, malgré son attitude pitoyable, permet d’éviter de se sentir coupable de ne pas passer trop de temps à la réconforter ou à la surprotéger.

À cette étape, il s’agit aussi de prendre conscience que ses propres attitudes et comportements, notamment l’évitement, l’octroi injustifié de passe-droits et le manque d’égards, ont pu contribuer à créer ou à alimenter les problèmes de comportement ou de rendement de la PP. Nous pourrons les assumer et nous en excuser en préambule lors de notre intervention à l’étape 4.

L’empathie nous permet tous d’apaiser nos émotions douloureuses et de ressentir des émotions positives ainsi que de la motivation. Plus que pour d’autres employés ou collègues, il est important de communiquer de l’empathie aux PP pour les aider à réguler leur humeur. L’expérience de se sentir incompris, d’avoir l’impression de ne pas être reconnu pour ses efforts et ses qualités est aversive pour tout le monde. Toutefois, cela est encore plus intense pour les PP, au point d’ailleurs que le simple fait de ne pas communiquer de l’empathie lors des conversations de mise au point risque fort de jeter de l’huile sur le feu et d’aggraver l’impasse. De la part tant des collègues que des gestionnaires, cette empathie pourra s’exprimer sous la forme d’une sensibilité aux peurs cachées de la PP (perdre toute valeur, être abandonnée, démunie) et de reconnaissance de ses qualités.

Étape 3. Retrouver le sens des réalités

Être empathique ne veut pas dire permettre et accepter les attitudes et les comportements déviants; il ne s’agit pas de tolérer n’importe quoi! Tant que vous restez piégé dans le scénario relationnel de la PP, vous demeurez dans l’état émotionnel «tout positif» (mode idéal) ou «tout négatif» (mode infernal). Par conséquent, vous perdez de vue des facettes importantes de la réalité, particulièrement quels sont les rôles et mandats de chacun en tant que gestionnaire, employé ou collègue. En sortant de la contagion émotionnelle, vous retrouvez votre capacité de penser clairement, le fil logique des faits et votre sens de la réalité. Se rappeler les faits objectifs et en dresser la liste et la chronologie permet un détachement émotif. Cela aide également à réaliser que nous n’avons pas inventé ces situations ni les malaises éprouvés.

Voici quelques questions qu’il peut être utile de se poser au cours des trois premières étapes:

•Pourquoi la relation avec cette personne est-elle difficile pour moi? Quels sont les faits? Quels sont mes perceptions, mes émotions, mes sentiments, mes fantasmes (sans censure!)?

•Quels sont les impacts sur mon travail, sur l’équipe, sur la productivité, sur la qualité, sur la réputation de l’entreprise?

•Qu’ai-je essayé jusqu’ici pour gérer le problème?

•Ai-je évité les contacts avec cette personne? L’ai-je exclue d’activités?

•Ai-je toléré ses écarts, ses manques de respect envers l’entreprise, envers un collègue ou envers moi au lieu de lui en parler?

•Ai-je évité d’en parler à mon superviseur ou au service des ressources humaines devant l’échec de mes tentatives de résoudre le problème directement avec lui ou elle?

•Ai-je manqué d’égards envers cette personne en la critiquant, par exemple, devant ses collègues ou derrière son dos?

•En quoi ma relation avec cet employé ou ce collègue ressemble-t-elle aux modes idéal ou infernal d’une PP?

Étape 4. Communiquer tous les aspects de la réalité

Il importe de communiquer tous les aspects de la réalité relatifs au problème que la PP a tendance à perdre de vue dans les moments où elle est dépassée par ses émotions et se réfugie dans son scénario relationnel protecteur. Toutefois, avant d’introduire une réalité qui est menaçante pour la PP, il est essentiel d’ouvrir d’abord le canal de communication. Cette ouverture, c’est l’empathie. Illustrons ce processus par quelques exemples.

Le duo empathie et réalité avec la PP de style infantile

Manon vit une séparation. Presque tous les jours depuis deux mois, elle se confie longuement à ses collègues de travail, pleure à son poste de travail ou se réfugie dans la salle à café où elle reste longtemps. Sa productivité a beaucoup baissé. Les collègues sont exaspérés d’entendre les mêmes plaintes et reproches à propos de l’ex-conjoint et commencent à se montrer moins compatissants. Certains trouvent même qu’elle les empêche de travailler, car elle s’invite régulièrement dans leur bureau en disant des choses comme: «J’aime parler avec toi, tu me fais tellement de bien.»

Vous êtes son supérieur immédiat et depuis quelque temps, plusieurs employés vous demandent de lui parler, mais vous ne cessez de reporter cette conversation. D’une part, Manon vous agace – vous ne ressentez plus la même compassion qu’au début de ses difficultés –, car rien ne change avec le temps; d’autre part, vous craignez d’être happé encore une fois dans ses histoires de victime impuissante et de perdre patience. Voici, en pratique, la bonne approche à adopter.

Étape 1. Sortir de la contagion émotionnelle

—J’accepte de ressentir consciemment ma peur d’anéantir Manon en lui demandant de faire son travail et de cesser de parler de sa vie personnelle pendant les heures de travail. Je réalise que je n’ose pas aborder la situation avec elle de peur d’aggraver son état psychologique; elle est déjà bien fragile et affectée.

—Je réalise que cette peur s’accompagne de mon besoin d’être reconnu comme une personne humaine et chaleureuse, et que c’est ce qui me motive à éviter de confronter l’employée. Si elle prend un congé de maladie, cela aura des conséquences financières pour elle, et je sais que son déménagement a engendré d’importantes dépenses. Je me sentirais méchant d’ajouter du stress émotionnel et financier à son fardeau.

Étape 2. Retrouver son empathie

—J’analyse la situation à l’aide de ma compréhension théorique: je comprends que mes interactions avec cette employée particulière de style infantile m’ont poussé à la percevoir comme plus démunie et fragile qu’elle ne l’est en réalité, et que je suis maintenant en train de perdre patience et toute envie de me soucier d’elle.

Étape 3. Retrouver le sens des réalités

—Je prends conscience des conséquences destructrices de ne pas intervenir. Le fait de permettre à l’employée de passer beaucoup de temps à parler et à déranger ses collègues ne l’aide pas à s’apaiser et à s’acquitter de son travail, et alimente en plus sa détresse. Ces débordements nuisent aux opérations et au climat de travail dans l’équipe.

—En tant que collègue, je prends conscience des conséquences destructrices de laisser ma collègue en mal d’attention empiéter sur mon territoire et sur mon temps. En l’écoutant plus qu’il ne le faut, j’alimente en réalité sa détresse.

Étape 4. Communiquer tous les aspects de la réalité

—«Manon, je comprends que tu vis une situation difficile à la maison et que tu éprouves le besoin de te tourner vers tes collègues pour du réconfort (empathie). Tu sais, moi aussi j’ai à cœur ton bien-être, je ne veux pas te faire sentir plus mal (empathie), mais notre réalité au travail fait que je ne peux pas te laisser passer autant de temps à te confier, car ça vous empêche toi et tes collègues de travailler (réalité). Je sais que ce n’était aucunement ton intention de déranger les autres (empathie). Mais désormais, je m’attends à ce que tu restes à ton poste de travail (réalité). Je comprends ta peine et ton besoin de réconfort (empathie). Je te rappelle que nous avons un PAE et je t’invite à le contacter. Quelqu’un pourra t’aider (réalité).»

—Vous êtes un collègue de Manon. Ses absences aux réunions pendant lesquelles l’équipe travaille sur un dossier qu’elle trouve stressant ont un impact sur votre charge de travail. L’objectif est de rappeler à Manon son obligation d’assister à ces réunions et de contribuer équitablement au travail d’équipe. Le duo empathie et réalité pourrait être, par exemple: «Je vois bien que cet aspect du travail est pénible pour toi. Je t’entends souvent dire que tu te sens incapable de structurer ta partie du travail et de la présenter aux réunions (empathie). Mais ça m’étonne, car je vois que tu te débrouilles très bien et que les résultats sont là quand tu t’y mets. Tu as déjà traité avec succès plusieurs dossiers du même genre (réalité). Je ne vois pas pourquoi tu voudrais continuer à manquer nos réunions de travail, simplement parce que tu sembles penser que c’est trop pour toi (empathie), alors que cela augmente ma charge de travail et celle du reste de l’équipe (réalité).» Pour aider Manon à établir (ou rétablir) ses limites, un autre collègue pourrait lui dire: «Tu sembles te sentir très inquiète au sujet de ce dossier (empathie), mais je ne vois pas comment tu développeras ta confiance en toi et une bonne maîtrise de la situation si tu continues à me demander quoi faire et si je dois tout revoir derrière toi. Je ne pense pas que je t’aiderai si je continue à agir ainsi (réalité).»

Notez que la compréhension théorique du scénario relationnel protecteur de la personnalité de style infantile vous empêchera de tomber dans le piège de la plaindre, de la surprotéger et d’accomplir diverses tâches à sa place dans les situations où elle a la capacité d’être autonome. Vous aurez la bonne approche en communiquant à cette personne que vous la croyez capable d’affronter ses peurs et de s’acquitter de ses responsabilités. C’est ainsi que vous serez empathique et que vous soutiendrez la part d’elle-même qui est saine et mature. Pour y arriver, il est avant tout nécessaire d’apaiser votre propre état émotionnel, à savoir sortir de la pitié, du désespoir, de l’impuissance, de l’exaspération, etc.

Le duo empathie et réalité avec la PP de style narcissique

Voyons maintenant le duo empathie et réalité appliqué à la personnalité de style narcissique. Cette fois, c’est Jean qui manque les réunions qu’il trouve stressantes. Au cours de ces rencontres, il devrait présenter des comptes rendus de certains dossiers, mais il préfère travailler à les peaufiner que de les présenter à tous. Mettons-nous à la place de Johanne, sa patronne, et appliquons la méthode en quatre étapes.

Étape 1. Sortir de la contagion émotionnelle

—J’accepte de ressentir consciemment ma colère et mon humiliation en réaction à cet employé qui renverse les rôles en décidant unilatéralement de ses tâches et horaires, et qui semble ignorer mon droit de gérance. Je prends conscience que j’interprète son comportement comme un manque de respect et d’estime envers ses collègues, et que cela me fâche et me peine.

—Je réalise que je n’ose pas aborder la situation avec lui de peur de déclencher une réaction d’outrage et des argumentations blessantes dans lesquelles tout finira par être de ma faute; il est déjà bien assez susceptible et confrontant.

—Je réalise que la peur que j’ai d’essuyer son mépris s’accompagne de mon besoin d’être reconnue comme une personne organisée et performante, et que cela m’incite à éviter de confronter Jean.

—Je suis relativement nouvelle dans cette équipe, je serai encore plus vulnérable s’il fait une campagne de dénigrement auprès des autres.

Étape 2. Retrouver son empathie

—J’analyse la situation à l’aide de ma compréhension théorique. Je comprends que mes interactions avec cet employé particulier de style narcissique m’ont poussée à le percevoir comme une brute égocentrique et que j’en suis venue à me sentir comme il se sent probablement lui-même derrière cette façade: blessé, doutant de sa compétence, ayant peur d’être démoli par la critique.

Étape 3. Retrouver le sens des réalités

—Je prends conscience des conséquences destructrices de mon inaction. Le fait que cet employé se dérobe à l’obligation d’assister aux réunions d’équipe entraîne un travail supplémentaire pour mes collaborateurs et moi, dont nous pourrions très bien nous passer. Le niveau de détail et de sophistication que Jean apporte à ses comptes rendus n’est pas nécessaire. Il y consacre trop de temps au détriment des tâches prioritaires, comme celle d’assister aux réunions comme tout le monde. Lui donner un statut de VIP, en le laissant faire ce qu’il veut, risque de nuire au climat de travail dans l’équipe et de miner ma crédibilité ainsi que mon autorité de patronne.

Étape 4. Communiquer tous les aspects de la réalité

—«Je sais que ton engagement envers l’équipe est très important pour toi et que tu travailles fort pour nous faire des comptes rendus de qualité. C’est d’ailleurs très utile et apprécié (reconnaissance méritée), même si nous serions satisfaits d’un rapport plus sommaire (réalité). Quand tu m’as dit hier que tu ne viendrais pas à la réunion d’équipe parce que tu avais comme autre priorité de terminer ton rapport, j’ai présumé que ta motivation était justement de faire le maximum pour nous apporter le meilleur travail possible (empathie) à la prochaine réunion. Bien que je comprenne et respecte ta motivation, je ne peux malheureusement pas accepter que tu sois absent aux réunions, car elles font partie de tes responsabilités d’employé (réalité). Encore une fois, j’apprécie ton enthousiasme et ta volonté de t’organiser pour nous donner le meilleur (empathie), mais les règles du groupe doivent être suivies équitablement (réalité). Je sais que ce n’est aucunement ton intention d’interférer avec le bon fonctionnement de l’équipe, bien au contraire (empathie), mais tes absences aux réunions ralentissent notre progression, car nous devons réviser toutes les données avec toi après la rencontre, ce qui nous fait perdre du temps. On ne peut malheureusement pas se le permettre. Je te demande donc à l’avenir d’assister à toutes les réunions obligatoires prévues au calendrier (réalité).»

