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Les manipulateurs sévissent-ils toujours dans les organisa-
tions? Ont-ils été neutralisés ou se sont-ils au contraire démul-
tipliés? Aux dires de mes clients, la tendance serait à la hausse. 
Bon nombre de manipulateurs ont été repérés sous les traits 
d’un(e) chef(fe), d’un(e) conjoint(e) ou d’un(e) collègue! Mais 
sont-ils réellement plus nombreux aujourd’hui ou ne serait-ce 
pas plutôt l’effet de la voiture rouge récemment acquise que 
nous repérons un peu partout? En vérité le problème est plus 
délicat. Prenons, par analogie, l’exemple de la fièvre. Accom-
pagnée d’un mal de tête et d’une perte d’appétit, elle peut être 
le symptôme de maladies variées plus ou moins sévères. Il en 
va de même pour une partie des attitudes du pervers narcis-
sique; certaines sont communes à plusieurs troubles. Dans ces 
conditions, le risque est important d’aboutir à une conclusion 
hâtive. La situation réelle suivante – rapportée par une parti-
cipante à une supervision que je co-anime – nous servira à il-
lustrer les conséquences de cette tendance ainsi qu’à réfléchir 
à notre façon de collaborer avec des personnalités complexes, 
qu’elles nous apparaissent comme difficiles, incompréhen-
sibles ou fragiles.

Une nouvelle directrice financière, Christelle, a été engagée 
au sein de la société où évolue Pierre, un responsable RH, qui 
après s’être forgé une première impression positive de cette 
femme énergique et souriante, se sent persécuté. Il a lu un 
ouvrage sur le thème des pervers narcissiques et, sincèrement, 
il est convaincu que cette directrice est une manipulatrice. Elle 
veut tout, tout de suite et sans se conformer aux processus en 
vigueur au sein de l’entreprise. Elle le «harcèle» avec ses coups 
de téléphone et ses mails – jusqu’à 30 certains jours – et se 
montre tantôt enjouée tantôt sarcastique, soufflant le chaud 
et le froid. Alors qu’il arrive à Christelle de critiquer avec un 
rire moqueur la philosophie «sociale» de la société qui n’a pas 
su «se défaire des incapables qui composent son équipe» et de 
déplorer «l’inefficacité» du département RH, à d’autres ins-
tants, elle se montre «toute gentille» avec Pierre, auquel elle 
assure avoir besoin de ses compétences.

Pierre se sent «aspiré et envahi». Il évite donc au maximum 
Christelle. Il a bien retenu les conseils relevés dans l’ouvrage 
sur les manipulateurs: il faut s’en protéger et ne pas leur mon-
trer nos émotions. Distant, il ne répond pratiquement plus aux 
appels incessants de Christelle, ni à ses messages et l’évite lors-
qu’il l’aperçoit qui court, comme à son habitude, dans les cou-
loirs. Pourtant rien ne change; au contraire, la situation s’ag-
grave. Quelques membres de l’équipe de la directrice sont ve-
nus se plaindre de «ses propos arrogants et de son comportement 
abusif»; elle n’est jamais satisfaite du travail réalisé et le fait 
abruptement savoir. En parallèle, Christelle, continue à juger 
autrui sans nuance et son manque de savoir-être ne s’améliore 
pas; elle aime ou déteste d’entrée de jeu les gens et n’en fait 

qu’à sa tête, sans considération pour les autres. Après six mois, 
elle n’a toujours pas accompli les démarches nécessaires pour 
obtenir son badge, ce qui crée de nombreuses implications ad-
ministratives et complique le travail de ceux qui le réalisent. 
Elle entre régulièrement dans l’espace privé des collaborateurs 
en disant «puis-je…», mais n’attend pas la réponse avant de 
disposer d’un dossier ou de poser une question en les interrom-
pant. Par ailleurs, elle se met régulièrement en avant et se 
vante de son parcours professionnel «exceptionnel». Elle exige 
l’excellence et ne montre pas de considération pour le travail 
d’autrui, à moins qu’il ne soit parfait. Autant de signes qui 
attestent de difficultés relationnelles, et probablement, au vu 
des faits relevés, d’autres troubles; mais malgré quelques traits 
similaires, Christelle n’est assurément pas une perverse nar-
cissique. La suite de l’histoire tend à nous le prouver.

