
Notre société a créé
l'enfant-roi, 

un manipulateur
expert. Adulte,

plusieurs d'entre eux
continuent leur

comportement de
manipulateur. 
Au travail, le

manipulateur se
nourrit du flou qu'il

rencontre dans la
structure. C'est donc

là que le gestionnaire
devra agir.

Christian Voirol

La multiplication d'ouvrages et d'arti-
cles traitant des individus pervers et
autres manipulateurs ( 1 ) ( 2 ) ( 3 )

laisse penser que cette population est en
pleine expansion. Dans le contexte profes-
sionnel, il est aisé de constater aujourd'hui
combien ces employés manipulateurs sont
difficiles à gérer et à conduire. Leurs ges-
tionnaires et leurs collègues se désespèrent
et ne savent plus comment les contenir
dans leurs débordements quotidiens : que
ce soit l'employé qui contourne systéma-
tiquement les règles ou encore celui qui est
désolé, qui n'a jamais compris comme
nous, qui ne fait pas exprès et qui finale-
ment dénonce haut et fort le harcèlement
dont il est victime, le gestionnaire se
retrouve finalement toujours otage de son
manipulateur. Alors comment contenir ces
habiles délinquants organisationnels qui
savent si bien pourrir le climat de travail
sans jamais dépasser les limites qui condui-
raient inévitablement au licenciement ? 

Un regard psychologique
Pour mieux comprendre le phénomène,

il peut être intéressant de faire un détour
par la psychanalyse et les modèles freu-
diens. Historiquement, S. Freud proposa
un modèle en trois instances ( figure 1 ). 

Premièrement, le ça - es en allemand -
est le siège de l'énergie et des pulsions.
Ainsi, l'origine des émotions telles que la
colère, la tristesse, la peur ou la joie

résiderait dans le ça. Par-dessus ce monde
pulsionnel, que Alice Miller nomme la
Nature en référence à la dimension ani-
male de cette instance, se trouve le moi qui
représente le siège de l'identité. Ainsi, un
petit enfant de quelques mois illustre par-
faitement le fonctionnement de ces deux
instances. La moindre des frustrations
provoque en lui une émotion qu'il exprime
spontanément et sans retenue ( figure 1-a ).
S'il a faim, il hurle. S'il a soif, il hurle. S'il
a sommeil, il hurle, etc. L'absence de prise
en compte de l'environnement social,
qu'Alice Miller nomme Culture en réfé-
rence à la dimension culturelle de la
Société, est une caractéristique du petit
enfant. Pourtant, cet état n'a rien de
définitif. En effet, le jeune enfant doit nor-
malement construire la troisième instance
du modèle freudien qui est le surmoi. Ce
surmoi représente en quelque sorte le
policier intérieur qui va se charger de
réprimer les pulsions trop fortes pour les
canaliser vers des comportements sociale-
ment acceptables. Ainsi, le petit enfant va
expérimenter durant ses deuxième et
troisième années de vie les effets de l'inter-
dit. Lorsqu'un désir intense se manifeste,
l'enfant est habitué à demander et à
recevoir. Lorsqu'il fait face à un refus, la
frustration qu'il ressent est pour lui
ingérable. Il l'exprime alors sous une forme
socialement inadéquate en hurlant et, 
parfois même, en se roulant par terre. 
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C'est seulement lorsque ses parents lui font
expérimenter que ces comportements sont
inacceptables et n'aboutissent pas à la sa-
tisfaction du besoin, que le petit enfant
peut construire un surmoi. Ainsi, petit à
petit, l'enfant comprend et intègre qu'il est
important de refouler la pulsion sous sa
forme Nature pour lui donner une forme
plus Culture et socialement acceptable
( figure 1-b ). C'est donc l'expérience de
l'interdit, le non que lui présentent ses pa-
rents, qui lui permet d'élaborer un surmoi
solide et contenant. C'est pour cette raison
que l'on parle généralement de la crise du
non pour évoquer ce moment intense et
difficile que représentent ces 18 mois qui
précèdent le troisième anniversaire. 