Cet exemple de duo empathie et réalité illustre combien le point de vue et le ressenti subjectif de la personnalité particulière peuvent être différents des nôtres. Jean est sincèrement persuadé qu’il est très engagé envers l’équipe et qu’il se donne entièrement, bien que cela s’exprime par un perfectionnisme individualiste probablement destiné à apaiser sa propre peur du ridicule et de l’échec. Être empathique consiste à reconnaître, dans un premier temps, la perspective subjective de la personnalité particulière, sans d’emblée prendre appui sur notre logique qui nous dit que s’il manque des réunions il n’est pas engagé. Exprimer son empathie de cette façon permet d’éviter que la personnalité de style narcissique se sente trop critiquée au sujet de ses motivations. Dans un deuxième temps, on évite aussi le piège de lui prêter de mauvaises intentions. Cette considération ne nous empêche pas de faire respecter les exigences de la réalité: Jean n’a plus la permission de concrétiser ses bonnes intentions et sa contribution à l’équipe en manquant les réunions.

Attention tout de même, si vous croyez que l’employé particulier a des motivations bienveillantes et vertueuses et que vous lui faites des compliments, il faut que ce soit sincère et basé sur votre expérience avec lui. S’il manifeste surtout une attitude insubordonnée et opportuniste – ce qui peut aussi arriver –, il ne faut pas lui inventer des qualités et de bonnes intentions qu’il n’a pas.

Les collègues de Jean peuvent suivre la même démarche en quatre étapes que sa gestionnaire. Voici un exemple de duo empathie et réalité adapté à une personnalité particulière de style narcissique et communiqué par une collègue.

«Je comprends qu’il est très important pour toi de sentir que notre équipe reconnaît la valeur de ton bon travail (empathie). Lorsque Johanne n’a pas eu le temps de commenter ton rapport, tout de suite après que tu l’as remis (réalité), tu as réagi fortement. Peut-être as-tu eu l’impression qu’on n’accorde pas d’importance à tes efforts ni même à toi (empathie). Je comprends ta déception (empathie), mais j’aimerais te demander d’exprimer ta frustration autrement qu’en venant ventiler dans mon bureau alors que je dois travailler (réalité). Je suis certaine que ce n’est pas ton intention de me mettre mal à l’aise (empathie), mais je dois admettre que la manière dont tu me parles de notre patronne Johanne, en la traitant de parfaite incompétente, me dérange et je n’aime pas être associée à ce manque de respect (réalité).»

La plupart des gens trouvent plus difficile d’appliquer cette méthode aux personnalités de style narcissique. Alors que la personnalité de style infantile étale sa détresse sans pudeur, celle de style narcissique a besoin de cacher sa vulnérabilité intérieure, car elle en a honte et se sentirait démolie de faire les premiers pas pour en parler. Dans ce dernier cas, le duo est plus difficile à appliquer, car il faut deviner en quelque sorte ce que la PP vit intérieurement, sans espérer qu’elle l’exprime ouvertement. Se mettre à sa place peut sembler ardu et injuste, surtout au moment où l’on se sent soi-même lésé par son attitude rebelle, supérieure ou égocentrique. Cela ne donne pas envie d’être empathique et de reconnaître les bons coups de ce type de personnalité.

Néanmoins, pour une communication réussie, votre attitude doit refléter tant l’empathie que la réalité: «Je te comprends et je respecte tes motivations, mais il faut que tu t’ajustes aux contraintes de la réalité.»

La PP de style narcissique a surtout peur de perdre la face et, en ce sens, elle vit les critiques constructives comme des attaques dévastatrices. Quand on la confronte, sa tendance est de contre-attaquer, d’ignorer ce que vous dites ou de fuir la situation problématique. Commencez par lui démontrer que vous la comprenez et la respectez, et que vous voulez l’inclure. Après ce préambule empathique, les chances sont bien meilleures que votre message soit entendu et non contesté. Vous-même, également, serez dans un état intérieur où vous sentirez que vous n’attaquez pas la PP quand vous exigez qu’elle accomplisse différemment une tâche, que vous mettez en place des limites, que vous lui imposez une frustration ou que vous appliquez une sanction. Soyez clair quant à vos intentions: vous éviterez ainsi de transmettre le message que vous jugez négativement son besoin d’être reconnu comme le meilleur et son désir d’obtenir un statut privilégié et plus d’avantages que les autres. N’ayez crainte, la partie réalité de ce duo se chargera d’assurer un fonctionnement équitable.

OUTILS PRATIQUES

Le duo empathie et réalité: aide-mémoire

L’impasse provient souvent du fait que nous communiquons uniquement la partie «empathie» ou la partie «réalité». Il faut appliquer tant l’une que l’autre.

•Commencez toujours par un commentaire qui démontre votre respect et votre capacité de vous mettre à la place de la PP.

•Utilisez des faits objectifs.

•Parlez au «je»: précisez que vous ne prêtez pas de mauvaise intention à la PP, évitez un ton d’accusation ou de reproche.

•Restez dans la sphère du travail.

•Soulignez les conséquences positives de faire ce que vous demandez (sur la PP, sur vous, sur l’équipe, sur les opérations, sur les clients...) et les conséquences négatives de ne pas faire ce que vous demandez.

•Une fois sorti de la contagion émotionnelle, retrouvez une posture non verbale qui communique calme et assurance.

TABLEAU 5

Quelques balises pour communiquer de l’empathie aux PP de styles narcissique et infantile


	PP DE STYLE NARCISSIQUE

	PP DE STYLE INFANTILE


	Lui rappeler que la vulnérabilité et l’imperfection sont universelles, normales et acceptées.

	Utiliser les compétences et accomplissements réels qu’elle a démontrés pour combattre sa fausse perception d’être démunie.


	Exprimer sans jugement que l’on comprend ses motivations, ce qui est essentiel pour elle: sentir que ses efforts et ses contributions sont reconnus; maintenir des relations harmonieuses en évitant les désaccords; vouloir le meilleur pour elle et les autres.

	Nommer les conséquences destructrices de ses écarts sur ses ambitions légitimes de s’accomplir et sur son besoin de diminuer ses inquiétudes.


	Préserver son honneur en reconnaissant ses accomplissements réels.

	Souligner les avantages qu’elle aura à être autonome et à rechercher de l’aide au bon endroit.





Chapitre 5

La gestion de l’employé particulier au quotidien


Dans ce chapitre, destiné aux gestionnaires, vous découvrirez:

•pourquoi il est nécessaire de gérer au quotidien une PP;

•une méthode systématique pour gérer les écarts de conduite et de rendement afin d’éviter les mesures disciplinaires;

•comment encadrer les employés qui se plaignent de leur collègue particulier;

•comment intervenir quand l’employé particulier est lui-même gestionnaire.



SUR L’IMPORTANCE D’UN SUIVI QUOTIDIEN

Pour le patron, la gestion des attitudes, des comportements et de la performance d’un employé particulier est plus exigeante que de gérer l’ensemble des autres travailleurs: elle requiert de la préparation, des stratégies spécifiques, de la persévérance et de la rigueur ainsi qu’un suivi serré.

En dépit des meilleures intentions du gestionnaire et de tous les efforts qu’il déploie pour régler les situations problématiques (conflits persistants avec un ou des collègues, performance ou assiduité au travail inégales, plaintes, résistance aux changements, etc.), les méthodes habituelles se révèlent la plupart du temps inefficaces. À force d’essayer de régler les problèmes et de n’obtenir aucun résultat, le gestionnaire se retrouve aux prises avec des sentiments d’impuissance, d’exaspération et d’anxiété croissants; par conséquent, il devient de plus en plus apeuré et intolérant envers l’employé particulier. Ces émotions le privent de sa capacité de discerner ce qui, dans le comportement ou l’attitude de cet employé, pourrait être acceptable ou non. À l’image du dicton, il aura tendance à «jeter le bébé avec l’eau du bain». Il ne souhaite plus qu’une chose: ne plus avoir affaire à lui! Sous l’effet de ses émotions, il aura le réflexe – inconsciemment ou non – de se distancier de la situation, espérant ainsi que tout finira par rentrer dans l’ordre. Le problème est qu’avec les employés particuliers, cette probabilité reste très faible.

Ainsi, lorsque le gestionnaire demande de l’aide au service des ressources humaines ou que le CRH se tourne vers son directeur, le service des relations de travail ou le bureau médical, la situation s’est déjà détériorée. Comme on a fini par baisser les bras et cessé de gérer une situation qui ne se règle pas, le dossier de l’employé n’est pas toujours bien étayé. On s’est lassé de documenter continuellement les écarts de conduite, le manque de performance ou d’assiduité de cette PP.

Soutenir les collègues

Des collègues de la PP, qui sont eux aussi atteints par la contagion émotionnelle, sont venus se plaindre d’elle, mais ils n’ont fait que ventiler ou exiger que vous l’affrontiez à leur place: vous vous retrouvez donc aux prises avec des ouï-dire et des réactions subjectives inutilisables. Pour sortir de cette impasse, il est suggéré d’expliquer au collègue dans tous ses états que vous avez besoin qu’il décrive précisément les problèmes. Voici quelques exemples.

•«Je comprends que ce n’est pas facile comme situation.»

•«Je te crois, mais j’ai besoin de faits. Je ne peux pas me permettre d’intervenir tout de suite. Ça ne te servira pas qu’on s’y prenne de cette façon-là.»

•«Je te suggère d’aller consulter le service des ressources humaines (ou le PAE); tu trouveras de l’aide pour structurer ta démarche.»

Le dossier

Du point de vue juridique ou des relations de travail, sans documentation, le dossier ne sera pas assez étoffé pour soutenir une mesure disciplinaire, encore moins un congédiement. L’option restante sera souvent celle de déplacer cet employé dans un autre service ou unité d’affaires: le calme reviendra ainsi dans le groupe d’origine, mais les problèmes commenceront dans la nouvelle unité. L’employé particulier ne se métamorphose pas parce qu’il change de groupe de travail.

Le syndicat

Lorsqu’il s’agit de conflits entre employés syndiqués, le syndicat se retrouve les mains liées. Même s’il reconnaît l’histoire problématique de la PP et en subit lui-même les excès, il est en conflit de rôle: les deux employés sont des membres ayant droit d’être défendus par leur syndicat. Ce dernier préfère donc s’abstenir de toute prise de position, sauf qu’il arrive que l’employé particulier, voulant se faire défendre à tout prix, dépose un grief.

Les effets d’un comportement passif

Malgré les défis que pose la gestion de ces employés, ne pas réagir à propos des comportements, des attitudes ou des situations problématiques qu’ils engendrent n’est pas une solution. Au contraire, l’évitement s’avère une option coûteuse. Voici une liste des effets d’un comportement passif de la part des gestionnaires:

•encourage les écarts de comportements de la PP;

•alimente un climat défavorable au bon rendement et contamine l’atmosphère de travail. Il y a soit un effet d’entraînement sur les autres employés, soit la création de clans où chaque sous-groupe adopte une position opposée;

•exacerbe l’incivilité et les conflits entre les membres de l’équipe, qui tenteront de régler la situation eux-mêmes;

•augmente les risques de plaintes de harcèlement psychologique;

•entraîne le désengagement des autres employés et diminue le sentiment de loyauté envers l’entreprise. Cela encourage l’individualisme et favorise un climat de chacun pour soi;

•nuit à la rétention de bons employés (augmentation des transferts et des départs);

•compromet l’attraction de nouveaux employés dans le service en raison de la désormais mauvaise réputation;

•porte atteinte à la crédibilité du gestionnaire.

LE PLAN D’AMÉLIORATION DU RENDEMENT (PAR)

Lorsque les tentatives pour rétablir la prestation de travail de l’employé particulier (selon les attentes relatives au poste occupé), ou que son comportement ou son attitude (selon les normes de l’entreprise) ont échoué, le gestionnaire doit envisager le plan d’amélioration du rendement (PAR), lequel décrit un ensemble d’améliorations concrètes et mesurables en lien avec les lacunes observées. L’employé doit réaliser ces améliorations dans un laps de temps défini, à défaut de quoi des sanctions graduelles, pouvant aller jusqu’au congédiement, seront appliquées. À ce stade, il s’agit de systématiser votre démarche et de documenter les rencontres avec l’employé, rencontres qui seront centrées sur les interventions destinées à résoudre des problèmes ciblés.

Objectifs du PAR

Le PAR vise à clarifier les rôles et les normes attendus, et à évaluer objectivement les résultats observables à atteindre. On pourra préciser les mesures raisonnables de soutien et de perfectionnement à mettre en place pour aider l’employé. On considérera les facteurs extérieurs susceptibles d’avoir contribué aux problèmes, par exemple un manque de formation adéquate. S’il s’agit d’un employé particulier, il faudra bien s’assurer du caractère légitime de ces mesures, les distinguer d’accommodements exigés ou offerts qui proviendraient plutôt des distorsions de la PP ou de la contagion émotionnelle. Le gestionnaire s’acquittera ainsi d’obligations essentielles: éviter de reprocher à un employé un comportement qu’il ne lui a pas souligné et donner en toute équité la chance au coureur.

En effet, le PAR vise à préserver le lien d’emploi. C’est l’occasion pour l’employé d’exercer son droit de refaire ses preuves, de démontrer qu’il peut fournir les efforts requis pour atteindre les objectifs de redressement. L’employé particulier risque de déformer cette réalité en la percevant comme un piège tendu pour le punir ou se débarrasser de lui. On tente de préserver le lien, mais pas à tout prix: c’est la responsabilité de l’employé de se réajuster.

