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Pouvoir et impuissance
« Le pouvoir s’obtient dans un rapport de force

et se conserve dans un rapport d’intelligence. »

L’espèce humaine a des élans et des pulsions frénétiques. Cela 
vient sans doute des vents, des eaux et des taches solaires ou 
des imperceptibles radiations qui favorisent plus ou moins les 
échanges chimiques. Toutes les espèces animales ont aussi leurs 
saisons, longues et lentes saisons, dont les effets sont difficiles 
à percevoir. Mais l’espèce humaine porte une sorte d’aiguille 
indicatrice qui amplifie ces mouvements, c’est la pensée. Dès 
que l’espèce se sent puissante, croissante, élastique, l’aiguille 
bondit et atteint sur le cadran, des degrés inusités, qui ne figuraient 
jusque-là sur aucun cadran. Ces mouvements étonnent toujours 
les vieux marchands de baromètres.
Les pressions moyennes de la pensée correspondent à des lieux 
communs et l’aiguille va et vient autour d’une position connue. 
Or, les dirigeants sont de tous les indicateurs de pensée les plus 
sensibles, d’abord parce qu’ils se risquent un peu plus loin que 
la logique ne le permet, mais aussi parce que la règle qu’ils se 
donnent les porte toujours un peu au-delà de ce qu’ils espéraient.
Il y a chez eux une impuissance à communiquer, qui est comme 
une disgrâce d’entendement. C’est ce genre de maladie qui fait 
que l’on doute d’être compris, et que l’on veut d’abord s’assurer 
que l’on est bien compris. Les incompris s’expriment sans bonheur, 
ils pensent tout bas, ils ne pensent guère. Penser par le mépris 
ce n’est point penser. Il est vrai que les hommes sont différents, 
et incompréhensibles les uns des autres et que celui qui veut 
s’instruire doit d’abord croire qu’il peut apprendre.
Le temps est au cœur de l’action et les dirigeants doivent savoir le 
maîtriser avec justesse et efficacité, ceci dans tous les domaines : 
connaissance des situations passées, compréhension des 
situations présentes, organisation du travail et des hommes, 
stratégies, projets et décisions.

Article available at http://www.larsg-revue.com or http://dx.doi.org/10.1051/larsg/2009041
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L’histoire du monde est une histoire de rapport de forces. Elle 
est une succession de dominations et de soumissions variant 
au gré des évolutions démographiques, économiques, technolo-
giques et environnementales. À chaque époque, marquée par une 
avancée technologique, correspond l’émergence d’un continent et 
la disparition d’un autre, d’une nation ou d’un peuple. L’éternel 
recommencement de ces cycles est la meilleure preuve du carac-
tère éphémère de la puissance. Nous le savons aujourd’hui, les 
situations acquises n’ont qu’un temps. Dans le très long comme 
dans le très bref, dans l’infiniment grand, comme dans l’infiniment 
petit, la maîtrise technique du temps apparaît comme l’un des 
faits essentiels de la progression de nos civilisations et c’est une 
raison de la lutte des jeux et des enjeux du pouvoir.
Depuis un siècle, l’homme est entré dans une course contre le 
temps. Le temps est devenu une source de revenu et d’argent, 
le temps s’achète et vaut de l’or. Dans le cas de la fabrication 
industrielle, nous sommes aujourd’hui dans la révolution du flux 
tendu. 
La vitesse du défilement du convoyeur conditionne à volume 
constant, la force et le rythme du travail des hommes. Les 
cadences de travail ne dépendent pas d’une norme référencée 
correspondant à la capacité de faire un nombre de pièces par jour, 
défini par des hommes pour des hommes, mais des machines 
qui dictent le rythme d’intervention des hommes pour réaliser un 
produit, un service, d’une façon plus rapide que la concurrence.
Le flux tendu n’implique pas seulement la personne qui réalise 
la tache mais un ensemble d’acteurs indirects chargés d’assurer 
la continuité du flux (surveillant, planificateur, gestionnaire 
manager…).
Les civilisations qui dominent le monde aujourd’hui sont celles 
qui savent gérer le temps et le temps des autres. Celles qui sont 
incapables de le faire soit par un manque de technologie ou de 
compétences, soit pour des raisons culturelles, disparaissent 
du monde international et meurent oubliées des autres nations. 
Dans ces civilisations, l’homme qui maîtrise le temps possède 
le pouvoir.

1. La conquête du pouvoir

Les passions se réalisent suivant leur détermination naturelle mais 
elles produisent l’édifice de la société humaine dans laquelle elles 
sont conférées au droit, à l’ordre et à la force du pouvoir contre 
elles-mêmes. Dans la vie quotidienne nous voyons qu’il existe un 
droit qui nous donne la sécurité, ce droit s’impose de lui-même 
et constitue pour l’homme un mode substantiel d’action qui 
souvent se dresse contre ses propres intérêts et buts particuliers. 
Ici ou là, les hommes défendent leurs buts particuliers contre le 
droit général. L’élément substantiel, composé de la passion et 
de la raison, veut que le droit ne soit pas troublé. il doit en être 
de même pour l’ordre du monde. Cependant la passion n’a pas 
toujours raison.
Tous les pouvoirs ont un point commun : tuer pour vivre ou 
survivre. Depuis les australopithèques, il y a un million d’années 

et l’arrivée de l’homo sapiens l’être humain a toujours cherché 
à dominer les autres.

Cycle de l’évolution de la puissance et du pouvoir de l’homme.