Le processus d'élaboration du surmoi
n'est cependant pas terminé, loin s'en faut,
après la crise du non. En effet, la seconde
étape majeure de consolidation du surmoi
est celle de l'adolescence. Ainsi, l'une des
activités majeures de l'adolescence porte
sur la nécessité de se confronter à des 
limites afin de construire un surmoi bien
solide. Ainsi, un surmoi solide permet à
l'individu de contenir et gérer les émotions
et les pulsions qui l'animent sans devoir
passer à l'acte. Concrètement, si une per-
sonne ne me plaît pas, c'est mon surmoi
qui me permet de contenir mon envie de
l'agresser physiquement et de lui exprimer
mon mécontentement de manière plus
adéquate. Dès lors, il est important de bien
comprendre que le surmoi est contenant
dans le sens où il permet à l'individu de ne
pas se sentir débordé par ses émotions.
C'est non seulement socialement néces-
saire mais c'est également très rassurant
pour un individu de se savoir capable de
contenir ses émotions sans devoir passer à
l'acte. Imaginez l'angoisse qui peut habiter
un individu qui se sait inapte à contenir sa
colère et qui, à chaque agression qu'il
perçoit, qu'elle soit réelle ou supposée, est
incapable de se retenir d'un passage à
l'acte... Malheureusement, de tels indi-
vidus sont en général inconscients de leur
dysfonctionenent.

Pourquoi aujourd'hui ?
Le modèle freudien date d'un peu plus

d'un siècle et les surmois fragiles, qui sont
nommés défaillances surmoïques en psycha-
nalyse, ne sont pas nouveaux. Alors
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Figure 1. Les instances psychiques du modèle freudien.

pourquoi aujourd'hui plus qu'hier ? Un
regard sur la seconde moitié du XXième siè-
cle peut nous éclairer. En effet, jusque dans
les années soixante, le contexte sociocul-
turel occidental a proposé un modèle édu-
catif relativement autoritaire. Or, l'impact
d'une éducation autoritaire sur la construc-
tion psychologique de l'individu est relati-
vement bien connu. Dans un tel cas, il est
généralement constaté que le surmoi est
tellement développé que l'individu en perd
quelque peu ses capacités d'expression
spontanée de ses émotions. En effet, les
pulsions et les émotions ont tendance à être
trop réprimées et le comportement de l'in-
dividu peut être qualifié de timide ( figure
1-c ). Nous parlons alors d'un individu
névrosé ce qui est, au milieu des années
cinquante, un comportement considéré
comme socialement normal. Par exemple,
le commandement Tu ne voleras point est
socialement et psychologiquement intégré
et la majorité des individus le respecte. 

Mais après la révolution des années 
soixante-dix, le monde change. C'est le
règne de la liberté et de l'amour. Les psy-
chologues et les pédagogues dénoncent les
effets pervers de l'autorité sur le
développement harmonieux du psychisme
des êtres humains. Et nous entrons alors
dans l'ère dite des enfant-rois. L'extraordi-
naire élan social découlant de la libération
des années soixante-dix provoque un 

mouvement de balancier qui se déplace à
l'autre extrême : après le trop de cadre,
trop d'autorité, trop d'interdits, le monde
entre dans l'absence de structure, d'inter-
dits et d'autorité. Tout devient possible. Et
c'est ainsi qu'une génération entière d'en-
fants vont grandir dans l'illusion qu'ils
sont tout-puissants et qu'ils n'ont aucun
cadre, aucune limite et aucune autorité à
respecter. Pour eux, l'essentiel réside dans
la satisfaction immédiate de leurs besoins,
même si ceci doit se faire au dépend
d'autrui. D'un point de vue psycho-
logique, il est évident que l'effet de ce
modèle éducatif sur la construction du sur-
moi va avoir des conséquences drama-
tiques. Non seulement les défaillances du
surmoi rendent l'individu incapable de
contenir ses pulsions et ses émotions, mais
il est par ailleurs très inapte à respecter 
et reconnaître une quelconque forme 
d'autorité. 