Enfin, le PAR vise à bien documenter le dossier administratif de l’employé. Il est essentiel d’étoffer le dossier afin d’avoir une preuve des faits et de toutes les mesures qui auront été précédemment mises en place pour aider l’employé. Il s’agit de documenter l’écart entre, d’une part, ce qui est attendu et a été communiqué à l’employé et, d’autre part, ce qui est observé. Le PAR permettra aussi de démontrer qu’il y a eu gradation des sanctions administratives et disciplinaires.

Préparation et communication du PAR

Présenter un PAR à un employé particulier requiert une préparation minutieuse et une intervention encore plus structurée et rigoureuse qu’à l’ordinaire. Il est recommandé de consulter votre supérieur immédiat et le conseiller en RH pour obtenir leur appui, notamment pour ne pas affronter seul la tempête qui risque de frapper. La gestion d’un employé particulier est difficile et elle n’est pas uniquement votre problème. Il est judicieux, ne serait-ce que pour éviter une action impulsive compte tenu des émotions en jeu, de vérifier d’abord auprès du service des ressources humaines ou de la personne chargée des relations de travail quelles sont les règles et procédures internes (par exemple les lois en vigueur ou les conventions collectives) qui s’appliquent pour une intervention de type PAR, si vous n’êtes pas déjà familiarisé avec celles-ci.

Le duo empathie et réalité est également de mise dans cette situation délicate où vous devez communiquer le plan de redressement et obtenir l’engagement de l’employé. Cette approche permettra à ce dernier de saisir l’occasion qui lui est offerte de mieux comprendre l’impact de ses gestes et de ses paroles au lieu de fuir, d’exploser ou de s’effondrer. Cela dit, vous devez être prêt à faire face à la possibilité qu’il réagisse mal, parte en congé de maladie ou dépose une plainte de harcèlement contre vous. La documentation rigoureuse du dossier administratif de cet employé pourra démontrer que votre démarche n’était ni arbitraire ni émotive, mais convenablement fondée.

Le tableau suivant présente, étape par étape, la démarche à suivre pour construire et présenter le PAR à l’employé particulier. Il invite le gestionnaire à sortir de la contagion émotionnelle, à circonscrire les éléments problématiques et à communiquer de façon adaptée à la PP les correctifs à apporter.

TABLEAU 6

Plan d’amélioration du rendement: étapes d’élaboration et d’intervention


	Pistes d’analyse ou d’actions

	Exemples



	Étape 1. Reconnaître vos émotions et sortir de la contagion


	Vous ressentez des émotions d’une intensité démesurée ou de nature inhabituelle par rapport à la situation réelle. Faites les étapes 1 et 2 du duo empathie et réalité (chapitre 4, page 99)

	Je déteste cet employé, je ne veux plus le voir dans mon service. Je n’ose pas le discipliner de peur qu’il se suicide.


	Étape 2. Définir clairement les problèmes


	Le comportement de l’employé a-t-il des impacts sur sa productivité, sur le climat de travail et le fonctionnement de l’équipe, ou sur la réputation de l’entreprise auprès des clients et partenaires?
Décrivez des problèmes en vous basant sur des faits. Restez objectif. Ne tenez pas compte des ouï-dire et des impressions subjectives. Évitez de prêter des intentions à l’employé.

	«Ce mois-ci, tu n’as pas atteint tes objectifs de production à cinq reprises.»

«Conséquemment, l’équipe de soir n’a pas pu finaliser les commandes à temps.»

«Nous avons dû retarder la livraison.»

«Nous devons payer 1 000$ par jour de retard à notre client.»

«Le client menace de changer de fournisseur.»


	Étape 3. Circonscrire les objectifs de redressement


	Circonscrivez les objectifs de redressement qui seront abordés lors de la rencontre. Nommez les problèmes prioritaires: on ne peut pas tout régler en une seule rencontre. Formulez vos attentes.

•Quels sont mes indicateurs de succès? Il est important de formuler des objectifs clairs et mesurables.

	L’employé doit:

•remettre 20 bons de commande par jour selon l’échéancier établi par son chef de groupe;

•faire approuver sa carte de présence par son superviseur tous les vendredis avant son départ.


	Étape 4. Tenir la rencontre


	Convoquez l’employé à votre bureau. Activez le mode silencieux de votre portable et le renvoi d’appel; déterminez la durée de la rencontre et respectez l’horaire prévu. S’il s’agit d’un employé ayant tendance à s’épancher, précisez le temps dont vous disposez pour cette rencontre et respectez-le.

	«Merci de t’être rendu disponible pour cette rencontre. Nous avons 30 minutes ensemble. À 15 h, je dois participer à une téléconférence.»


	Communiquer avec le duo empathie et réalité


	•Reconnaissez et soulignez la contribution et les bonnes intentions de l’employé (empathie).

•Restez authentique, n’inventez pas des qualités qu’il n’a pas.

	«Tu es un employé d’expérience et les autres comptent beaucoup sur ton expertise pour apprendre à développer leurs compétences.»


	Étape 4.1 Établir clairement les objectifs de la rencontre


	•Nommez l’objectif: ce que vous voulez avoir réalisé à la fin de la rencontre.

	«J’aimerais revenir sur certains événements et, ensemble, trouver une solution pour éviter que cela ne se reproduise.»


	Étape 4.2 Formuler le problème et l’importance de ses impacts


	•Faites part d’événements observés et documentés (pas de ouï-dire ou d’impressions).

•Soulignez les comportements ou attitudes problématiques à corriger.

•Formulez ce que vous avez à dire sans prêter d’intentions, accuser, ni faire de reproches.

	«Au cours du mois dernier, tu n’as pas respecté les échéanciers de production à cinq reprises. Par conséquent, l’équipe du soir n’a pas pu finaliser les commandes à temps. Nous avons été en retard pour la livraison et nous devons payer des pénalités importantes pour chaque jour de retard.»

«Tes retards de production et tes absences imprévues nous empêchent de livrer la marchandise à temps, nous mettent à risque de perdre cet important client, compromettent l’atteinte de nos objectifs financiers.»


	Étape 4.3 Exprimer clairement vos attentes et les avantages d’y répondre


	•Exposez à l’employé vos attentes.

•Précisez ce qu’on veut voir se produire pour rétablir la situation.

•Faites valoir les conséquences positives d’un changement de comportement ou d’attitude (pour lui, pour la capacité des autres membres de l’équipe à s’acquitter de leurs tâches, pour la conformité aux règles et aux procédures, pour le climat de travail, pour la qualité du produit, pour les clients, pour la réputation de l’entreprise), de même que les conséquences négatives de ne pas effectuer le changement demandé.

	«Je m’attends à ce que tu commences à travailler à 8 h, que tu remplisses tes bons de commande dans les délais prescrits, soit avant 16 h, et que tu termines ce qui t’a été assigné pour la journée avant de partir.»

«Je suis très confiant que ces actions ramèneront un bon climat de travail dans l’équipe de soir en enlevant la frustration que les employés vivent de ne pas pouvoir finaliser les commandes.»


	Étape 4.4 Solliciter l’employé dans la recherche de solutions (lorsque c’est pertinent)


	Responsabilisez l’employé quant aux solutions à apporter pour régler le problème.
Préparez-vous à une résistance: l’employé particulier a tendance à se déresponsabiliser ou à se percevoir comme impuissant dans une situation désespérée. 
Restez concentré sur vos objectifs: l’employé particulier peut facilement blâmer les autres ou des facteurs extérieurs pour ses problèmes, se positionner en victime, tenter de prouver que vous avez tort, changer de sujet pour parler de vos incompétences, etc. Abstenez-vous de combler les silences, de faire des suggestions, de prendre en charge la solution avant d’avoir laissé l’occasion à l’employé de le faire. Important: tenez-vous-en aux problèmes de travail.

	«Cette rencontre n’est pas à propos de mon style de gestion, mais de ce problème qui doit être réglé. Comment entends-tu le faire?»

«Quel moyen comptes-tu prendre pour respecter l’échéancier?»

«En attendant notre prochaine rencontre de suivi, voici ce que j’aimerais que tu fasses (le nommer). Est-ce que ça te convient?»


	Étape 4.5. Convenir d’un suivi


	Plus que pour tout autre employé, il est essentiel d’être cohérent. Il faut tenir des rencontres de suivi et, en fonction de la situation, convenir dès maintenant de la date, de l’heure et de la fréquence des suivis.
Si pertinent, convenez des mesures d’aide et de soutien offerts à l’employé. N’oubliez pas de souligner les progrès et les réussites lors des rencontres de suivi.

	«Pour nous assurer de ton succès, revoyons-nous à la même heure dans deux semaines, donc le mardi...»

«Pour t’aider à réaliser ces changements, nous convenons que tu rencontreras Marc à trois reprises d’ici le 25 avril pour lui montrer les bons de commande qui te posent problème et qu’il t’explique comment les remplir selon les nouvelles procédures en vigueur.»

«Depuis deux semaines, tu atteins 90% de tes objectifs de production. J’étais confiant que tu pourrais te réajuster et je t’en remercie. Depuis, aucun de tes collègues de l’équipe du soir n’est venu me dire qu’il n’avait pas eu assez de pièces pour effectuer le montage.»


	Étape 4.6 Faire consensus sur tous le points essentiels


	Assurez-vous que l’employé a bien compris vos attentes, les actions correctrices à apporter et les conséquences de ne pas atteindre l’objectif.

	«La rencontre tire à sa fin. Pour que nous soyons sur la même longueur d’onde, j’aimerais que tu me donnes tes conclusions. Que retiens-tu de la rencontre? As-tu des questions ou des points à clarifier quant aux actions que tu dois entreprendre?»


	Étape 5. Remettre un document à l’employé et le verser au dossier


	Remettez à l’employé un document qui explique les problèmes ciblés, les attentes de redressement et les modalités particulières dont vous aurez convenu, et le verser au dossier.

	 




QUAND L’EMPLOYÉ PARTICULIER EST LUI-MÊME GESTIONNAIRE

Dans le cas où vous devez intervenir sur les écarts d’une PP qui relève de vous, mais qui est elle-même gestionnaire, comme dans l’histoire d’Hélène (voir à la page 55), voici comment sortir de l’impasse.

S’il est vrai que Philippe, le patron d’Hélène, n’a pas été un témoin direct des écarts de cette dernière envers Isabelle et le reste de son équipe, il ne pouvait ignorer une situation de harcèlement psychologique potentielle et il aurait pu soutenir Isabelle en lui proposant de parler de sa situation avec un conseiller des ressources humaines.

Il arrive souvent que l’employé qui rapporte être victime d’écarts de la part de son supérieur hiérarchique soit devenu trop anxieux et méfiant pour entreprendre la démarche auprès du service des ressources humaines. Devant cette situation, le gestionnaire de la PP devrait:

•demander à l’employé s’il l’autorise à aviser le service des ressources humaines de la situation;

•en cas de refus de l’employé, lui expliquer que, comme il est informé d’une telle situation, il est de sa responsabilité d’aviser le service des ressources humaines. Au Québec, la Loi sur les normes du travail oblige en effet l’employeur à prévenir et à faire cesser toute situation de harcèlement psychologique.

En ce qui concerne Philippe, il avait suffisamment d’indicateurs pour investiguer (menace de plainte et demande de transfert de Denis, démission de deux autres employés, départ d’Isabelle en congé de maladie). Il aurait pu obtenir des informations – qui n’auraient pas été des ouï-dire – de plusieurs façons:

•fixer des entrevues pour connaître les motifs des personnes qui demandent un transfert ou qui démissionnent;

•demander à un autre gestionnaire de tâter le pouls et d’observer ce qui se passe dans l’équipe en difficulté;

•consulter le service des ressources humaines ou une firme externe de consultants organisationnels. Ceux-ci peuvent, par exemple, rencontrer tous les employés en l’absence d’Hélène, leur supérieure immédiate;

•poser à Hélène des questions portant sur des faits, par exemple: «Pourquoi as-tu retiré Isabelle du dossier X alors que c’est son champ d’expertise?»

Une fois la cueillette d’informations terminée, et l’appui du palier hiérarchique supérieur obtenu5, Philippe aurait alors eu tous les éléments nécessaires pour rencontrer Hélène. Sans donner de détails sur qui a dit quoi ni sur les faits rapportés, il était en mesure de lui mentionner ceci: «Je pense qu’il faut modifier ton style de gestion. Le fait d’avoir enlevé un dossier à Isabelle au lieu de développer ses compétences ne cadre pas avec le style de gestion qu’on recherche ici.» Dans cette rencontre, il se serait agi de:

•présenter un plan d’action: des cours, un coaching;

•prévoir un suivi régulier avec Hélène;

•appliquer le duo empathie et réalité lors de ces communications (voir à la page 99).

Malgré la contribution technique précieuse d’Hélène, s’il n’y a pas de changement dans son attitude et ses comportements, il faudra s’en départir comme gestionnaire, car les dommages collatéraux dépasseront les avantages. On pense au taux de roulement du personnel, à la détérioration de la productivité en raison du climat de travail, à l’atteinte à la réputation du service ou de l’unité d’affaires, au risque d’exposition à des plaintes de harcèlement, aux coûts des congés de maladie. Rappelons que la loi oblige l’employeur à prévenir la violence psychologique, à la faire cesser et à prendre des mesures pour qu’elle ne se reproduise pas.