Dans le règne animal, les choses sont parfaitement établies et 
immuables dans le temps, à quelques exceptions près. Chez 
les êtres humains, le pouvoir a souvent changé de main tout au 
long des siècles passés. Comme chez les animaux, l’homme a 
utilisé la force physique pour survivre et protéger sa tribu. Les 
individus, par la suite, se sont regroupés pour former des clans 
plus puissants pour prendre l’ascendant sur le règne animal. 
Les découvertes du feu, des outils et des armes ont mis en 
valeur une autre forme de pouvoir, celui de l’intelligence et de 
l’emprise de l’homme sur l’animal. Ces clans vont s’unir de gré 
ou de force pour former des territoires, puis des pays qui éliront 
leur chef, celui qui aura le pouvoir. Mais tout pouvoir attire une 
force opposée appelée contre-pouvoir, et généralement élaborée 
par opposition au pouvoir en présence. Cet ensemble permet un 
équilibrage des forces et conduit pour un certain temps à une 
forme de stabilité. Ce contre pouvoir provient de la contestation 
et pour mettre à jour, a priori, les erreurs et les abus du pouvoir 
en place. La réalité est tout autre, la raison plus profonde, non 
avouée et cachée de tout individu est que ce dernier désire 
s’approprier, pour asservir son ambition, ce bien suprême tant 
convoité qu’est le pouvoir. 
Face à cette force physique, un contre-pouvoir spirituel va naître, 
celui des religions, qui prendra pendant de nombreux siècles le 
pouvoir sur l’ensemble de notre planète (Judaïsme, Catholicisme, 
Islam, Bouddhisme…), comme toute forme de pouvoir il laissera 
derrière lui de nombreux cadavres. Après ce duel sanglant entre la 
force physique et les religions, un nouveau pouvoir va apparaître, 
celui de la puissance créatrice de l’homme pour rendre le monde 
plus beau. Ce sera le siècle des Lumières, le génie des artistes 
prendra le pouvoir et s’opposera ensuite à l’ère des grandes 
découvertes et des inventions pour faciliter la vie de l’homme sur la 
terre. C’est alors le pouvoir des génies de la science qui dominera 
le monde et permettra aux cerveaux les plus brillants d’accéder à 
un pouvoir jamais atteint en donnant la possibilité aux habitants 
de cette planète d’améliorer sans cesse leur niveau de vie dans 
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un monde leur semblant de plus en plus doux. Ce phénomène va 
engendrer pour certains un pouvoir nouveau, celui de l’argent. Ceux 
qui étaient incapables d’obtenir le pouvoir de créer et d’inventer 
pour modeler le monde à leur image, ont trouvé une autre forme 
de pouvoir, celui de la domination par l’argent et sont devenus de 
véritables artistes de cirque, illusionnistes et jongleurs financiers. 
Sans argent il est devenu impossible de commercer, d’inventer, 
de fabriquer ou tout simplement de travailler.
Il y a des jongleurs qui trompent leur monde et trichent, alors un 
autre contre-pouvoir est né, celui du rassemblement des faibles, 
de ceux qui n’ont pas d’argent mais ont envie de faire quelque 
chose. C’est la naissance des associations, des syndicats, des 
ONG… qui a amené un nouveau contre-pouvoir, celui de l’idéologie 
politique et de la naissance des grands courants de pensée : 
capitalisme, communisme, socialisme, fascisme… qui se sont 
confrontés pour dominer le monde et prendre le pouvoir. Des 
règles, des lois ont été établies par ces idéologues permettant 
la naissance d’un nouveau contre pouvoir, celui de la justice pour 
contrôler ce pouvoir idéologique et pour un monde plus équitable. 
Ce dernier, comme à chaque changement, assoiffé de pouvoir, 
n’avait qu’un objectif prendre le pouvoir. Pour qu’il en soit ainsi 
il lui fallait un moyen de propagande, cette justice s’appuya sur 
un support puissant accessible à tous, les médias, qui joueront 
dans un premier temps le rôle attendu. 
Ce pouvoir de justice, par excès, orgueil ou mépris, se mis en 
situation d’erreurs et de tromperies qui furent rapidement révélées 
aux yeux de tous par les médias qu’il avait tant convoités pour 
assurer leur succès. Les médias profitant de la situation démon-
trèrent qu’en réalité, c’était eux qui détenaient le pouvoir, car ils 
avaient les moyens d’informer les citoyens, « en toute objectivité » 
de ce qui se passait dans le monde. Comme pour chaque prise 
de pouvoir, si dans un premier temps les nouveaux détenteurs du 
pouvoir semblent légitimes, il apparaît rapidement des dérapages. 
Enfin le dernier contre-pouvoir en date nous vient des dernières 
avancées technologiques qui permet à chacun d’entre nous de 
détenir le pouvoir, « le pouvoir absolu » car il n’est pas partagé, 
ce sont les technologies de l’information et de la communication 
et l’arrivée d’internet. 
Nous pouvons imaginer d’un côté les possibilités infinies et 
salutaires mais également les dégâts incommensurables que ce 
dernier peut entraîner. C’est une puissance extraordinaire car elle 
permet à chaque individu, dans une grande ville, au fond d’une 
ferme éloignée, en haut d’une montagne ou dans le désert, de 
communiquer avec une autre personne à l’autre bout du monde 
et de véhiculer n’importe quelle information vraie ou fausse. Ce 
qui peut conduire à tous les dangers, car jusqu’à ce jour internet 
est incontrôlable.
Les trois questions que nous pouvons nous poser sont : quel 
sera le nouveau contre pouvoir, quand se mettra-il en place et 
pour quoi faire ?
Nous remarquons que la passation d’un pouvoir à un autre est de 
plus en plus rapide et que le pouvoir n’est aujourd’hui que l’illusion 
de la puissance. Le seul vrai pouvoir est celui de la nature sur 
l’homme. Ce dernier n’a jamais pu se rendre maître de la nature, 

