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Ardoino
Institutionnel : 
Valeurs, normes et 
croyances sociales

Organisationnel : 
Règles de 

fonctionnement

Groupal

Relationnel

Individuel
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« Difficile » = Interprétation

Collaborateur et circonstances = 
factuel / neutre
• son nom, son âge, son expérience, ..
• ce qu'il dit, les mots qu’il emploie,
• ...

Pensées et jugements 
(interprétations)
• « il me remet sans cesse en question »
• « il est pistonné »
• « il a un fort caractère », « une 

personnalité difficile »
• « il est difficile à manager »
• « il met une mauvais ambiance dans 

l’équipe »
• …
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Que va-t-on chercher à changer ?
-> Comportements – pas vision du monde 
Quel sens donner à ces comportements ?
-> Intention de se sentir mieux – pas mauvaise 
volonté
Quelles caractéristiques attendre du 
changement ?
-> progressif (lent) - incomplet

Rappels
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Quadrants d’Ofman
Qualité

Piège

Challenge

Allergie

Les combinaisons compliquées …
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Les niveaux logiques (Dilts – PNL) 

• Sens, spiritualité
• Contribution personnelle à qqch de plus grandMission

• Qui ?
• Représentation interne de nous-même (influence 

touts les niveaux)
Identité

• Pourquoi et Pour quoi ?
• Idées que nous pensons vraies et fondations 

(ce qui nous anime, nous motive, nous porte)

Valeurs et 
croyances

• Comment ?
• Compétences pour produire le 

comportement dans cet environnement
Capacités

• Actions et attitudes dans envir.
• Quoi ? (spécifiquement et 

concrètement - indép. compét.)
Comportements

• Où ? Quand ? 
• En présence de qui ou de 

quoi ?  (espace-temps)
Environnement
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Outil d'analyse  
des situations et 
des 
comportements 
des individus 

Déterminer pour chaque information  auquel des six 
niveaux logiques on se situe. Pour éviter les biais cognitifs 
(raccourcis, conclusions hâtives, jugements définitifs). 

Par exemple : « Il ne fait rien donc c'est un fainéant » = lien logique (relation de 
causalité) entre un comportement (ne rien faire) et un qualificatif qui se 
rapporte à l'identité (fainéant). Or l'identité d'une personne ne peut être 
déduite de son comportement dans un contexte donné

Outil d’aide à la 
résolution de 
problème

Développer une vue plus globale d'un problème en cernant 
le ou les niveaux où se situe le problème. Pour le résoudre, 
une solution au niveau supérieur est souvent nécessaire.

Par ex, si une personne n'a pas confiance en elle, et ne se sent pas à la hauteur 
pour une tâche, le problème fondamental se situe au niv de ses croyances et non 
au niveau de ses capacités -> il sera plus utile de l'aider à améliorer son estime 
de soi (niv des croyances) que de lui proposer des formations (niv des 
capacités) ou de l’encourager à s’entraîner (niv des comportements). 

Les niveaux logiques (Dilts – PNL) 
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Etats internes
Je (RES)SENS

• Sensations physiques 
(froid, tensions, …)

• Emotions 
(imprécises, 
intuitives)

Processus interne
Je PENSE

• Ce que je me dis, ce que je crois, 
mes stratégies (je vais faire)

• Nommer le sentiment = entrer 
dans le relationnel

Comporte-
ments

J'AGIS
• Je dis, je fais, ... 

(observables)

L’index de computation
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SOI AUTRUI

Interactions responsable - collaborateur

Etats 
internes

Processus 
interne

Compor-
tements

Etats 
internes

Processus 
interne

Compor-
tements
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Comportement du 
collaborateur

Dialogue interne
Émotion

Jugement
Croyances

Emotions et Processus 
interne du chef
Dialogue interne

Émotion
Jugement

Croyances

Discernement actif
«En conscience »

Sortir de l’action-réaction
(Et parfois un peu aussi de l’action-inaction...)

Choix d’une attitude créative
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Que faire face à certains comportements « difficiles » ?
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1. Attitude de META position
• Observer les faits, les comportements
• Prendre conscience de ses émotions

2. Analyser
• Quels besoins à considérer (perso/équipe/organisation)

3. Objectifs de changement  (en lien avec les 
besoins)

4. Action : mise en œuvre

5. Évaluation de l’action et des moyens
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