S’il est parfois impossible de se départir d’un employé en raison de son expertise essentielle aux opérations, il est possible, dans certains milieux, de le garder comme gestionnaire, en lui retirant ou en lui épargnant toute gestion de personnel. Dans le cas de figure qui nous occupe, Hélène conserverait son titre et ses tâches de gestionnaire, à ceci près que les employés ne se rapporteraient plus à elle. Dans un tel cas, il faudrait tout de même continuer d’être vigilant, des écarts sont possibles, même si elle ne gère plus du personnel.

OUTILS PRATIQUES

Gérer l’employé particulier au quotidien

•Dès l’apparition de problèmes de comportement, d’attitude ou de performance, procédez à une intervention précoce.

•Faites des suivis réguliers et rigoureux: cela permet de ne pas vous décourager devant l’ampleur que peut prendre un problème qu’on aura négligé.

•Soutenez les collègues de cet employé de façon structurée – ils n’échappent pas à la contagion émotionnelle. Aidez-les à circonscrire et à décrire avec précision les problèmes.

•S’il y a des plaintes récurrentes de la part des collègues, offrez une écoute attentive sans prendre un rôle de thérapeute. Invitez-les à consulter le PAE ou le service des ressources humaines pour structurer leur démarche.

•Procédez à la documentation méticuleuse du dossier de l’employé particulier.

•Si l’employé est syndiqué, tenez le syndicat informé de la progression de vos interventions. S’ils ne peuvent pas prendre parti pour un membre contre un autre, les représentants syndicaux peuvent quand même intervenir auprès de l’employé particulier ou du groupe pour aider à atténuer des tensions dans l’équipe.

Le plan d’amélioration du rendement: aide-mémoire

Ce que c’est:

•une démarche plus structurée et formelle qui précise par écrit des mesures d’amélioration à mettre en place pour que l’employé réponde aux attentes de son poste et aux normes de comportement.

Quand l’utiliser:

•lorsque plusieurs discussions visant à redresser la situation n’ont pas entraîné les améliorations souhaitées.

Préparation de la rencontre:

•décelez vos émotions et sortez de la contagion émotionnelle;

•définissez clairement les objectifs de redressement;

•établissez des indicateurs de succès observables et mesurables.

Pendant la rencontre:

•communiquez en appliquant le duo empathie et réalité;

•précisez à l’employé le but de la rencontre, les correctifs à apporter et pourquoi il est important de le faire;

•exprimez clairement vos attentes;

•offrez des mesures d’aide et de soutien raisonnables;

•lorsque c’est pertinent, impliquez l’employé dans la recherche des solutions et des moyens à mettre en place pour y arriver.

Avant de conclure la rencontre:

•faites consensus sur les points essentiels;

•convenez d’une ou de plusieurs rencontres de suivi (date et heure);

•réitérez votre soutien.

Après la rencontre:

•mettez en place les mesures de soutien dont vous aurez convenu (formation de mise à niveau, supervision par un collègue d’expérience, etc.);

•suivez la progression de l’employé, soulignez les améliorations;

•documentez vos rencontres.



5.La résolution du problème d’un gestionnaire particulier nécessite l’intervention du niveau hiérarchique supérieur. Le seul cas de figure où il se peut qu’on soit impuissant est quand le gestionnaire à la personnalité particulière est au plus haut niveau hiérarchique. Le gestionnaire alpha qui aurait aussi une PP très prononcée n’accepterait pas d’être remis en question par un gestionnaire du même niveau ou de niveau inférieur. L’issue probable d’une tentative d’intervention de confrontation et de plan de redressement dans un tel contexte de pouvoir serait une «guerre» avec représailles destructrices.


Chapitre 6

La résolution des impasses avec un collègue particulier


Dans ce chapitre destiné aux collègues, vous découvrirez:

•comment préparer une rencontre de mise au point efficace;

•quand et comment aller chercher de l’aide auprès de son patron;

•quand et comment faire appel au supérieur hiérarchique de son patron.



COMMENT PRÉPARER UNE RENCONTRE DE MISE AU POINT EFFICACE

En plus des problèmes qui peuvent nuire à la prestation de travail d’une PP, les frictions relationnelles avec elle sont courantes. Par exemple, en tant que collègue, vous serez blessé par la façon dont elle critique constamment votre travail devant les autres, par ses sarcasmes et la lourdeur de son attitude lors d’interventions en réunion, par le fait qu’elle parle dans votre dos plutôt que de discuter des problèmes avec vous, etc.

Comme nous l’avons expliqué, il est inutile d’essayer de gérer une relation avec un collègue particulier comme on le ferait avec un autre compagnon de travail. Pour prévenir et résoudre les impasses, nous vous suggérons d’appliquer le duo empathie et réalité, expliqué au chapitre 4, et de rencontrer votre collègue particulier.

Toutefois, avant d’entreprendre cette démarche, consultez le tableau suivant; il vous préparera adéquatement à cette rencontre avec votre collègue.

TABLEAU 7

Étapes de préparation d’une rencontre de mise au point avec un collègue particulier


	PISTES D’ANALYSE OU D’ACTIONS

	EXEMPLES


	1. Reconnaître vos émotions


	Prenez du recul et sortez de la contagion émotionnelle. Décelez clairement les émotions intenses et inhabituelles que l’interaction avec le collègue particulier suscite en vous.

	«Je déteste ce collègue.»

«Je me sens submergé de colère dès que je le vois.»

«Je me perçois comme une mauvaise personne, j’ai honte.»

«Je ne peux pas m’empêcher de désirer son admiration.»


	2. Documenter les faits


	Faites un relevé chronologique des événements. Décrivez les problèmes de façon objective et le plus précisément possible. Tenez-vous-en aux faits observables et non à vos impressions, à vos sentiments ou aux ouï-dire.
N’oubliez pas les interventions que vous avez effectuées pour tenter de régler les problèmes.

	«Manon me transfère tous ses appels depuis deux semaines.» 

«J’ai rencontré Jean à trois reprises pour lui demander de ne plus appeler mes fournisseurs (noter les dates). Il n’a pas respecté ma demande de me laisser gérer la situation moi-même avec mes fournisseurs, conformément à mon mandat. Il allègue qu’il est plus efficace que moi et mieux organisé.»


	3. Prioriser le problème à résoudre et analyser ses impacts actuels


	Choisissez la situation qui est la plus problématique pour vous. Cela favorise une intervention ciblée, donc plus efficace. Nommez les
conséquences (sur votre performance, le climat de travail, l’esprit d’équipe, la qualité, la réputation de l’entreprise, etc.).

	«À trois reprises, nos commandes de pièces sont arrivées incomplètes.»

«Nous avons dû émettre un nouveau bon de commande, ce qui a occasionné un retard de livraison à un important client.»

«Notre client s’est montré très insatisfait et a fait une plainte formelle au directeur, car c’est la troisième fois que cela arrive en un mois.»

«Mon fournisseur s’est plaint de Jean et des menaces qu’il a faites de ne plus faire affaire avec lui.»


	4. Clarifier ce que vous voulez communiquer


	Avant de rencontrer votre collègue, précisez ce dont vous voulez lui parler: vos limites, vos besoins légitimes en contexte de travail;
les conséquences de la situation;
le changement à apporter pour régler le problème; les avantages à faire ce changement pour régler le problème et les désavantages de ne pas le faire.

	Mes pensées:

Je n’apprécie pas que Jean fasse affaire avec les fournisseurs qui me sont attitrés (mes limites).

Mes clients sont confus et ne savent plus quelle directive suivre (conséquences).

Je veux être la seule personne à interagir avec les fournisseurs de mes dossiers (mes besoins légitimes).

J’aimerais que Jean s’en tienne à ses propres dossiers et ne se mêle plus des miens (changement à apporter). Ainsi, il n’y aura plus de confusion, les transactions gagneront en efficacité et nous pourrons respecter nos échéanciers (avantages).


	5. Intégrer le duo empathie et réalité à votre communication


	Traduisez le tout en appliquant le duo empathie et réalité et exercez-vous à présenter clairement la situation problématique ainsi que les changements que vous désirez voir se produire.
Démontrez de l’empathie, tout en maintenant votre position quant aux changements à apporter pour régler la situation. Soyez de bonne foi et souvenez-vous que les changements ne peuvent pas se produire du jour au lendemain. Abstenez-vous de jugements et de reproches.

	«Jean, je sais que tu as la satisfaction de la clientèle à cœur et que tu veux t’assurer que l’équipe puisse respecter les échéanciers. J’apprécie que tu veuilles m’aider en contactant mes fournisseurs. Toutefois, je me suis rendu compte que malgré tes bonnes intentions, en pratique cela crée de la confusion pour les fournisseurs, augmente le risque d’erreurs de nos commandes et compromet la livraison. À partir de maintenant, j’aimerais demeurer le seul point de contact auprès de mes fournisseurs. Ce sera ainsi plus clair pour tous et ton objectif de respecter les délais sera mieux servi. Si j’ai besoin d’aide, je sais que je peux compter sur toi et j’irai te voir.»

«Manon, depuis trois mois maintenant, pour te venir en aide je me suis occupé de plusieurs de tes tâches en plus des miennes, dont celles d’élaborer le calendrier d’activités pour les colonies de vacances, d’envoyer l’horaire d’été aux différents animateurs et de confirmer leur contrat d’embauche. Conséquemment, j’ai dû faire des heures supplémentaires de façon régulière, reporter mes vacances et j’ai accumulé du retard dans mes propres dossiers.»

«Je me sens maintenant fatigué et débordé. Je réalise que je suis allé au-delà de mes limites et je ne suis pas bien dans cette situation.»

«J’ai besoin de rattraper le retard que j’ai pris dans mon propre travail et de me concentrer sur mes dossiers. J’ai également besoin de reprendre mon horaire habituel pour récupérer.»

«Je te demande de reprendre tes dossiers et tes responsabilités. À partir de maintenant, j’aimerais que tu trouves une solution qui ne m’implique pas ou que tu discutes de ta charge de travail directement avec Luc plutôt que de venir me voir pour de l’aide.»




Restez calme. Ne vous laissez pas déstabiliser par la réaction que pourrait avoir votre collègue particulier lors de cette rencontre. Nommer les problèmes peut faire en sorte qu’il se sente coincé, désorganisé et très émotif. La meilleure attitude devant un éventuel débordement consiste à lui démontrer de l’empathie tout en maintenant votre position.

Chose certaine, il faut s’armer de patience, de persévérance et être cohérent dans les messages que l’on envoie à un collègue à la personnalité particulière. Il faudra parfois plus d’une mise au point pour que des changements s’amorcent. Ne concluez pas d’emblée qu’il est de mauvaise foi. Souvenez-vous, il a des capacités d’adaptation limitées, une tempête intérieure s’agite derrière sa façade. Le stress d’être confronté aux limites que vous aurez établies risque de faire émerger son désarroi. Toutefois, la responsabilité de l’apaiser ne vous revient pas tant que les limites que vous posez sont légitimes, c’est-à-dire qu’elles respectent les rôles et mandats de chacun.

QUAND ET COMMENT FAIRE APPEL AU GESTIONNAIRE

Bien entendu, il peut arriver que tous vos efforts pour rétablir la situation ne conduisent pas aux résultats escomptés: vos demandes sont ignorées, le collègue est très en colère et recrute des alliés contre vous au sein de l’équipe, les changements s’amorcent mais ne durent pas, etc. La prochaine étape sera alors d’aller voir votre patron pour lui demander son soutien.

Là aussi, il est préférable de ne pas agir sous le coup de l’émotion. Il est normal de se sentir exaspéré quand on a tenté en vain de régler une situation stressante. Toutefois, pour que votre rencontre avec le patron porte ses fruits, elle doit être préparée avec soin. Pour un gestionnaire, il n’y a rien de pire qu’un employé qui vient vers lui pour se plaindre d’un collègue ou exposer un problème en ne faisant que se défouler.

Aussi chevronné et expérimenté que puisse être un gestionnaire, il n’est jamais facile de régler des problèmes entre deux employés ou au sein d’une équipe de travail. Les gestionnaires se retrouvent en effet dans une position délicate. D’une part, ils sont rarement témoins des faits rapportés et, d’autre part, ils sont coincés entre deux versions: la vôtre (ou celle du groupe) et celle du collègue identifié comme «le problème». Si vous le rencontrez alors que vous êtes mal préparé et en proie à la contagion émotionnelle, votre patron sera enclin à conclure à un conflit de personnalités entre votre collègue et vous, et il sera tenté de vous inviter à régler cela entre vous. Quand les doléances proviennent de plusieurs membres de l’équipe, ce n’est pas nécessairement plus facile. Le patron doit faire preuve d’objectivité, s’assurer que les droits de tous sont respectés et voir à maintenir de bonnes relations de travail dans le cadre des lois, des politiques et des conventions en vigueur. Il se doit de rester juste avec toutes les personnes concernées.

Marche à suivre pour préparer une rencontre efficace avec son patron

1. Documentez tous les faits, incluant vos interventions.

Tout comme vous l’avez fait pour préparer la rencontre avec votre collègue particulier, vous devez documenter les événements de façon objective et observable. Il ne s’agit pas de rapporter des ouï-dire ou des rumeurs ni d’étaler vos états d’âme. Les événements doivent être relatés de façon concrète, autant que possible avec la date et l’heure, et faire mention des témoins s’il y a lieu. Pensez à préciser toutes les interventions que vous avez tentées auprès de votre collègue pour régler la situation.