malgré sa conviction d’y arriver. Le pouvoir est éphémère et de 
plus en plus insaisissable, seule la nature a un pouvoir infini. La 
nature c’est comme une banque, elle peut interrompre le jeu sans 
préavis à n’importe quel moment, elle peut nous dire que c’est fini 
et fermer le compte de la vie de l’homme sur notre planète. Une 
météorite géante venant frapper de plein fouet notre planète, des 
éruptions venant détruire tout sur son passage, un tremblement 
de terre planétaire ou une montée des eaux de plusieurs mètres 
peuvent en quelques secondes anéantir la vie sur terre.
Le rôle que joue la violence dans l’histoire vis-à-vis de l’évolu-
tion économique est donc clair. D’abord toute violence repose 
primitivement sur une fonction économique de caractère sociale. 
Deuxièmement la violence peut agir dans deux directions. Ou bien, 
elle agit dans le sens et la direction de l’évolution économique 
normale, dans ce cas, il n’y a pas conflit, l’évolution économique 
est accélérée. 
Ou bien, la violence agit contre l’évolution économique, et dans ce 
cas, à quelques exceptions près, elle succombera au développe-
ment économique. Ces quelques exceptions sont des cas isolés 
de conquêtes, où les conquérants les plus barbares ont exterminé 
ou chassé la population d’un pays et dévasté ou laissé perdre 
les forces productives dont ils ne savaient que faire.
Dans la majorité des cas de conquête durable, l’état le plus agressif 
est forcé de s’adapter à « l’état économique » qui présente un 
rang plus élevé dans la conquête du pouvoir. La violence intérieure 
de l’État entre en opposition avec son évolution économique.

2. Les sources du pouvoir

Les sources du pouvoir sont au nombre de trois : la personnalité, 
la propriété et l’organisation et comme les instruments du pouvoir, 
elles apparaissent presque toujours associées. Personnalité et 
propriété se renforcent mutuellement et bénéficient bien souvent 
du surcroît d’efficience que donne l’organisation. La propriété 
est toujours associée à l’organisation et fréquemment à une 
personnalité dominante. L’organisation, de son côté, trouve des 
moyens et un soutien dans la propriété et dans la personnalité.
Chacun sait bien, cependant, que les individus dont on a le plus 
célébré les empires (Moïse, Confucius, Aristote, Platon, Jésus, 
Allah, Marx ou Gandhi) ne le devaient en rien à leur force physique 
ni à leur capacité dissuasive individuelle. 
Ce sont des qualités moins apparentes qui leur ont permis 
d’imposer durablement leur volonté à des millions ou à des 
centaines de millions d’hommes. Très vite, bien entendu, leur 
seule personnalité n’a plus suffi : législateurs, temples, écoles, 
apôtres, églises, mosquées, première internationale ou parti du 
congrès sont venus à la rescousse. 
L’organisation et une quantité de biens non négligeable ont relayé 
et amplifié leur personnalité en tant que sources de pouvoir. Mais 
on ne saurait mettre en doute l’importance initiale de la person-
nalité pour emporter la conviction, et ce fut cette conviction, ce 
pouvoir persuasif, qui donna sa force, son élan et son crédit à 
l’action de tous ces héros.
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2.1. Les pouvoirs parallèles
On distingue deux types de pouvoirs parallèles :

Les pouvoirs occultes, dans lesquels nous trouvons la franc-
maçonnerie qui représente un ensemble d’associations ésoté-
riques et initiatiques à caractère philosophique et progressiste 
basées sur une camaraderie spontanée et d’alliances secrètes 
entre personnes de même profession et de mêmes idées. Elle 
a, entre autre, l’objectif de placer aux postes clés des pays ou 
des entreprises, des « frères » hommes ou femmes d’influence 
et de pouvoir.
Il en est de même des castes qui représentent une classe sociale 
fermée, un groupe social attaché à ses mœurs et à ses privilèges 
excluant toute personne étrangère, comme pour les grandes 
écoles dans nos institutions publiques et nos nobles entreprises. 
Nous trouvons également le même phénomène dans certaines 
sectes, communautés fermées sous l’égide d’un guide, d’un 
maître exerçant un pouvoir absolu sur ses membres qui sous 
des aspects de réunions de groupes organisés, de pensée et de 
même doctrine, infiltrent les sphères importantes des sociétés 
pour en prendre le pouvoir.
Ces formes de pouvoir occultes représentent des groupes de 
pression sous forme de lobby.

Les pouvoirs contractuels sont ceux dont la source de pouvoir ne 
provient pas de la personnalité de l’individu, mais d’un statut lui 
conférant un pouvoir qu’il n’aurait certainement jamais obtenu 
par ses propres valeurs. Ce schéma est retrouvé, en particulier, 
dans la fonction publique.

Sources et objet du pouvoir.

Comme nous pouvons le voir sur ce schéma, le fonctionnement, 
entre privé et public, est inversé. Il en résulte une approche et 
un comportement différents de l’objet du pouvoir. Dans le privé 
l’individu recherche une reconnaissance par rapport à son travail 
et à ses capacités pour obtenir un statut, alors que dans le public, 
le statut est le moyen pour l’individu d’exister et d’être reconnu.
Selon Maslow, tout individu exprime des besoins qu’il a identifiés 
au nombre de cinq : physiologiques, sécurité, appartenance sociale, 

estime de soi et besoin de s’accomplir. Si nous comparons le 
fonctionnement des secteurs privés et publics, nous constatons 
que, dans le secteur privé l’intégration de l’individu est basée sur 
la considération et le besoin de s’accomplir, alors que, dans le 
secteur public, l’intégration s’effectue sur la survie et permet à 
l’individu de satisfaire sa sécurité et ses besoins physiologiques 
ou primaires. Ces besoins se manifestent par le comportement 
parfois atavique ou grégaire de l’être humain. Le statut est une 
arme redoutable derrière lequel il se retranche car rien ne peut 
aller à l’encontre de ce dernier. Il permet, ainsi, de donner du 
pouvoir à ceux qui ne pourraient pas l’obtenir par leur propre 
volonté de s’accomplir.