L'impact sur les organisations
Évidemment, si nous acceptons cette

analyse de la situation, les conséquences
organisationnelles que nous pouvons
prévoir d'un tel dysfonctionnement psy-
chologique sont nombreuses. Cela va du
refus de se soumettre à une demande
hiérarchique à une violation manifeste et sys-
tématique d'un cadre administratif en passant
par des comportements émotionnellement
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très intenses et souvent inappropriés. Or les
individus qui se sentent normalement
névrosés ne comprennent pas comment
leurs collègues ou leurs subordonnés en
arrivent à concevoir une attitude aussi
délinquante sur des sujets aussi banals.
Mais il faut bien réaliser que ce dysfonc-
tionnement est généralement inconscient
chez celui qui le vit et que l'agressivité
dont il devient rapidement la cible est pour
lui incompréhensible. Il se sent alors
injustement traité et adopte des comporte-
ments de plus en plus dysfonctionnels.
Ceci n'a généralement pour effet que de
provoquer l'agacement et la colère des col-
lègues ou du gestionnaire, et c'est le cercle
vicieux qui conduit bien souvent à
l'épuisement psychologique de l'un ou
l'autre des protagonistes. 

Un problème de gros bon sens
Les manipulateurs et autres pervers sont

essentiellement des individus en souffrance
qui manquent de repères internes et
externes. Dès lors, ce que les québécois
nomment le gros bon sens ne prend pas la
même signification pour ces individus. Par
exemple, un employé qui constate qu'il ne
va pas pouvoir livrer son travail dans les
délais va chercher une solution et en déses-
poir de cause, il informera son supérieur
hiérarchique de son retard. Cette inquié-
tude repose sur des croyances telles que par
exemple il est important de respecter ses
délais, je dois respecter ma parole, je ne
dois pas décevoir mon employeur et je dois
lui être loyal, etc. Mais pour l'enfant-roi,
ces croyances sont soit absentes, soit 
subordonnées à la satisfaction de ses pro-
pres besoins. Or si ces croyances sont
absentes, l'inquiétude ne monte pas et l'in-
dividu n'imagine même pas qu'il devrait
concevoir une quelconque culpabilité face
à son retard. Il travaille du mieux qu'il
peut et c'est déjà très bien. Evidemment,
l'arrivée orageuse de son gestionnaire qui
l'invective à cause de son retard ne peut
que provoquer de l'incompréhension et de
la colère chez cet employé. 

Cette absence de culpabilité devant la
violation de règles sociales implicitement
reconnues et acceptées par la majorité - le
gros bon sens - est probablement la prin-
cipale cause des nombreux conflits que
provoquent les manipulateurs. Ainsi, 

l'individu qui n'a pas intégré ces règles les
violent inconsciemment et est perçu par
son entourage comme un pervers manipu-
lateur qui feint l'ignorance pour se jouer
des autres. Or, de son point de vue et de
manière inconsciente, ces règles qu'il
ignore ne peuvent pas lui servir de repères
puisqu'il les ignore. Il se sent dès lors
injustement traité et ne comprend pas la
cause de l'agressivité dont il est la cible. 

Alors que faire ?
Même si la meilleure réponse à ces pro-

blématiques de défaillances surmoïques
serait une bonne thérapie, le contexte pro-
fessionnel n'offre généralement pas de tels
moyens d'intervention. Il faut donc
adopter des mesures organisationnelles
susceptibles de contenir et de cadrer ces
individus délinquants. La première règle à
adopter consiste à se souvenir que ces indi-
vidus ne le font généralement pas exprès.
Ils sont inconscients de leurs mécanismes.
Il est donc inutile de les agresser, même si
notre propre surmoi peine parfois à conte-
nir les émotions que ne manquent pas 
de provoquer en nous ces employés !
Deuxièmement, l'implicite est le pire
ennemi du gestionnaire de manipulateur.
Il est essentiel de tout formuler explicite-
ment et par écrit. Le manipulateur se
nourrit du flou qu'il rencontre dans la
structure. Dès lors, les règles, les procé-
dures, les directives, etc. doivent être 
systématiquement posées par écrit. Enfin
troisièmement, les conséquences liées au
viol d'une règle doivent être clairement
énoncées et appliquées de manière systé-
matique. Les conséquences peuvent être
minimes et la progression des impacts très
lente, mais il est essentiel que le processus
soit rigoureux et loyal. N'oubliez pas que
le manipulateur est la conséquence d'un
manque de limites et de cadres dans l'en-
fance... C'est donc de ça dont l'adulte
d'aujourd'hui a le plus besoin.
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