2. Faites état des conséquences.

Quoique vous soyez aux prises avec une foule d’émotions en lien avec les événements rapportés, il faut sensibiliser votre patron à l’impact de la situation problématique sur votre capacité à respecter les obligations de votre contrat de travail et sur le fonctionnement de l’équipe. Voici un exemple: «Lundi, Ginette m’a demandé de lui expliquer la procédure d’archivage des données. C’est la troisième fois en un mois. Le temps que j’y ai mis m’a retardé dans mon propre travail. Je suis restée au bureau jusqu’à 20 h mercredi et jeudi pour pouvoir rédiger mon rapport et m’assurer de te le remettre dans les délais prévus.»

3. Exprimez vos limites et vos besoins.

Vos limites doivent être exprimées en lien avec votre désir de retrouver les conditions nécessaires à l’accomplissement de votre travail. Vous pouvez aussi exprimer ce que vous ressentez dans cette situation, mais sans vous épancher sur les émotions que cela vous fait vivre. Par exemple: «Je ne veux plus écouter Manon raconter sa peine d’amour tous les matins. Son comportement sape mon énergie et m’empêche de travailler, ce qui me frustre», «Je ne veux plus prendre les appels de Manon chaque fois qu’elle se retire pour aller pleurer. Ça nuit à ma concentration, augmente mon risque de faire des erreurs et me retarde dans l’exécution de mes tâches», «J’ai besoin de savoir que nous sommes traités de façon juste et équitable et que tout le monde fournit la prestation de travail qui lui revient».

Le fait d’exprimer vos besoins permet à votre patron de vous entendre passer d’un mode problème à un mode solution. Ce faisant, vous favorisez de bonnes dispositions pour qu’il vous apporte son soutien de façon concrète. Vous pourriez dire: «Pour ne pas faire d’erreurs, j’ai besoin de me concentrer sur mon travail sans être constamment interrompu.»

4. Formulez une demande précise.

Votre gestionnaire ne peut pas deviner comment vous aimeriez qu’il vous aide, c’est à vous de l’exprimer clairement. Encore une fois, il s’agit de démontrer que votre objectif n’est pas de vous plaindre, mais bien de régler le problème et de faire votre travail à la hauteur de vos compétences. Votre demande pourrait ressembler à ce qui suit: «Luc, j’aimerais que tu demandes à Manon de garder ses problèmes personnels en dehors du bureau et que tu lui proposes les services du PAE» ou «J’aimerais que tu discutes avec Manon de sa charge de travail. Je ne veux plus m’acquitter de ses tâches, cela m’empêche de faire les miennes».

Attention, de peur de blesser la PP ou d’attiser les conflits, les collègues demandent parfois au patron de ne pas dire à l’employé particulier qu’ils lui ont parlé du problème. Sachez que cela a pour effet de bâillonner votre patron et de le mener à une impasse: vous lui demandez d’intervenir tout en lui interdisant de justifier ses actions.

Si vous décrivez des faits ainsi que vos interventions, et que vous les communiquez à votre gestionnaire, il ne se retrouvera pas dans une situation gênante. Les faits sont la base à partir de laquelle il pourra agir. Il les vérifiera en prenant le pouls de l’équipe, en demandant aux employés de lui parler du climat de travail, de l’esprit d’équipe, de l’avancement des projets, etc. Grâce à ces vérifications, il sera à son tour préparé pour rencontrer l’employé particulier, demander des changements et des explications.

QUAND FAIRE APPEL AU SUPÉRIEUR HIÉRARCHIQUE DU PATRON

Il est toujours délicat d’en arriver à faire appel au patron de son patron. Aucun gestionnaire n’apprécie qu’un employé transgresse la filière hiérarchique. Toutefois, la conjonction de deux circonstances exceptionnelles peut justifier cette action: quand on dispose de suffisamment de faits pour soutenir l’hypothèse que son supérieur immédiat a lui-même une personnalité particulière; et quand on a fait préalablement tout le nécessaire (documentation des faits, intervention sans succès auprès du collègue particulier, demande d’aide au supérieur immédiat et, dans certains cas, consultation d’un professionnel indépendant), mais sans résultats.

La façon d’agir avec le grand patron est la même que lorsque l’on rencontre son supérieur immédiat. Toutefois, il s’agit de ne pas oublier d’inclure à votre exposé la démarche préalable et infructueuse effectuée auprès de votre patron immédiat.

Si vous devez vous rendre au palier hiérarchique supérieur, nous vous conseillons fortement d’aller chercher l’aide et l’appui de votre CRH ou de votre syndicat. Il est aussi judicieux d’avoir recours à une aide professionnelle extérieure pour bénéficier d’un coaching. Dans ce cas, assurez-vous de rencontrer un professionnel qui connaît la problématique des personnalités particulières. Intervenir auprès de cette clientèle est une spécialité: vous avez tout avantage à choisir un consultant expérimenté en la matière.

OUTILS PRATIQUES

Quand et comment parler au patron?

•Quand toutes vos tentatives antérieures pour régler la situation n’ont pas porté leurs fruits ou que la situation s’est aggravée.

•Quand il y a des conséquences sur:

-la performance (individuelle ou de l’équipe);

-la réalisation des mandats;

-le climat de travail et l’esprit d’équipe;

-la réputation de l’entreprise.

•Soyez préparé: la rencontre n’a pas pour but de remuer de l’air ou de se plaindre du collègue particulier, mais de présenter des faits objectifs.

•Démontrez les conséquences de la situation et les avantages de la régler.

•Faites état de vos diverses tentatives pour régler le problème.

•Dites clairement de quelle façon votre gestionnaire (ou son patron) peut vous aider.


Chapitre 7

L’invalidité de l’employé particulier


Dans ce chapitre, à l’intention des gestionnaires, des conseillers en ressources humaines et des assureurs, vous découvrirez:

•des indicateurs pour ne pas confondre un dossier médical et un dossier administratif;

•comment éviter de médicaliser un dossier de nature administrative;

•comment éviter les pièges inhérents à ces dossiers;

•des façons de garder le contrôle des invalidités et d’éviter qu’elles se prolongent;

•des outils pratiques pour le service des RH et l’assureur.



LES PIÈGES DU CONGÉ DE MALADIE

Comme nous l’avons vu dans les chapitres précédents, en raison de leur fragilité psychologique, les PP s’absentent plus fréquemment que leurs collègues et pour une plus longue durée, pour des raisons de santé mentale. Cette réalité engendre d’importants coûts pour les entreprises. Lorsqu’une personnalité particulière s’absente pour cause de maladie, il n’est pas rare que cette absence se prolonge au fil de diagnostics qui se multiplient. Ce peut être un trouble d’adaptation avec humeur anxio-dépressive, une dépression majeure, la réactivation d’un traumatisme ancien à la suite d’une situation de harcèlement alléguée, etc. Ces absences entraînent beaucoup de travail administratif (suivis, demandes de notes d’évolution par les professionnels de la santé, visites au bureau médical, suivis psychologiques, médication, évaluation médicale ou psychologique indépendante) et requièrent une étroite collaboration entre les principaux acteurs rattachés au dossier.

Tous ces facteurs contribuent à une confusion fréquente entre les volets administratif et médical dans de tels dossiers. Les intervenants n’arrivent plus à prendre le recul nécessaire à la bonne gestion du cas et se perdent dans des dédales émotionnels et administratifs. C’est ainsi qu’ils risquent de tomber dans les pièges suivants.

Piège no 1: La médicalisation d’un dossier administratif (de la part du gestionnaire ou du CRH)

Il apparaît souvent plus facile de médicaliser un dossier que de gérer les troubles de comportement et d’attitude de l’employé particulier, surtout lorsqu’il est en phase Chaos alors que tous ses déraillements sont à l’avant-plan: réactions émotives démesurées, insinuations suicidaires, crises de larmes répétitives, etc. Ces manifestations, pour le moins impressionnantes, font souvent surface lorsque le gestionnaire exerce davantage de contrôle et commence à gérer de près les écarts de conduite et de rendement. Les gestionnaires et les CRH croient souvent, à tort, que de tels comportements sont assurément des signes évidents de dépression majeure ou de tendances suicidaires. Quant aux fluctuations d’humeurs de l’employé sur une courte période de temps, comme s’effondrer en larmes après une explosion de colère marquée par de la violence verbale ou des menaces, le gestionnaire peut en conclure que l’employé particulier doit souffrir de maladie bipolaire. De plus, certains collègues de la PP qui partagent cette hypothèse iront jusqu’a répandre des rumeurs voulant que l’employé n’ait pas pris ses médicaments! C’est ainsi que gestionnaires ou CRH peuvent en arriver à l’inviter à prendre un congé de maladie. Mais, rappelons-nous, les troubles de comportement ou les épisodes de passage à l’acte ne sont pas nécessairement les signes d’une maladie invalidante. Cela dit, si un employé fait des allusions inquiétantes ou tient des propos suicidaires, consultez le chapitre 1 pour savoir comment réagir.

Piège no 2: Le mode surprotection (de la part du professionnel de la santé)

Les problèmes de personnalité peuvent constituer une condition clinique personnelle, mais la question à se poser est la suivante: cette condition est-elle incapacitante? Parfois ce l’est, mais seulement dans certains cas sévères et dans des contextes particuliers. Avouons-le, même pour des professionnels en santé

mentale, cela est complexe à démêler. Ils sont des êtres humains et, tout comme les gestionnaires, ils peuvent être impressionnés par l’intensité de la PP, s’en tenir à ses allégations et sauter à la conclusion que la personne est malade, sans procéder à un examen et à une démarche diagnostique rigoureuse. Bien involontairement, ils peuvent contribuer au maintien de l’invalidité de l’employé particulier.

Il ne s’agit pas ici de blâmer les médecins traitants, les psychologues ou les psychothérapeutes rattachés aux dossiers de ces employés. Au contraire, lorsqu’on se met à leur place, on comprend qu’ils n’ont accès qu’à la perception de la situation du point de vue de la PP. Ils ne disposent donc que d’une vision partielle et biaisée par l’ampleur des émotions d’une situation habituellement complexe. Les soignants risquent donc, eux aussi, de tomber dans le piège d’une trop grande compassion et d’une prise en charge. Ils peuvent également voler au secours de l’employé particulier en lui proposant, par exemple, un congé de trois mois quand trois jours lui auraient suffi pour se reprendre.

Piège no 3: Le mode rejet (de la part du professionnel de la santé)

Tout comme les gestionnaires et les collègues, les soignants risquent d’être entraînés par la contagion émotionnelle à osciller entre les modes idéal et infernal de la PP. Ce piège, à l’opposé du précédent, est celui d’une perception tranchée toute négative de la personne: elle serait menteuse, manipulatrice et souhaite certainement abuser du système! Si les problèmes de personnalité de la PP sont sévères et qu’elle vit des stress significatifs, elle peut vraiment en arriver à être incapable de fonctionner adéquatement au travail pendant plusieurs semaines. De plus, il peut arriver qu’un individu souffre à la fois d’une personnalité particulière et d’une condition clinique distincte qui, elle, est invalidante. L’employé particulier, en raison de ses difficultés à gérer son stress et ses émotions, peut exaspérer les professionnels de la santé comme tout autre intervenant, et les amener à devenir insensibles à son égard. Une mise en garde s’impose: il ne faut pas tomber dans la chasse aux sorcières en présumant que ce type d’employé ne fait que manipuler le système. Lors d’un éventuel retour en poste, il est possible qu’il ne soit vraiment pas prêt à reprendre le travail. Le médecin traitant et le psychologue peuvent se sentir indifférents à tout ce que leur patient peut déclencher en eux comme réaction émotive. Dépassés, ils se lassent et recommandent que l’employé reprenne ses activités professionnelles.

Les psychiatres et les psychologues spécialistes de l’évaluation et du traitement des troubles de la personnalité sont davantage capables que leurs collègues d’autres spécialités d’évaluer le degré de gravité des problèmes de personnalité et d’estimer s’il est probable que la personne soit temporairement invalide du fait de l’exacerbation de ses enjeux de personnalité.

Si ce n’est certainement pas aux gestionnaires ou aux CRH d’évaluer la condition clinique ou de poser des diagnostics, ils peuvent cependant contribuer à prévenir les problèmes typiques (congés fréquents et ceux de longue durée, qui s’éternisent). Comment? En reconnaissant rapidement que l’employé souffre d’une problématique de personnalité et en demandant tout aussi rapidement une évaluation médicale ou psychologique indépendante à un spécialiste des troubles de la personnalité. Si on le peut, on dirige l’employé vers un traitement psychologique approprié et on pose les bonnes questions au médecin et au psychothérapeute (voir les questions dans la section «Outils pratiques», page 153).

Piège no 4: L’ignorance des signaux d’alerte

Lorsqu’une invalidité se prolonge ou qu’un employé accumule les mois de congé de maladie pour motif psychologique, il faut se questionner. Cela pourrait indiquer une problématique de personnalité et le signe qu’il est temps de demander une expertise. Voici les signaux d’alerte:

•Quand les diagnostics s’ajoutent les uns aux autres, ou quand un même diagnostic est reconduit à répétition en raison de nouveaux stresseurs qui apparaissent les uns après les autres.