Contrarié par cette relation difficile, Pierre décide d’obser-
ver plus attentivement Christelle et découvre d’autres facettes 
de la directrice. Elle dispose d’un esprit particulièrement vif  et 
fait preuve de perfectionnisme. Créative, elle a de très nom-
breuses idées pour innover et identifie les problèmes avant 
qu’ils n’arrivent; sa pensée en arborescence se révélant parti-

culièrement efficace dans ses diverses analyses. En revanche, 
lorsque quelque chose ne fait pas sens à ses yeux, elle ne peut 
se résoudre à s’y impliquer. Christelle craint aussi constam-
ment de ne pas être à la hauteur; elle se consacre presque ex-
clusivement à son job, travaille sans relâche, ne développe 
quasiment aucun lien social et se montre hypersensible. Ac-
compagné dans sa réflexion, Pierre développe des hypothèses 
et modifie son comportement en conséquence. Se remettant 
aussi en question, il réalise qu’il se sent touché dans ses valeurs 
face à cette femme qui ne respecte ni les codes sociaux usuels 
ni la culture interne. Doté d’une grande conscience profes-
sionnelle, il se sent blessé par les critiques incessantes de Chris-
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telle qu’il considère injustes. Il réalise alors com-
ment leur propre personnalité impacte celle de 
l’autre et alimente leurs réactions défensives mu-
tuelles: plus il évite Christelle, plus elle est an-
xieuse, plus elle le sollicite, se montre exigeante et 
critique, plus il se sent blessé… Avec sa stratégie 
de l’évitement Pierre a accentué le comporte-
ment inadapté de Christelle.

Fort de ce constat, Pierre décide de modifier sa 
façon de communiquer et d’interagir avec Chris-
telle. Tout en étant disponible, il instaure des 
règles et pose des limites. Il prend aussi le temps 
de lui expliquer pourquoi il est nécessaire qu’elle 
obtempère à certaines règles et décode pour elle 
la culture d’entreprise. Explications qu’il n’aurait 
«jamais cru pertinent d’expliquer à un cadre su-
périeur!» En s’attachant à cerner les besoins de 
Christelle, sans la juger, il ajuste son mode rela-
tionnel, renverse peu à peu la dynamique et réus-
sit à créer un lien de coopération. 

Par son attitude, Pierre est parvenu à faciliter 
l’intégration d’une personnalité complexe: une 
femme au QI très développé, perfectionniste, an-
xieuse et peu soucieuse tant de la relation que de 
tout ce qui ne contribue pas directement à l’at-
teinte des objectifs généraux. Il a permis à Chris-
telle d’occuper une place acceptable pour tous en 
faisant bénéficier l’entreprise de ses capacités 

hors norme. Pourtant, Christelle aurait tout aus-
si bien pu être licenciée après avoir été accusée de 
mobbing!

Les personnalités que nous considérons 
comme difficiles, sont en réalité complexes. Si 
quelques-unes d’entre elles sont réellement no-
cives, la plupart agissent simplement d’une ma-
nière inadaptée, que nous ne comprenons pas, de 
façon répétitive et sans flexibilité. Avec notre pro-

pension à nous défendre avant toute chose et par 
une réaction inadéquate, nous renforçons leur 
manque d’adaptation et aggravons la situation. 
Prendre le temps de comprendre l’autre, tout 
aussi étrange et dérangeant qu’il nous appa-
raisse, ne signifie pas tout accepter et s’avère es-
sentiel pour agir intelligemment en assumant 
son rôle de cadre ou de RH – ce qui peut aussi 

parfois impliquer de prendre des mesures dras-
tiques. Mais attention à l’effet voiture rouge ou à 
tout autre jugement à l’emporte-pièce!

Le manipulateur – ou la manipulatrice – se 
sent à son aise dans une société narcissique qui 
valorise les résultats et les apparences, mais il 
n’est pas, aux dernières nouvelles, en voie ma-
jeure d’expansion. Toute personne désagréable 
qui ne met pas les formes et ne pense qu’à ses buts 
n’est pas une perverse narcissique. Cette patho-
logie – que le DSMV qui répertorie les troubles 
psychologiques ne reconnaît toujours pas – est 
loin d’être celle qui sévit le plus dans le monde du 
travail. En revanche, selon de récentes études, 
50% des personnes actives pourraient, au cours 
de leur carrière professionnelle, être affectées 
temporairement ou durablement par des troubles 
de la personnalité. Il serait temps de comprendre 
ce que cela signifie. Il serait temps que toute per-
sonne, dont l’activité centrale est en lien avec 
l’Humain, reçoive une réelle «psycho-éduca-
tion»1 afin qu’elle puisse encadrer au mieux ces 
femmes et ces hommes – vous qui me lisez, votre 
collègue ou votre parent – dans l’intérêt de tous, 
y compris celui de l’entreprise.  ■

1 Lire à ce sujet l’excellent Dossier HRM n°53, sous la 
 direction de Francesca Sacco, sur le thème des troubles 
psychiques au travail. A commander sur  
www.hrtoday.ch/fr/shop
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