2.2. Pouvoir et personnalité

Dans la société moderne, la combinaison la plus significative dans 
laquelle s’inscrit la personnalité est celle qui l’unit à la persuasion. 
La personnalité efficace obtient la soumission par la conviction 
qu’elle crée et par l’empire exercé sur les autres. Quels sont les 
aspects de la personnalité qui confèrent le pouvoir de persuader ?
Parmi les qualités qui permettent d’exercer un pouvoir persuasif, 
certaines n’ont aucune relation directe avec l’intelligence ou 
l’expression. Une absolue certitude de conviction constitue un 
agent décisif de persuasion, donc de soumission à autrui, et n’a 
pas forcément grand-chose à voir avec l’intelligence, mais plutôt, 
avec son contraire. C’est une des caractéristiques essentielles 
de l’action des gouvernements dans le domaine économique, 
international, militaire et dans les stratégies d’entreprise, dont 
le lien entre l’action et son résultat reste au mieux, douteux et 
très souvent inconnu. Nul ne peut prédire avec certitude les 
conséquences ultimes d’une hausse des taux d’intérêts, d’une 
mesure de soutien politique à quelque gouvernement récidiviste 
ou d’une opération militaire minutieusement préparée, comme 
dans toute une entreprise, il est impossible de connaître à l’avance 
le bénéfice de toute nouvelle orientation de ses activités. Dans 
tous ces cas, le pouvoir échoit toujours à ceux qui sont capables 
de trancher dans l’inconnu avec la plus parfaite assurance. Le 
pouvoir n’élit pas ceux qui savent mais ceux qui, souvent par 
bêtise, croient savoir et ont le don d’en persuader les autres.
La littérature politique moderne a fortement tendance à exagérer 
le rôle de la personnalité dans l’exercice du pouvoir. Plusieurs 
facteurs se conjuguent pour expliquer cette erreur, le premier est 
la prééminence historique d’un grand chef. Parmi les personnages 
de ce type : Moïse, Hitler, Staline, Churchill, De Gaulle, Roosevelt 
ou Marx, nombreux sont ceux qui possédaient une capacité 
incontestable à rallier ou à soumettre les autres à leurs fins. 
Leur personnalité leur donna diversement accès au châtiment, 
à la rétribution, à la persuasion. On célèbre, on admire de tels 
hommes. Ce qu’on devrait attribuer à la richesse ou à l’organisa-
tion dont ils étaient dotés, on l’accorde ainsi à leur personnalité.
La vanité contribue également à l’exagération du rôle de la person-
nalité. Rien ne flatte autant un cadre supérieur, une vedette de 
télévision ou un homme politique que de se croire exceptionnel-
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lement doté de toutes les qualités d’intelligence, de charme ou 
de rhétorique qui font un meneur d’hommes investi du droit à 
commander. De plus s’il le croit, les autres en font autant.
Un autre facteur de l’inflation du rôle de la personnalité réside 
dans ce qu’on pourrait appeler l’effet de flatterie. L’individu qui 
a accès aux instruments du pouvoir éprouve un attrait naturel 
pour ceux qui aspirent à partager son influence et à vivre dans 
son ombre. Il ne serait guère décent de lui dire qu’il ne doit son 
pouvoir qu’à l’argent, et peu flatteur de lui déclarer que ce pouvoir 
appartient en réalité à l’organisation dont il est un des rouages. 
On prétendra donc qu’il a tout mérité par sa personnalité, par ses 
qualités de chef, et tout le monde finira par le croire.
Aujourd’hui, en outre, existe le phénomène considérable de la 
personnalité synthétique ou fabriquée. En conséquence, on attri-
buera au dirigeant d’une organisation les traits de personnalité les 
mieux appropriés au pouvoir qu’il exerce, et des professionnels 
s’emploieront à cultiver cette image. C’est la fonction principale des 
organes de relations publiques. Les membres du gouvernement 
et autres responsables de l’État, ainsi que les présidents des 
grandes firmes, constituent des exemples de personnalités très 
largement synthétiques ; les journalistes et les commentateurs 
les plus vulnérables se laissent persuader de la personnalité 
exceptionnelle de gens « puissants ». Le phénomène se vérifie 
a contrario quand on voit ce qu’il advient d’un président d’une 
grande société ou d’un Ministre le jour où il quitte son poste. 
Coupé de son organisation, sa personnalité de synthèse se dissout 
et l’individu qui lui servait de support disparaît dans l’obscurité 
à laquelle sa véritable personnalité le destinait.
Le cérémonial de la politique, avec ses meetings, ses foules, ses 
applaudissements, conduit également à surestimer la personna-
lité en tant que source de pouvoir. L’orateur politique s’adresse 
presque toujours à des auditoires déjà totalement conditionnés 
à ses idées, il adapte sa pensée et son expression, de façon 
souvent automatique aux messages qu’il désire faire passer. 
Les applaudissements qu’il obtient passent pour mesurer son 
influence, son pouvoir, attribués immanquablement à sa formi-
dable personnalité. En réalité, ils témoignent seulement de 
l’aptitude de l’orateur à s’identifier aux pensées préformées 
de son électorat. Tout son pouvoir tient en celui du prédicateur 
qui, voyant venir des nuages annonciateurs d’averse, invite ses 
ouailles à prier pour la pluie. On pourrait illustrer cet effet par de 
nombreux exemples notamment, le plus intéressant de l’histoire 
américaine contemporaine étant celui de Barack Obama, que 
beaucoup considèrent comme l’orateur le plus influent de son 
temps ce qui lui a permis de devenir le premier Président noir 
des États-Unis. Les applaudissements et les approbations qui 
lui étaient prodigués pendant la campagne électorale, émanaient 
de gens qu’il venait, non pas, de gagner à ses idées mais parce 
qu’il leur avait tenu des propos pour les conforter dans ce qu’ils 
croyaient déjà plus ou moins instinctivement.
C’est là, toute l’ambiguïté du mot anglais leader. Il désigne aussi 
bien quelqu’un qui sait soumettre les autres à ses propres fins, 
que l’individu habile à s’identifier à la volonté déjà conditionnée 
de la foule et à lui révéler ce qu’elle veut entendre. La relation 