•Quand il y a peu de progrès thérapeutiques. Pourquoi est-ce si souvent le cas? Parce que des traitements spécialisés sont nécessaires. Le piège avec cette clientèle est d’utiliser des approches de psychothérapie généralistes au lieu d’approches spécialisées en troubles de la personnalité. Le pronostic de retour au travail est très bon avec des professionnels spécialement formés, qui utilisent des traitements psychologiques adaptés dont l’efficacité a été démontrée. Par contre, avec cette clientèle, le pronostic est peu encourageant quand on utilise des approches de psychothérapie ou de relation d’aide généralistes. Par exemple, une approche généraliste pour le traitement de l’anxiété ou de la dépression ne fonctionnera probablement pas avec une personne ayant un trouble de la personnalité avec symptômes anxieux ou dépressifs. Il y a même un risque d’empirer les choses en exacerbant les traits de personnalité et les modes relationnels dysfonctionnels. Précisons un point: si l’assureur, le PAE ou le service médical de l’employeur font appel à un psychothérapeute spécialisé dans ce domaine, ils ne viseront pas à traiter et à guérir entièrement le trouble de la personnalité de l’employé, qui existait d’ailleurs avant l’invalidité: ce n’est pas leur responsabilité. Orienter l’employé vers des services appropriés a pour objectif d’aider la personne à retrouver son niveau antérieur de fonctionnement. L’employé qui le désire pourra ensuite entreprendre une démarche personnelle en dehors des systèmes de compensation. Cependant, le psychothérapeute ayant une spécialité en traitement des troubles de la personnalité est en mesure de traiter les symptômes anxieux ou dépressifs de la PP, car ses connaissances et ses outils lui permettent d’appréhender les symptômes dans leur vrai contexte et de comprendre la manière dont elle entre en relation avec son psychothérapeute. Ce spécialiste aura aussi des outils pour travailler les résistances au changement et au retour au travail qui sont caractéristiques des personnalités particulières.

•Quand il y a une histoire de conflits à répétition avec les supérieurs ou les collègues. Lorsqu’un arrêt de travail se prolonge de façon importante, il est recommandé de documenter l’histoire professionnelle et sociale de cette personne. S’il s’y dégage un schéma des 4 C (voir le chapitre 3), une demande d’expertise est justifiée: elle permet de faire une démarche diagnostique rigoureuse et de recommander les traitements appropriés au lieu de tourner en rond et de prolonger ou de répéter les mises en invalidité.

Mieux vaut être vigilant, car l’employé particulier peut chercher à régler le conflit à distance. Il nous est arrivé de voir des personnalités particulières en arrêt de travail envoyer des courriels au CRH, au patron ou à des collègues, question de «rétablir les faits» afin de donner leur version de la situation et de confirmer qu’elles sont victimes d’injustice. Parfois, c’est sur les réseaux sociaux que l’histoire est racontée et que les comptes se règlent. De son foyer, derrière un écran d’ordinateur, il est plus facile d’écrire sans retenue, et il arrive que les propos soient vexatoires à l’endroit des collègues ou du patron. L’intention est rarement celle de nuire, mais plutôt de rectifier la situation, de rétablir les faits selon sa perception et de se soulager de sentiments négatifs. Si une telle situation se produit et qu’elle semble devenir hors contrôle, nous conseillons que le représentant d’assurance, le CRH ou l’infirmière responsable du dossier avise l’employé de cesser ce type d’activité. L’objectif de l’intervention n’est pas de réprimander l’employé particulier, mais de gérer la situation en utilisant le duo empathie et réalité: on reconnaît que la situation lui est difficile, que l’arrêt de travail doit lui permettre de prendre soin de lui, qu’il n’est pas judicieux de régler un conflit à distance, et on l’invite à prendre une distance émotive qui sera bénéfique à l’amélioration de son état de santé.

GÉRER L’INVALIDITÉ D’UN EMPLOYÉ PARTICULIER

La gestion de l’invalidité d’un employé particulier demande aussi des réflexes différents de ceux qu’on aurait avec une personne de la population générale. Lorsque l’on constate qu’une période d’invalidité se prolonge ou que l’on est face à une récurrence de congés de maladie, le responsable de la gestion d’invalidité doit poser des questions aux professionnels de la santé rattachés au dossier pour déterminer s’il doit procéder à une demande d’expertise et éviter ainsi une chronicisation de l’invalidité.

Le service de RH, les gestionnaires ou même le personnel médical qui gèrent le dossier d’invalidité n’ont pas de contrôle sur le professionnel que l’employé consulte, mais ils ont une marge de manœuvre quant aux questions qu’ils peuvent poser au psychologue ou psychothérapeute et au médecin traitant. Le but est de déterminer la pertinence d’aller rapidement en expertise lorsque des enjeux de personnalité sont probablement présents, de s’assurer que ce professionnel a vérifié ou abordé certaines questions importantes et de l’y inciter si ce n’est pas déjà fait.

Prenons l’exemple de l’évitement, qui est très souvent au cœur du maintien des difficultés liées à la personnalité particulière. L’employé évite à tout prix de s’exposer au retour au travail, lequel est anxiogène, même si en réalité ce serait bénéfique pour lui. En effet, lorsque les difficultés ayant motivé l’invalidité relèvent principalement de l’anxiété de performance et des malaises vécus dans les relations interpersonnelles au travail, il est impossible de travailler sur ces problèmes en psychothérapie ou autrement tout en refusant de s’y exposer. Un classique: avant d’envisager de reprendre le travail, le patient exige d’être guéri de toute anxiété et d’avoir la garantie d’avoir retrouvé entièrement ses facultés dès le premier jour du retour. Certains employés particuliers vont jusqu’à demander, comme condition à leur retour au travail, de ne plus jamais être exposés à aucun stress! En réalité, ce n’est qu’en s’exposant que la PP pourrait diminuer graduellement son anxiété. Plusieurs médecins, psychologues et psychothérapeutes tombent dans le piège de la contagion émotionnelle et entrent involontairement en collusion avec l’évitement de leur patient. Ils se sentent impuissants et baissent les bras devant ce qu’ils perçoivent être une incapacité de l’employé à tolérer ne serait-ce qu’une discussion à propos du retour au travail.

Un autre exemple est celui de la toxicomanie, un problème concomitant très répandu dans les cas des PP en invalidité. Ces personnes, comme toutes celles qui vivent de la détresse et souffrent, sont plus susceptibles que d’autres de développer une toxicomanie pour apaiser leurs émotions. Les dépendances (substances, jeu pathologique, sexe, etc.) leur servent de régulateur habituel de l’humeur. L’usage régulier de psychotropes empêche l’efficacité de la psychothérapie et interfère aussi avec les traitements pharmacologiques en augmentant les symptômes d’humeur. C’est un important facteur de maintien de l’invalidité. On ne devrait pas tenir pour acquis que le médecin ou le psychologue traitant aura considéré systématiquement la consommation de drogues et d’alcool dans son évaluation.

OUTILS PRATIQUES

Détection des enjeux de personnalité compliquant l’invalidité: des signaux d’alerte

•Les diagnostics de troubles mentaux s’ajoutent ou se succèdent les uns aux autres.

•Il y a récurrence ou prolongation à répétition de congés de maladie pour motif psychologique.

•Il y a peu de progrès thérapeutiques.

•Il y a une histoire de conflits à répétition avec les supérieurs ou les collègues.

•L’employé tente de gérer les conflits à distance (réseaux sociaux, courriels) durant son congé de maladie ou sa suspension.

•L’employé admet un retour au travail conditionnel à l’absence totale de stress ou au changement de son gestionnaire ou de son service.

Questions à poser au psychologue, au psychothérapeute ou au médecin traitant par le responsable de la gestion de l’invalidité

•Votre patient présente-t-il des traits de personnalité pouvant contribuer au maintien de l’invalidité?

•Si oui, avez-vous recommandé les services d’un psychothérapeute spécialisé dans les problématiques de personnalité?

•Votre patient semble-t-il impliqué à répétition dans des conflits interpersonnels?

•Le retour au travail est-il abordé? Le patient évite-t-il ce sujet?

•Le retour au travail fait-il partie du plan de réadaptation?

•Comment évaluez-vous l’adhésion de votre patient à ses traitements (par ex. assiduité aux rendez-vous, prise de la médication telle que prescrite, attitude à votre égard et envers le plan de traitement...)?

•Votre patient consomme-t-il des substances psychotropes qui pourraient interférer avec les traitements en cours?

TABLEAU 8

Gestion de l’invalidité pour motif psychologique de la PP


	PIÈGES À ÉVITER

	À FAIRE


	Considérer les réactions émotives démesurées, les fluctuations d’humeur ou les écarts de conduite comme des preuves de maladie mentale invalidante.

	Discuter de la situation avec le service des RH ou le service médical. Proposer à l’employé qu’il s’adresse au service de santé de l’entreprise ou au PAE.


	Inciter l’employé à prendre ou à prolonger un congé de maladie.

	Repérer les signaux d’alerte pouvant indiquer la présence d’enjeux de personnalité. 
En présence de plusieurs indicateurs, demander rapidement une évaluation médicale ou psychologique indépendante à un expert. Aborder et gérer avec l’employé particulier ses écarts de comportement et les problèmes. Si un doute persiste quant à son aptitude au travail, l’adresser au service de santé de l’entreprise.


	Participer aux rumeurs à l’endroit de l’employé (oublie ses médicaments, est bipolaire, dérangé, etc.).

	Maintenir une saine distance hiérarchique avec les employés. Consulter le service des RH ou le bureau de santé pour clarifier les doutes, et convenir de pistes d’intervention. 
Faire appel à un consultant qui vous conseillera sur la façon de désamorcer les rumeurs et de prendre soin de l’équipe.


	Demander que cet employé ne relève plus de vous.
Demander un transfert pour vous ou pour la PP.

	Discuter de vos difficultés avec un conseiller en ressources humaines. Faire appel à un consultant pour vous aider à sortir de la contagion émotionnelle, mettre en application les outils et rétablir votre autorité auprès de l’employé et de l’équipe.





Chapitre 8

Gérer le retour au travail de la personnalité particulière


Dans ce chapitre, à l’intention des gestionnaires, des CRH et des assureurs, vous découvrirez:

•les zones grises à considérer pour un retour au travail réussi;

•les éléments qui favorisent un retour au travail;

•les pièges à éviter;

•comment aider l’équipe à réintégrer l’employé particulier.



LE RETOUR DE LA PP AU TRAVAIL

Ce dernier chapitre vise à apporter des solutions aux problèmes posés par la gestion de la réintégration de l’employé à la personnalité particulière à la suite d’un congé de maladie pour des motifs psychologiques. Nous nous poserons les questions suivantes:

•Comment ne pas tomber dans le piège de croire que l’employé pourrait encore être malade?

•Comment ne pas médicaliser la situation et choisir plutôt de gérer les comportements et les attitudes inacceptables?

•Comment soutenir l’équipe de la PP et obtenir son adhésion?

Pour tout employé, le retour au travail après un congé de maladie génère de l’anxiété, en particulier si celui-ci a duré plusieurs mois. C’est une réaction tout à fait normale. Certains employés craignent le jugement des autres, la cadence rapide et les stress inhérents au travail. Ils ont l’impression que la pente est abrupte et doutent parfois de leurs capacités à retrouver leur pleine fonctionnalité au travail. L’employé particulier aura ces mêmes craintes et ces questionnements, mais, compte tenu des vulnérabilités propres à sa personnalité, ses réactions seront plus marquées.

Le fait que le volet médical soit résolu ne change pas pour autant la personnalité de l’employé. Quand l’employé particulier reprend le travail, le gestionnaire doit être conscient que le problème de comportement risque de persister et qu’il devra être géré sur le plan administratif, donc normalement. Par exemple, en cas de colère subite, on n’enverra pas l’employé voir son médecin traitant ou le médecin de l’entreprise. Souvenez-vous: la détresse psychologique, même si elle est intense et perturbante par moments, n’est pas l’équivalent d’une psychopathologie invalidante. Un problème de comportement n’est pas une maladie. Gérer le retour au travail d’un employé ayant une PP est plus difficile que ce ne l’est pour la moyenne des gens, mais cela reste tout à fait possible. Voyons quelles sont les zones grises à considérer.

1re zone grise: Un doute persiste sur la capacité de la PP à reprendre le travail

Le retour au travail d’un employé particulier peut donner lieu à différents scénarios. Anxieux à l’idée de réintégrer une équipe dans laquelle il a vécu des tensions ou de se confronter à nouveau aux difficultés de fonctionnement et de performance qui existaient avant son départ, cet employé peut se présenter de façon telle que l’on doute de sa réelle capacité à reprendre le travail. Lors de son retour en poste, l’employé particulier peut exprimer diverses émotions: il se sent dépassé, il éprouve des difficultés de concentration, il se plaint d’être très fatigué après une première journée, il attribue ses petites erreurs au fait de n’être pas prêt à reprendre ses tâches, il arrive même qu’il affirme qu’il «n’y arrivera pas». Ces réactions seront d’autant plus présentes si, avant le départ en congé de maladie, il y avait des conflits, une performance insatisfaisante ou des problèmes de comportement à corriger.

Comme nous l’avons mentionné dans les chapitres précédents, c’est souvent lorsque le gestionnaire tente de recadrer l’employé que celui-ci demande un congé de maladie. Il quitte parfois les lieux de son travail pour se rendre chez son médecin et obtenir un certificat d’invalidité au moment même où il est convoqué par son superviseur.

