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Les entretiens difficiles

De la pratique pour la pratique© Dr. Serge Imboden, 2026
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Avant tout entretien, il faut d'abord clarifier le niveau relationnel !

Motifs

Sentiments
Valeurs

20%

80%

Niveau des faits

Niveau relationnel

invisible

visible
Faits Informations

Données

Paul Watzlawick (1921)
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Gérer les situations difficiles

Répond avec précaution, 
timidement, pas du tout, 

est nerveux

Laissez-lui le temps de 
répondre. Répétez la question 
et adressez-vous à la personne 
par son nom. En cas de refus 

prononcé, répétez votre 
objectif («Mme Dupond, j’ai 
organisé cet entretien afin 

d’améliorer notre collaboration 
et de comprendre comment je 

peux vous aider»).   

Parle sans interruptions, 
dévie, est évasif

Ecoutez pendant un moment 
afin de voir si des informations 
pertinentes sont prononcées. 

Au besoin, interrompez la 
personne et montrez que vous 

comprenez son besoin de 
partager. Revenez aux points 

essentiels et expliquez les 
objectifs encore une fois.  

Semble être en colère, 
critique ou agressif   

Montrez de la compréhension 
pour son scepticisme. Expliquez à 
nouveau votre objectif pour cet 

entretien, qui doit également être 
en faveur de l'employé. Abordez 

et commentez son hostilité 
ouverte ou ses insultes (« M. 
Martin, je comprends si vous 

n'aimez pas ce que vous 
entendez. Mon but est de trouver 

une solution ensemble. Je vous 
demande de rester objectif. ... Je 

ne considère pas de tels 
commentaires comme utiles ».)

Commence à pleurer, 
n’arrive plus à parler  

Faites preuve de 
compréhension et n'essayez 
pas de l'arrêter tout de suite. 

Attendez un moment et 
demandez-lui ouvertement ce 

qui le rend triste. Demandez-lui 
s'il souhaite faire une pause ou 
poursuivre la conversation à un 

autre moment.

Contredit tout ce que le 
supérieur dit  

Reconnaissez son point de vue. Si 
nécessaire, une clarification 

supplémentaire est nécessaire sur 
la base des nouvelles 

informations. Si vous êtes sûr, 
reconnaissez qu'il existe 

différentes opinions. Demandez-
lui quels sont ses besoins et 

attentes dans cette situation. 
Expliquez votre point de vue, 

répétez l'objectif et proposez la 
marche à suivre. 

A noter : Certaines situations difficiles ne peuvent être résolues seul. Demandez du soutien à votre supérieur, à un collège ou à un organe interne ou externe. Il n'y a pas de honte à 
atteindre ses propres limites. Ce qui compte au final, c'est une solution équitable pour les deux parties.
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Concept de soi

L’art de 
donner et de 
recevoir du 
feedback

1. Vérifier si l’intention derrière le 
feedback est positive (but = motiver)

2. Décris ce que tu observes sans porter 
de jugement (tendre un miroir).

3. Donne le feedback sans aucune 
attente.

4. Vérifier si l’interlocuteur a compris le 
feedback

5. Donner du feedback concret (faits, 
exemples)

6. Donner le feedback comme on aimerait 
le recevoir

7. Vérifier si le feedback a eu des 
conséquences indésirables

8. Immédiatement résoudre les 
malentendus

9. Ne te justifie pas.
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Les inséparables

Empathique mais déterminé

Autoritaire Beaucoup de pression

Peu de pression
Entretien 1

Entretien 2

Entretien 3
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Objectifs & 
Conséquences

Objectifs SMART

Quelles conséquences ?

Ecouter

Qu'en dis-tu ?

Comment puis-je aider ?

Voici les faits

A cette date j’ai 
constaté que …

Réussir les entretiens difficiles
avec le principe «Dis-le»

Level 5

J’ai un problème

et je me sens …

Cela me contrarie.

Mes observations

J'ai observé que …

je ne justifie pas, 
je recherche de solutions !

je ne laisse pas dévier 
du problème !

je ne peux pas accepter ce 
problème !

je ne laisse pas me
couper la parole !

je documente et 
j’augmente la «pression» !

messages en je

factuel et pas 
trop émotionnel

faire preuve 
d’empathie

viser une 
solution win-win

Décrire son 
point de vue

Impact

Sentiments 
et faits

L’autre point 
de vue

Et la suite
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▪Amical, emphatique mais 
déterminé

▪Comprendre les causes du 
problème

▪Chercher des solutions 
ensemble (viser une 
solution win-win) 

▪ Fixer des objectifs SMART
▪Présenter les 

conséquences éventuelles
▪Documenter avec 

signature 

Etape 1

Premier 
entretien

Maitriser l'escalade des conflits lors des entretiens difficiles

▪Autoritaire, mais toujours 
empathique

▪Pourquoi les objectifs 
n’ont-ils pas été atteints?

▪Augmenter la pression et 
montrer les limites

▪ Fixer des objectifs SMART
▪Présenter les 

conséquences éventuelles
▪Documenter avec 

signature 

Etape 2

Deuxième 
entretien ▪Autoritaire en présence 

du supérieur 
▪Clarifier les faits 

juridiques et humains
▪Mettre un ultimatum
▪ Fixer des objectifs SMART
▪Conséquence : 

licenciement
▪Documenter avec 

signature 

Etape 3

Troisième 
entretien

▪ Factuel en présence du 
supérieur et d’un 
représentant légal

▪Prononcer le licenciement
▪ Formalités (p. ex. congé, 

délai, certificat de travail 
etc.)

▪ Fixer l’entretien de sortie
▪ Lettre de licenciement

Etape 4

Quatrième 
entretien

(ces étapes peuvent être adaptées aux conditions liées au droit du travail,)   
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Concept de soi

Sept 
recommanda-
tions pour les 
entretiens 
difficiles

1. Menez les entretiens difficiles peu de temps après les 
incidents auxquels la conversation se rapporte.

2. Préparez-vous consciencieusement. Ne vous laissez pas 
prendre au dépourvu.

3. Allez rapidement à l'essentiel, parlez à la première personne 
(je, c’est moi qui a un problème) et tenez-vous-en aux faits 
(ne tombez pas dans l'émotionnel). 

4. Montrez-vous convaincant dans votre langage corporel, 
votre voix et votre discours. 

5. Ne vous laissez pas convaincre autrement et tenez-vous-en à 
vos objectifs.  

6. Soyez clair et ferme dans vos déclarations – mais toujours 
poli et respectueux. 

7. Résumez les résultats les plus importants de temps en temps, 
mais obligatoirement à la fin.
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Concept de soi

Take home 
message 1. Le principe «dis-le» et la maîtrise de l’escalade des 

conflits permettent de gérer tout entretien difficile.

2. S’entraîner encore et encore ! 

Conclusion1 2 3

Fixer des objectifs

Objectifs SMART

Quelles conséquences ?

Ecouter

Qu'en dis-tu ?

Comment puis-je aider ?

Voici les faits

A cette date j’ai 
constaté que …

Level 5

J’ai un problème

et je me sens …

Cela me contrarie.

Mes observations

J'ai observé que …

je ne justifie pas, 
je recherche de solutions !

je ne laisse pas dévier 
du problème !
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problème !

je ne laisse pas me
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Téléchargez le formulaire sur: 

www.2imanagement.ch/fr/outils -de-

management/autres-outi ls
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Haute école de gestion
Dr. Serge Imboden
Techno-Pôle 3
3960 Sierre
+41 27 606 90 72
+41 79 217 06 08
serge.imboden@hevs.ch
www.2iManagement.ch

Merci de votre attention !
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