entre l’orateur et l’auditoire qui l’acclame, entre le candidat et les 
électeurs qui le soutiennent, entre le prédicateur et les fidèles, 
ne se résume donc pas à l’exercice d’un pouvoir. C’est tout aussi 
bien le chef ou le guide présumé qui se soumet à la volonté, aux 
idées préétablies de la base. Mais cette vérité cachée, comme bien 
d’autres, le bon sens populaire la perçoit, il qualifie de démagogue 
le politicien dont le principal talent consiste à s’identifier au 
peuple, alors que celui qui sait convaincre et commander, passe 
pour flatter la foule. Ces expressions péjoratives, basées sur 
l’apparence, traduisent avec justesse la relation de l’orateur avec 
le pouvoir mais non la réalité d’une véritable source de pouvoir.
L’homme politique se dote d’une organisation qu’on appelle, 
quand elle est suffisamment solide, un appareil. Le leader ouvrier 
efficace met sur pied un syndicat puissant, l’homme d’affaires 
un réseau de collègues influents et Internet un réseau de liens 
virtuels mondiaux. L’intelligence est devenue une source de 
pouvoir virtuelle et artificielle.

2.3. Pouvoir et intelligence

L’intelligence, nous cherchons toujours à la définir mais en vain. 
Certainement faute d’intelligence. En latin, intelligentia, qui est 
l’origine du mot français intelligence, signifie à la fois l’action 
de comprendre et la bonne entente mutuelle. Il n’empêche que 
personne ne s’entend sur ce que veut dire l’intelligence. Sinon 
qu’il s’agit du propre de l’homme.
La complexité du cerveau avec ses cent milliards de neurones 
et ses millions de milliards de synapses devrait pouvoir tout 
faire, tout imaginer, tout comprendre sans limite. La diversité 
des modes de vie sociaux, des croyances et des règles de vie 
à travers l’ensemble de notre planète pourrait le laisser croire. 
Cependant nous savons que l’acquisition du langage est un 
processus qui demande plusieurs années et que nous ne sommes 
pas tous égaux devant cet apprentissage. Il paraît indéniable 
qu’une « enveloppe génétique » définit des traits invariants de nos 
fonctions cérébrales depuis les propriétés élémentaires de nos 
cellules jusqu’à la capacité de raisonner, de former des concepts 
et bien entendu d’apprendre. Nous pouvons nous en réjouir car 
c’est ce qui fait de nous des êtres humains, mais aussi ce qui 
permet à certains « intellectuels » de jouer de cette intelligence pour 
créer des conditions environnementales de « lavage de cerveau » 
en manipulant ceux qui n’ont pas la capacité à développer leur 
propre champ de réflexion.
L’homme n’est pas plus intelligent à tel endroit de la planète qu’à 
tel autre et pas plus aujourd’hui qu’hier. Ya-t-il une caractéristique 
universelle, une faculté, plus ou moins développée chez certains 
individus, qui permettrait de penser que la source de nos compor-
tements se trouve à l’intérieur de nous et plus particulièrement 
dans une classe choisie de notre société ?
La vision intellectuelle est en fait une révélation pour accéder à la 
puissance supérieure de l’âme, qu’est l’intelligence. Il faut être 
« illuminé par la lumière divine » pour devenir un guide spirituel 
de la politique européenne. La source lumineuse de lumière 
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permet alors la prophétie. Ainsi, la source de cette compréhen-
sion supérieure du monde guide certains de nos politiques vers 
des raisonnements dépendant le plus souvent de leur stratégie 
personnelle pour l’obtention du pouvoir, que d’une vision réaliste 
du monde auquel ils appartiennent.

2.3.1. Esprit et intelligence
L’intelligence est-elle la même chose que l’esprit ? En un sens oui, 
car on peut considérer que l’esprit, faculté générale à avoir des 
états mentaux est un genre dont l’intelligence est une espèce. 
Dans un autre sens nous pouvons dire que l’intelligence n’est pas 
l’esprit. On peut avoir de l’esprit et être stupide et inversement, on 
peut être intelligent et ne pas avoir d’esprit. Il est vrai également 
qu’il y en a qui n’ont ni l’un ni l’autre, peut-être en connaissez-
vous ? Si vous interrogez votre voisin, vous constaterez souvent 
que ce n’est pas les mêmes que vous.
L’une des conséquences de cette conception « modulariste » de 
l’intelligence est que le développement de l’individu, que l’on 
pouvait considérer comme continu peut être envisagé comme 
discontinu. Certaines capacités peuvent être présentes à un 
moment, sans que d’autres le soient, l’individu ne sera pas 
considéré, pour autant, comme « non intelligent ». Ce pluralisme 
est accentué par le fait qu’il faut introduire d’autres paramètres, 
comme le système sensoriel, mais également les facultés mentales 
dites supérieures, celles précisément que nous tenons respon-
sables du comportement « intelligent ».
Faut-il penser qu’il n’y a pas une mais des intelligences ? 
Certainement, il suffit d’écouter les débats sur l’Europe. Le 
sportif, le mathématicien, l’artiste, le gastronome, l’ouvrier… 
ont tous une forme d’intelligence différente. Le fait de savoir, 
qu’on peut être intelligent tout en ayant des aptitudes limitées à 
la manipulation de la logique ou des nombres, est certainement 
une forme d’intelligence. Il faut cependant s’en méfier, car aussi 
modulaire que soient l’intelligence et l’esprit, comment expliquer 
que tous ces individus peuvent fonctionner ensemble et suivre les 
règles de leur propre intelligence tout en créant et s’adaptant à 
des situations nouvelles. Si nous avons les bases pour résoudre 
des problèmes locaux nous n’avons pas encore trouvé la clé 
pour résoudre les problèmes plus vastes tels que l’Europe. En 
ce sens nous ne savons pas bien ce qu’est « l’intelligence ». Tout 
le monde ne s’en plaint pas, car ceux qui l’ont, n’auront aucune 
occasion de s’en targuer, et ceux qui ne l’ont pas, n’auront pas 
de raison de le regretter.