Solutions

Dans ces cas, l’attitude à adopter en est une de normalisation et de soutien. En tant que gestionnaire, verbalisez à l’employé qu’il est normal de trouver difficile le retour au travail, et que c’est la raison pour laquelle (quand c’est le cas) on procède selon un horaire de travail progressif. Réitérez que vous êtes là pour lui apporter du soutien. L’employé particulier aura parfois tendance à ne pas respecter l’horaire progressif établi et prendra l’initiative de changer ses jours de travail. Parfois il vous avisera, parfois pas. Si une telle situation se produit, rencontrez-le pour lui expliquer à nouveau l’objectif de l’horaire progressif: il s’agit de rétablir sa résilience au travail et de développer sa résistance afin qu’il retrouve son niveau normal de fonctionnement. Il peut être important que le gestionnaire en parle aux professionnels rattachés au dossier: le CRH, l’infirmière ou le service de santé, l’assureur, etc. Il importe de considérer cette résistance comme une période au cours de laquelle l’employé vous mettra à l’épreuve et que vous traverserez avec persévérance.

Si, avant son départ en congé de maladie, l’employé manifestait des problèmes de performance ou de comportement, il ne faut pas balayer ces problèmes sous le tapis de peur que cela ne le fasse basculer vers un nouvel arrêt de travail. Au contraire, il importe de lui signifier que le retour au travail est un nouveau départ et que c’est le moment opportun pour repartir du bon pied. C’est un moment privilégié pour établir clairement vos attentes vis-à-vis de l’employé particulier. Il ne s’agit pas de lui faire des remontrances, mais de définir clairement ce qui, désormais, sera acceptable et ce qui ne le sera pas. Mettez en pratique la communication empathie et réalité, et assurez-vous que les attentes sont claires et comprises par votre employé.

2e zone grise: Le retour au travail est précipité du point de vue de la PP

Une autre situation qui peut se présenter est celle où le retour au travail de l’employé particulier est en quelque sorte «forcé». Il arrive que l’information médicale ne justifie plus la prolongation du congé de maladie et qu’un horaire de retour au travail progressif soit proposé. Une expertise vient parfois statuer que l’employé est apte au travail, malgré les réticences de ce dernier et, parfois même, contre l’avis du médecin traitant qui aurait prolongé le congé. Dans un tel cas, l’employé est avisé de la décision et doit retourner au travail contre son gré, alors qu’il ne s’estime pas prêt. Attention, dans ce genre de situation, une nouvelle période d’invalidité pourrait se préparer!

Ces événements ou situations peuvent pousser l’employé particulier – submergé par ses émotions – à vouloir démontrer qu’il est encore malade, qu’il n’est pas prêt à retourner au travail, encore moins à temps plein. Par exemple, Josée fait en sorte qu’on l’entende pleurer dans la salle de bains. En usine, Marcel doit suivre une mise à niveau après une absence prolongée, avant de manœuvrer à nouveau une machine. Au cours de la formation, il se montre si peu concentré que la personne responsable de la formation dit au gestionnaire: «Je le trouve encore malade. Es-tu certain qu’il est prêt à recommencer à travailler?» En cherchant à se protéger, les personnalités particulières sèment le doute dans leur milieu de travail, elles se cherchent (et trouvent) des témoins, des alliés.

Dans ces cas, il ne faut pas tomber dans le piège et dire à la PP de retourner voir son médecin. Le gestionnaire ne doit pas confirmer à l’employé: «Tu avais raison, tu n’es pas prêt à revenir au travail.» Il doit s’en tenir au dernier certificat médical et garder le cap. Il lui faut persévérer, malgré les tentatives de l’employé de démontrer qu’il est bel et bien inapte au travail.

Solutions

En tant que gestionnaire, continuez à mettre en perspective les difficultés rapportées par la PP en les situant dans le contexte des défis inhérents à tout retour au travail après un congé de maladie. Offrez-lui de la rencontrer sur une base régulière, mettez l’accent sur ses progrès, nommez ses compétences, réitérez votre confiance en ses capacités, proposez-lui une formation de mise à niveau ou le soutien d’un collègue avec qui elle s’entend bien, etc.

Si, malgré tout, l’employé particulier continue à éprouver des difficultés ou à démontrer de la résistance, n’hésitez pas à aviser le gestionnaire responsable de l’invalidité, le service des ressources humaines, le service de santé ou l’assureur. Cela pourra donner lieu à une révision et à un ajustement de l’horaire progressif, plutôt qu’à un retour en invalidité. Il arrive également que l’assureur intègre un agent de réadaptation pour soutenir de façon individuelle et structurée le retour au travail de l’employé, ce qui est plus constructif que de le renvoyer en congé de maladie. Le piège à éviter est ici celui de médicaliser à nouveau le problème, plutôt que de gérer les résistances de la PP.

3e zone grise: L’équipe résiste au retour de la PP

Il n’est pas rare que le départ de l’employé particulier en congé de maladie apporte un grand soulagement au sein de son équipe de travail. Les tensions se dissipent, le climat redevient convivial, les employés retrouvent un esprit de collaboration, la productivité revient à la normale. Dans certains cas, on a temporairement remplacé cet employé, et la dynamique de l’équipe a changé en mieux. Les collègues, davantage motivés, ont redécouvert le plaisir d’un fonctionnement sain et la productivité s’est accrue. Ce changement positif est parfois tellement marqué qu’ils ne souhaitent pas le retour de l’employé dans le service, au point où on a déjà vu des groupes menacer de procéder à un refus de travail et des collègues exiger d’être exemptés de travailler à nouveau avec la PP.

Il arrive que ce soit lors de l’annonce du retour au travail de l’employé particulier que le groupe se vide le cœur, en relatant une série d’événements ou des comportements inacceptables adoptés par cet employé quand il était encore en poste. Si le patron demande à ses employés pour quelles raisons ils se sont tus avant son congé de maladie, ils évoquent la peur du caractère explosif de la PP, la crainte de représailles, celle d’une vengeance subtile ou même un désir de protéger la personnalité fragile ou victime. Ils auront aussi préféré se tenir loin, se concentrer sur leur travail, éviter les vagues. Il n’est pas rare que tout le groupe rencontre le gestionnaire pour affirmer: c’est lui ou nous!

Il se peut également que l’on se trouve dans la situation où l’équipe demande des preuves que l’employé particulier est réellement apte à revenir travailler. Cela survient lorsqu’il a eu des comportements intenses, menaçants ou spectaculaires au point d’avoir bouleversé significativement les membres de l’équipe: des menaces verbales, de l’agression physique, des propos suicidaires récurrents, des plaintes de harcèlement, des attaques à l’égard d’un membre de l’équipe, des lettres à l’ombudsman, au médiateur, etc. Dans ce type de cas, lorsque les collègues apprennent que l’employé particulier revient au travail, ils disent ne plus avoir confiance en lui, ne plus vouloir être seul avec lui, exigent des témoins pour la moindre conversation. Certains collègues peuvent même refuser de collaborer avec l’employé particulier alors que cela fait partie de leurs tâches. En somme, les collègues sont inquiets de la simple présence de l’employé et veulent donc des garanties que leur intégrité professionnelle ou physique ne sera pas menacée. De telles exigences posent évidemment problème compte tenu du caractère confidentiel de toute information concernant l’employé, tant sur le plan administratif que sur le plan médical.

Solutions

En tant que gestionnaire, évitez d’approuver les perceptions de l’équipe selon lesquelles l’employé particulier serait encore malade. La façon de gérer une telle situation est de rencontrer les collègues dès que le retour au travail est envisagé ou prévu. Tout en gardant le contrôle de la discussion, donnez-leur un moment pour verbaliser leurs craintes sans pour autant approuver leurs perceptions: «Il est encore malade», «Il est fou», «Il est dangereux». Vous pouvez demander au CRH d’être présent lors de cette rencontre. Le but est de rassurer l’équipe: le certificat médical confirme que l’employé est apte à revenir au travail et ils peuvent faire confiance au jugement professionnel des intervenants rattachés au dossier. Tout en reconnaissant comme normal le fait que les employés aient des inquiétudes, rappelez-leur qu’une convalescence a justement pour but de permettre à l’employé de se rétablir et qu’il faut donc donner la chance à ce dernier de se réintégrer. Mentionnez-leur que le soutien du groupe fait partie des facteurs de succès. Communiquez vos attentes de respect et de collaboration pour qu’ils soutiennent et facilitent la réintégration au travail de la PP. Invitez les employés à vous rencontrer individuellement s’ils ont des inquiétudes, et rappelez-leur que vous êtes là pour eux comme pour l’employé particulier.

4e zone grise: La PP tient des propos suicidaires

Au retour du congé de maladie, il arrive que la personnalité particulière tienne des propos suicidaires ou fasse des allusions voilées au suicide. Sans vouloir nier qu’il existe toujours derrière cette stratégie une détresse réelle et difficile à contenir ni que la personne puisse vraiment être en danger, elle peut aussi utiliser ses propos comme preuve qu’elle n’était pas prête à revenir au travail, et qu’on l’y a obligée. Elle l’avait pourtant bien dit... Cet employé peut également blâmer ses collègues qui ne l’aident pas suffisamment, ne le forment pas adéquatement, etc. Il peut se percevoir et se positionner en victime qui fait tout son possible, mais que personne n’aide à réussir.

Solutions

Reportez-vous à la section «Outils pratiques», au chapitre 1, pour connaître la marche à suivre et les interventions concrètes à privilégier lorsque la PP tient des propos suicidaires.

5e zone grise: La PP a reçu un Plan d’amélioration du rendement juste avant son congé de maladie

Il est fréquent que l’employé particulier ait eu des problèmes de performance, d’assiduité ou d’attitude et de comportement avant son départ en congé de maladie. En raison des émotions fortes et du doute de soi que ces employés induisent, les gestionnaires ont tendance à éviter de gérer ces problèmes. Redisons-le: c’est normal, c’est humain. Tout le monde évite de gérer les PP avant d’avoir l’occasion d’apprendre à le faire. À tort, on aura aussi tendance à attribuer ces difficultés à la condition médicale de l’employé en espérant que le congé de maladie ait tout réglé.

En dépit de ce qui précède, l’employé peut faire l’objet d’un plan d’amélioration du rendement; d’anciens problèmes peuvent avoir perduré malgré des avis et l’aide mise à sa disposition pour y remédier. Il ne faut donc pas s’attendre à ce que ces problèmes aient disparu à la suite d’un arrêt de travail.

Comme nous l’avons mentionné précédemment, le retour au travail est une occasion en or pour définir et nommer les attentes de l’employeur, tant sur le plan de la performance que sur celui de l’attitude et du comportement.

Solutions

Comme gestionnaire, on aborde le plan d’amélioration du rendement (PAR) seulement lorsque la personne est de retour à temps plein, et seulement si ce plan était en vigueur avant l’arrêt de travail. Agir autrement risquerait de générer une nouvelle invalidité pour trouble d’adaptation. Il est très important d’expliquer à l’employé particulier que ces mesures avaient été mises en place dans le but de l’aider à se réaligner avec les objectifs de performance et les attentes de résultat associés au poste qu’il occupe. Il ne s’agit pas de le décourager, mais de lui signifier clairement ce qu’on attend de lui, incluant les améliorations quant à ses comportements ou à son attitude.

Soyez vigilant. Ne vous laissez pas entraîner dans les tentatives de l’employé particulier de vous faire changer d’idée. S’il allègue que ses problèmes s’expliquent par le fait qu’il n’allait pas bien – d’où son congé de maladie –, répondez que vous avez confiance en sa capacité d’apporter les correctifs attendus puisqu’il va mieux. Montrez-vous à la fois ferme et soutenant et, surtout, maintenez le plan d’amélioration. Établissez un horaire de rencontres, notez la progression, mettez à sa disposition toute l’aide nécessaire et encouragez-le à poursuivre son plan d’action.

Si la PP s’obstine à argumenter et tente de vous démontrer, point par point, qu’elle n’a pas fait ceci ou dit cela, soyez vigilant et n’entrez pas dans le débat de qui dit vrai, qui dit faux. Une bonne façon de contrer ces arguments est de lui dire tout simplement: «Ce n’est pas de cela qu’on discute, je ne te dis pas que tu as dit cela, je ne te dis pas que tu as fait cette action, je te dis simplement que ces dires et ces actions sont dorénavant inacceptables.»

Toutefois, selon le cas et avec l’encadrement du service des ressources humaines, le gestionnaire peut choisir de faire table rase du passé et de repartir à zéro. À sa discrétion, il en va de même pour les mesures administratives et disciplinaires. Selon les politiques spécifiques du service des RH, si l’employé était à la veille d’une suspension avant son arrêt de travail, le gestionnaire peut choisir de l’appliquer ou de l’annuler, tout en notant les détails à son dossier. Si le gestionnaire opte pour l’arrêt des mesures, il est important qu’il explique à l’employé particulier les raisons qui lui font prendre cette décision. Ce faisant, il établit son autorité tout en se montrant compréhensif et cohérent dans ses interventions.