2.3.2. �L’indéfinissable apprentissage  
de l’intelligence

Comment fonctionne notre cerveau ? À l’état d’éveil, notre cerveau 
travaille en continu entre analogie (ressemblance avec quelque 
chose de connu) et cognitif (processus par lequel un individu 
acquiert des informations sur son environnement). C’est seulement 
1 % de nos neurones qui décide ce qui sera traité en analogique 

ou en cognitif. À partir de ces notions d’oscillation entre analogie 
et cognitif on peut en arriver au phénomène d’intelligence.
Deux facteurs peuvent jouer pour l’intelligence :
– �La quantité d’informations (c’est aussi la quantité que l’on 

peut stocker pendant un certain temps).
– �Le temps pendant lequel on peut maintenir le traitement cognitif.

Le processus d’intelligence dépend à la fois du nombre d’événe-
ments que l’on peut traiter en analogique et du temps pendant 
lequel on peut maintenir le traitement cognitif. Le premier est 
génétique et dépend du patrimoine héréditaire, le second est 
fonction de l’histoire de l’individu. Le traitement cognitif est très 
sensible aux phénomènes affectifs comme l’isolement ou les 
situations anxiogènes.
S’il est vrai qu’il y a des pensées inconscientes, quelles en sont 
les conséquences ? « Ça » pense en nous, mais nous n’en savons 
rien ou pas grand-chose, ou plutôt quelque chose en nous ne 
veut pas le savoir. En revanche ce que nous savons tous, par 
expérience, c’est que « ça » résout très bien nos problèmes. Sur 
le plan de l’intelligence, l’inconscient est plutôt moins borné que 
nous. Pourquoi n’avons-nous pas un accès direct à cette intelli-
gence ? Si abstraites que ces pensées puissent paraître, elles 
ont une signification émotionnelle et affective. Elles comportent 
une dynamique et un désir. Elles sont plus ou moins avouables, 
plus ou moins acceptables. Ces pensées inconscientes, sauf 
exception, ont généralement des effets indirects.
Ce que nous venons de voir entraîne une distorsion entre l’éprouvé 
et la représentation. L’émotion que nous éprouvons, au moment 
ou nous l’éprouvons, ne correspond pas forcément à la repré-
sentation qui y est liée.
Le domaine psychique est également étroitement lié au social, 
notamment à la culture ou plutôt aux cultures, car de nos jours, il 
est évident que chacun d’entre nous appartient toujours à plusieurs 
cultures, à plusieurs groupes sociaux, voire plusieurs ethnies, ces 
cultures fournissent des repères pour aborder le réel, un ou des 
schémas de répartition entre le bien et le mal, mais détermine 
également la place de l’individu dans la société. Ceci nous amène 
à l’indéfinissable évidence, que l’intelligence est aussi difficile à 
localiser qu’à définir et que tout individu détient une intelligence 
qui peut changer en fonction de son environnement.
Les universités et les grandes écoles ont une vertu qu’on ne leur 
reconnaît que du bout des lèvres : celle de former des intellec-
tuels. La grande majorité de ceux qui choisissent d’approfondir 
leurs connaissances par une formation de haut niveau, le font 
pour des raisons qui n’ont rien à voir avec l’enivrante obsession 
d’appartenir aux cénacles de l’esprit. L’objet est souvent un 
prétexte dont la finalité est une redoutable envie de s’affranchir de 
la superficialité et une occasion d’acquérir une gloire de proximité 
et d’accéder au pouvoir.
Cependant l’affaissement des modèles idéologiques de référence 
conduit à l’émergence de savoirs inattendus, à la libération des 
pensées et des conformismes qui fait surgir dans les entreprises 
et en politique des esprits radicalement neufs. Le microcosme 
intellectuel a du souci à se faire. Ceci conduit l’ancienne génération 
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et les plus jeunes, manipulés par ceux qui veulent garder leurs 
privilèges, à des actions de résistance et de sabotages.
Nous sommes construits sur des autoroutes de la pensée et il 
est très difficile d’en sortir, il y a peu de sorties et les péages 
sont chers.
Si l’on admet que l’intelligence, c’est la capacité à trouver des 
chemins nouveaux, encore faut-il que ces chemins conduisent 
quelque part. Qu’est-ce qui peut bien nous pousser à les chercher ? 
Certainement pas le besoin, car ce besoin, s’il existe, n’est pas 
immédiat mais pour un avenir plus ou moins lointain. Le désir 
(foncièrement inconscient) ou la motivation ? L’intelligence est 
plus liée à la capacité à mobiliser les ressources de pensée qu’à 
la mesure des ressources elles-mêmes.
Nous en sommes donc venus à la grande question : quel rapport 
entretenons-nous avec l’intelligence ? Parallèlement à la convoitise, 
l’intelligence suscite aussi de fortes défiances. Elle est intelligente 
mais pas fiable, pas honnête, pas sympathique, c’est une façon 
de reconnaître que le problème n’est pas là.
Dans ce cas, l’intelligence est reconnue comme abstraite et 
coupée des réalités de la vie. Cependant chacun est jaloux de 
l’intelligence qu’il n’a pas. Derrière cette notion d’intelligence il y 
a l’idée d’une compréhension rapide et juste de l’ordre du monde, 
d’un savoir qui permettrait d’agir à coup sûr.
Enfin la question qu’on peut se poser est : quel est le contraire 
de l’intelligence ? Il en existe plusieurs : idiot, dégénéré abruti, 
stupide, imbécile… Y a-t-il une différence entre ces mots ? Je 
laisse à vos réflexions et à votre « intelligence » la responsabilité 
de résoudre cette énigme.

3. Les enjeux humains du pouvoir

« Les hommes qui dominent vraiment leur époque  
sont ceux qui l’épousent »

Louis Armand

Le pouvoir pour le pouvoir n’est qu’une illusion temporaire au 
service de l’ego de certains individus. Il doit être la pierre angulaire 
de toute institution ou organisme pour permettre leur pérennisa-
tion et leur développement. Pour résoudre ce problème il faut en 
comprendre les rouages.
Les trois problèmes à résoudre pour pérenniser et développer 
toute institution sont :
– �Le ciment, ce sont les valeurs où se reconnaissent ses membres 

et qui correspond au sacré, au droit et aux lois.
– �Le moteur constitué d’un projet et du pouvoir qui a pour mission 

de le faire réaliser, car sans projet, toute société est une coquille 
vide sans avenir.

– �La rencontre qui revêt deux formes principales : le commerce 
et la guerre. Elle met en jeu des notions de frontières, d’inté-
rêts, d’influence et de suprématie sur le plan physique, social, 
culturel et économique.

À l’origine de la création, du développement, du succès ou de 
l’échec d’une entreprise, nous trouvons des actions humaines. Ce 

sont elles qui vont déterminer les résultats. La prospérité d’une 
affaire, certes, dépendra des aspects techniques et économiques 
mais surtout sera fonction d’une personne (ou d’un groupe) 
capable de saisir des opportunités et de prendre des risques. 
C’est dans le mécanisme profond et subtil de la personnalité que 
se trouvent des clefs d’explication, de décodage d’une réussite 
ou d’un échec.

3.1. L’art de gérer les hommes

C’est la conduite des hommes qui est la raison principale de tout 
dirigeant d’une nation. C’est sa tâche distinctive la plus noble 
mais aussi la plus difficile, car elle doit intégrer des considérations 
économiques et humaines en tenant compte de la complexité et 
de la dynamique des hommes.
C’est souvent la partie de son travail la plus négligée et abordée 
d’une manière peu « professionnelle ». La raison principale, c’est 
qu’il faut y consacrer beaucoup de temps et de patience, sans que 
l’on puisse souvent avoir le sentiment d’avoir accompli quelque 
chose d’important, en outre, c’est un travail qui n’est jamais fini.
Même ceux, qui prétendent et affirment volontiers que les 
ressources humaines sont les ressources les plus importantes 
d’un pays, ne prennent pas en considération réellement leurs 
propos et les utilisent le plus souvent à des fins électoralistes et 
n’ont pas conscience des dégâts qu’ils peuvent faire.
Il faut que le dirigeant soit à la fois un compositeur et un chef 
d’orchestre. Être chef exige des attitudes et un comportement 
pour lesquels on le reconnaisse en temps que tel. Cela signifie 
également qu’il doit être au service de ses concitoyens, c’est un 
berger pour lequel protéger et guider le troupeau est plus un devoir 
qu’un privilège et qui le fait veiller quand les autres sommeillent.
Le pouvoir sur les choses n’est pas comparable au pouvoir sur 
les hommes. En effet le dirigeant ressemble à un jardinier qui 
ensemence, répand de l’engrais, arrose et enlève les mauvaises 
herbes. Il fait beaucoup, mais il ne fait pas germer à proprement 
dit, il ne peut que créer les conditions favorables pour que les 
graines poussent.
Tout d’abord, pour pouvoir indiquer une direction et être le garant 
d’une certaine unité, il faut que le dirigeant ait lui-même le sens 
de l’orientation et sache tirer des « azimuts » pour atteindre 
des objectifs, mais également posséder des valeurs fortes qui 
permettent de rassembler les hommes. Son leadership doit être 
d’abord moral, il doit le pratiquer en affichant ouvertement ses 
valeurs et vivre en accord avec elles. Ceci exige autant une maturité 
émotionnelle qu’une intelligence économique et une hygiène 
mentale qui s’acquièrent en développant un engagement distant 
et en se réservant du temps pour la réflexion et la méditation. Il 
ne doit pas avoir « le nez dans le guidon » en étant à fond « sur 
sa mobylette », en disant n’importe quoi pour paraître et faire 
semblant de tout connaître alors qu’il ne connaît rien.
Le dirigeant doit s’affirmer comme un leader et le vouloir, ce qui 
n’est pas du tout le cas de la majorité des dirigeants. Cette force 
de caractère est notamment nécessaire quand le bien de la nation 
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exige que le dirigeant intervienne, parfois même durement contre 
des éléments perturbateurs ; en effet, il ne doit pas laisser, ni 
une majorité, ni une minorité s’imposer. Le rôle des dirigeants 
est de favoriser et de valoriser toutes les composantes d’une 
institution dans un esprit de progrès.