Le gestionnaire pourrait dire: «Cette partie de tes tâches ne fonctionnait pas ou était difficile avant ton départ, mais on recommence à zéro», «Avant ton départ, on comprend que tu étais agité, impatient, et que tu allais mal. Je suis persuadé que tu es en forme, que tu as une attitude positive et une bonne ouverture. On aimerait quand même préciser que ce comportement (t’énerver, lancer tes outils, retenir l’information dont les collègues ont besoin pour avancer, etc.) était inacceptable, et qu’on ne le tolérera plus. Aujourd’hui, c’est un nouveau départ, nous nous attendons à...»

COMMENT RÉUSSIR UN RETOUR AU TRAVAIL

Rencontrez l’équipe de gestion et le service des RH avant le retour au travail de l’employé particulier

Le retour au travail de l’employé particulier doit être planifié de concert avec le service médical (s’il y en a un à l’interne), le service des RH, l’assureur et le gestionnaire. C’est le meilleur temps pour exprimer vos craintes, déceler les éléments qui semblent problématiques et ceux qui, au contraire, sont aidants, parler des enjeux avant son départ et de ceux qui pourraient survenir avec le retour, etc. Il vaut parfois même la peine de retarder le retour au travail de quelques jours pour s’assurer d’être prêt à accueillir la PP adéquatement. Une personne de l’équipe peut être désignée pour aller voir l’employé à son retour et le mettre à jour sur ce qui s’est passé durant son absence. Pensez aussi à gérer le transfert des connaissances avec les personnes qui ont assuré son remplacement.

Accueillez l’employé particulier lors de son retour au travail

Il est essentiel, voire incontournable, d’accueillir l’employé particulier lors de son retour au travail; c’est d’ailleurs la première chose à faire avant même qu’il se rende à son poste de travail. Planifiez cette rencontre à votre horaire, accordez-lui le temps nécessaire pour une mise à jour, pour l’informer des changements, pour lui expliquer clairement son rôle, ses responsabilités et ses tâches, pour circonscrire l’acceptable et l’inacceptable. Le retour au travail de l’employé particulier est une chance pour lui de repartir à zéro. Pour le gestionnaire, c’est une occasion de rétablir son autorité.

Prévoyez des rencontres de suivi

En plus d’aider l’employé à réussir sa réintégration au travail, organiser des rencontres de suivi permet de prendre le pouls de la situation et de détecter rapidement toute difficulté de parcours. Il deviendra alors aisé de corriger le tir et de mettre en place des solutions lorsque certains problèmes surgiront.

Gérez les problèmes au fur et à mesure

Abordez les problèmes d’attitude, de comportement et de performance dès qu’ils se manifestent. Au retour au travail de l’employé particulier, plus le corridor est étroit, plus il sera facile pour vous de gérer les écarts de conduite ou de rendement. Ce retour est l’occasion parfaite pour asseoir votre autorité. De courtes rencontres de quinze minutes suffisent. L’objectif est de livrer votre message plutôt que d’écouter l’employé qui peut avoir tendance à revenir sur le passé pour se justifier. Réitérez vos attentes et les comportements espérés à l’avenir. Il faut documenter les événements et gérer administrativement, de manière progressive, comme on le fait normalement. Il faut cesser de se dire que la personne est malade.

Documentez les faits

Si des écarts de comportement ou des attitudes inacceptables se reproduisent après le retour au travail, malgré la rencontre de mise au point, il faut s’assurer de documenter minutieusement les faits et la teneur de vos entretiens avec l’employé particulier. Faites équipe avec le conseiller en ressources humaines. Il se peut qu’en fin de compte, malgré tous les efforts déployés et l’aide apportée, la mise en place d’un plan d’amélioration du rendement soit nécessaire.

Prenez soin de vous

Pour un gestionnaire, gérer un employé particulier au quotidien, s’assurer que tous les éléments sont en place pour un retour au travail réussi, suivre les progrès de la PP et de l’équipe, tout cela exige une grande vigilance et requiert de l’énergie. Beaucoup d’énergie! Ne restez pas seul. Parlez de ce que vous vivez avec des collègues, avec le conseiller en ressources humaines, avec des gens du PAE. Ne retombez pas dans la contagion émotionnelle, cherchez du soutien et des conseils auprès de vos pairs. Souvenez-vous: ce n’est pas votre compétence qui est en cause, c’est une tâche difficile et complexe que de gérer un tel employé.

COMMENT AIDER L’ÉQUIPE À RÉINTÉGRER L’EMPLOYÉ PARTICULIER

Rencontrez votre équipe de travail avant le retour de l’employé particulier

Il est important d’informer vos employés de la date de retour au travail de leur collègue et de solliciter leur soutien. Tout en respectant le droit à la confidentialité, répondez aux questions sans discuter du diagnostic ni tomber dans le procès de l’employé particulier. Dites plutôt: «Nous avons toutes les raisons de croire que les problèmes sont réglés, nous avons confiance que Jean a tout mis en œuvre pour aller bien. Nous vous demandons de lui accorder vous aussi cette confiance. Nous savons que cela n’a pas été facile pour vous. Nous resterons vigilants. Venez nous voir s’il y a quoi que ce soit, nous sommes là pour vous soutenir.»

Prenez soin de l’équipe

Il est important d’aider l’équipe, car si le climat s’était détérioré entre les collègues et l’employé particulier avant son départ en arrêt de maladie, l’attitude de l’équipe peut davantage nuire au retour au travail que la personnalité de l’empoyé particulier. Il faut s’assurer que les collègues ne tiennent pas la PP à l’écart par crainte que ses attitudes et ses comportements désagréables, qui sévissaient avant son congé de maladie, ne reprennent de plus belle. Il est donc essentiel d’annoncer le retour du collègue particulier, de reconnaître que la situation peut avoir été difficile mais qu’il est dans de bonnes dispositions et apte à réintégrer le travail. Rappelez aux membres de l’équipe que leur accueil, leur soutien et leur ouverture font partie des facteurs de succès pour la réinsertion de leur collègue. Communiquez vos attentes de respect et de collaboration. Si une progression est mise de l’avant, soit dans la durée du retour ou dans les tâches, le supérieur peut prévenir les réactions négatives de l’équipe en soutenant ouvertement les mesures prises.

OUTILS PRATIQUES

Clés du succès pour le retour au travail de l’employé particulier

•Planifiez le retour au travail en collaboration avec l’équipe de gestion et le service des ressources humaines.

•Rencontrez les collègues de l’employé avant son retour au travail.

•Rencontrez l’employé avant qu’il réintègre son poste de travail. C’est l’occasion d’établir clairement vos attentes et de repartir du bon pied.

•Faites équipe avec les intervenants rattachés au dossier (ressources humaines, services médicaux, assureur, etc.) pour assurer une intervention soutenue, si votre rôle le permet et tout en respectant la confidentialité de l’employé.

•Rencontrez la PP sur une base régulière en mettant l’accent sur ses progrès et sur ses compétences.

•Mettez en place des moyens pour soutenir l’employé: mentor, formation de mise à niveau, etc.

•Gérez les écarts au fur et à mesure.

•Planifiez des rencontres de suivi régulières.

•Documentez les faits.

TABLEAU 9

Retour au travail de l’employé particulier: résoudre les zones grises


	ZONES GRISES

	SOLUTIONS


	Douter de la capacité de l’employé particulier à reprendre le travail.

	Mettre en perspective les difficultés prévisibles et attendues lors du retour au travail.
Faire respecter l’horaire progressif mis en place pour faciliter ce processus.
S’en tenir au certificat médical, qui le déclare apte.
Ne pas conclure que des écarts de comportement ou des débordements émotifs sont une preuve de maladie mentale.


	L’employé particulier cherche à démontrer que le retour au travail est prématuré.

	S’en tenir au certificat médical.
Éviter de dire à l’employé d’aller consulter son médecin.
Offrir un suivi en mettant l’accent sur les forces et sur les compétences de l’employé. Si les problèmes persistent, aviser les intervenants impliqués dans le dossier; favoriser un ajustement de l’horaire plutôt qu’un nouvel arrêt de maladie.
Persévérer malgré les mises à l’épreuve.


	L’équipe résiste au retour de l’employé particulier.

	Rencontrer l’équipe dès que le retour au travail est envisagé ou prévu, au besoin avec le conseiller en ressources humaines. Permettre aux membres de l’équipe de ventiler leurs craintes sans approuver leurs perceptions que le collègue est «encore malade, fou ou dangereux».
Garder le contrôle de la discussion.
Rassurer l’équipe: le certificat médical confirme l’aptitude de l’employé à revenir au travail, il s’agit alors de faire confiance au jugement des professionnels de la santé.
Rappeler au groupe qu’une convalescence vise à permettre à l’employé de se rétablir et qu’il faut donc lui donner la chance de se réintégrer.
Communiquer vos attentes en termes de respect et de collaboration.
Offrir votre soutien, inviter les employés à vous rencontrer individuellement pour discuter de leurs inquiétudes.


	L’employé a reçu un PAR juste avant son congé de maladie.

	Attendre que l’employé ait terminé l’horaire progressif et qu’il soit de retour à sa tâche complète avant d’aborder le PAR. Rappeler que ces mesures avaient été mises en place dans le but de l’aider à se réaligner avec les objectifs de rendement associés au poste qu’il occupe.
Réitérer le fait qu’on a confiance que l’employé apportera les correctifs attendus puisqu’il va mieux.
Ne pas entrer dans un débat avec l’employé qui, pour annuler le PAR, soutient que ses écarts étaient dus à la maladie.
Si on opte pour l’arrêt du PAR ou l’annulation de mesures disciplinaires, en expliquer les raisons afin de clarifier que c’est à la discrétion du gestionnaire, et rétablir le lien hiérarchique.





Conclusion

Un jour ou l’autre, les gestionnaires, conseillers en ressources humaines, patrons et collègues sont aux prises avec un employé à la personnalité particulière. À travers des histoires de cas qui reflètent ce qui se vit réellement en entreprise, nous avons proposé des réponses pragmatiques à des réalités complexes.

Pour la première fois, des connaissances pointues issues de la psychologie clinique sont vulgarisées pour devenir compréhensibles par les gestionnaires et les collègues qui souhaitent agir de manière que le bon roulement reprenne ses droits. Ces concepts permettent de saisir en profondeur l’impact que certaines personnalités peuvent avoir sur leur entourage au travail. En vous transportant dans l’univers intérieur des PP de styles infantile, narcissique flamboyant et narcissique de placard, nous voulions aller au-delà de la simple description de comportements ou de la liste de traits de personnalité.

Nous avons vu que la voie royale vers l’échec est de présumer que l’on sait comment s’y prendre et de continuer à faire ce qui fonctionne bien avec les autres employés ou collègues. Les solutions que nous vous avons proposées sont d’autant plus efficaces qu’elles tiennent compte de deux aspects essentiels: la relation que l’on construit réciproquement avec la PP, en réaction à son scénario relationnel idéal ou infernal, et la contagion émotionnelle qui s’ajoute à nos propres émotions pour nous plonger dans un état incompatible avec une action éclairée.

Le duo empathie et réalité est une autre innovation en matière de gestion et de communication avec un employé particulier. Cette approche reflète l’intégration de cette nouvelle compréhension de la PP à un outil standard de communication, tout en l’adaptant pour le rendre plus efficace. De même, en combinant ce duo au plan d’amélioration du rendement (PAR), autre outil standard en gestion du personnel, la gestion est améliorée et simplifiée. Cette combinaison, qui souligne l’apport positif de la PP et l’empathie que l’on éprouve à son égard tout en lui rappelant les exigences de la réalité du travail (à savoir les normes à suivre et les comportements inacceptables), permet d’établir une communication efficace et équilibrée.

Les services des ressources humaines et autres intervenants en milieu de travail ne sont pas en reste: la bonne gestion des invalidités pour motif psychologique des PP passe par une compréhension de la dynamique relationnelle réciproque qui s’installe avec ces personnes et de nos propres réactions vis-à-vis d’elles. Ces intervenants gagnent eux aussi à être attentifs à certains signaux et à poser les bonnes questions aux professionnels soignants s’ils ne veulent pas contribuer à médicaliser inutilement des problèmes qui sont en réalité de nature administrative.

Notre souhait est qu’après cette lecture vous vous sentiez à la fois outillé et confiant pour intervenir auprès d’un employé ou d’un collègue particulier. Comme pour toute discipline, c’est avec de la pratique que l’on s’améliore, donc soyez persévérant. Nous espérons que l’approche et les solutions proposées vous aideront à évoluer dans un milieu de travail fonctionnel, harmonieux, et à retrouver des employés plus heureux, à commencer par vous!

Plus sensibles que la moyenne des gens et plus réactives aux stress et aux changements inhérents au monde du travail, les personnalités particulières ont du mal à moduler leurs émotions, à maintenir leur estime personnelle et à se sentir en sécurité dans les relations. Bien malgré elles, elles sont souvent leur pire ennemi. Il est donc plus fréquent d’entrer en conflit avec ces personnes ou d’éprouver des difficultés à interagir avec elles. Comme cet ouvrage reste centré sur les problèmes que les PP peuvent créer dans le cadre de leur emploi et sur la résolution de ceux-ci, nous n’avons pas pu dépeindre ces personnes sous toutes leurs facettes et cela ne saurait leur rendre justice. Nous espérons néanmoins qu’en vous aidant à sortir de la contagion émotionnelle et à retrouver votre empathie pour ce collègue ou cet employé, nous vous aurons permis d’apprécier et de cultiver la contribution positive qu’il apporte assurément à votre équipe.
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