3.2. Les hommes de pouvoir

La stratégie du directeur et de ses adjoints est déterminée avant 
tout par leur manque de liberté d’action. Leurs possibilités d’initia-
tive ont été, en effet, étroitement limitées par le développement 
de la réglementation et de la centralisation. Ils n’ont à décider, 
le plus souvent, que de problèmes de routine, la seule excep-
tion notable restant les problèmes de construction de nouvelles 
installations ou le lancement de grands projets. Ils ne peuvent 
même pas tolérer facilement les entorses aux règlements, ce qui 
diminue d’autant leur pouvoir de négociation. Certes, ils tirent un 
certain pouvoir du rôle d’arbitre, qu’ils doivent assumer entre les 
groupes et les individus, en ce qui concerne l’interprétation des 
règles. Cette situation d’éminence, et la charge qui leur incombe 
de ce fait, font d’eux les représentants permanents de la commu-
nauté humaine de l’entreprise et un directeur habile peut s’en 
servir pour acquérir de l’influence sur ses subordonnés. C’est 
lui qui donne le ton en matière de rapports humains. Le fait, que 
le dirigeant puisse adresser plus à l’homme et au citoyen qu’au 
producteur, punition, blâme, froideur calculée ou récompense, lui 
rend un certain crédit, une nouvelle liberté d’action lui permettant 
de négocier avec ses partenaires sociaux.
Si grande cependant, que soit l’habileté du dirigeant en la matière, 
elle trouve très vite des limites. Il ne peut obtenir finalement le 
pouvoir de mener clairement le jeu que dans le cadre d’une très 
large réorganisation de l’entreprise. Dans de telles circonstances, 
en effet, même si les règlements ne changent pas et même si 
la direction générale garde son pouvoir de veto, la liberté de 
décision, dont le directeur dispose pour tous les nouveaux arrange-
ments affectant l’application des règlements, suffit à transformer 
complètement toutes les données en cause et en particulier, sa 
propre situation, celle de son adjoint et celles de l’ensemble de 
l’encadrement. Il est donc tout à fait naturel que la stratégie des 
dirigeants soit orientée avant tout vers le changement.
De fait, quels que soient leurs sentiments de départ, directeurs 
et managers adoptent vite, nous l’avons vu, un point de vue 
progressiste ou si l’on veut technocratique. C’est seulement 
dans une perspective de changement, en effet, qu’ils peuvent 
s’affirmer directement comme les maîtres du jeu. Quand ils 
vieillissent ils doivent se rendre compte qu’ils ne peuvent pas, 
vraiment, remporter la victoire qu’ils souhaitaient, ils deviennent 
naturellement beaucoup moins intransigeants. Ils paraissent juger 
indispensable alors, de prendre des précautions plus grandes en 
matière de rapports humains et on les voit accorder beaucoup 
plus d’importance au crédit qu’ils ont acquis comme administra-
teurs. De leur amour du changement ne semble subsister que le 
complexe du bâtisseur.

Néanmoins leur stratégie n’a pas réellement changé. Ils ont 
tout simplement perdu la confiance antérieure dans leurs possi
bilités de succès et ont dû décider de limiter leurs aspirations, 
temporairement ou définitivement, en avouant ainsi ouvertement 
ou implicitement leur défaite. Ils restent sur la défensive et leur 
stratégie de base est une stratégie conservatrice. Leur préoccu-
pation principale est la même que celle de leurs subordonnés, 
il s’agit de garder le contrôle du domaine dont ils tirent tout leur 
pouvoir. C’est pour cette raison que les dirigeants les soutiennent, 
leur donnant la possibilité d’imposer leur loi dans leur service.
Le paradoxe est frappant, nous l’avons déjà relevé, les dirigeants 
socialement conservateurs sont épris de modernisme et les 
managers voudraient profiter de ce changement en l’étendant 
également au domaine social, alors qu’ils restent conservateurs 
sur le plan des institutions. Ils font tout ce qu’ils peuvent pour 
que leur fonction reste une fonction empirique et mal définie et 
pour empêcher qu’elle puisse être rationalisée. Ils tiennent en 
effet avant tout à garder leur rôle de « Maître Jacques » auquel on 
doit recourir pour arranger tous les problèmes petits ou grands. 
Même si cela implique l’alourdissement de leur charge de travail, 
ils refusent systématiquement toute simplification qui risquerait 
de porter atteinte à leur liberté d’action.
Dans un tel cadre, le pouvoir de A sur B dépend de la prévisibilité 
du comportement de B vis-à-vis de A et de l’incertitude de B devant 
le comportement de A. Tant que les besoins mêmes de l’action 
créent des situations d’incertitude, les individus qui doivent y 
faire face disposent de pouvoir sur ceux qui seront affectés par 
les résultats de leur choix.
En fait on assiste de plus en plus dans les entreprises modernes 
à un renversement complet des perspectives sur la rationalité. 
L’assurance plus grande apportée par les progrès des connais-
sances, la prise beaucoup plus profonde sur le monde que ces 
progrès impliquent, au lieu d’aboutir à un renforcement de la rigidité 
du système de prise de décisions, semblent au contraire devoir 
conduire à un éclatement complet de cette notion. Les organi-
sations les plus avancées, se sentant de plus en plus capables 
d’intégrer les zones d’incertitude dans leur calcul économique, 
commencent à reconnaître que le système a vécu trop longtemps 
sur les illusions d’une rationalité énormément appauvrie par le 
souci de rigueur logique et de cohérence unitaire immédiate. 
La substitution de la notion de programme à la notion de mode 
opératoire, l’importance prise par le calcul des probabilités à des 
niveaux de moins en moins élevés, la volonté de raisonner sur 
des systèmes globaux en intégrant le plus de variables possibles 
et en ne séparant plus fins et moyens, soulignent les progrès 
réalisés qui sont à notre avis irréversibles et profonds.
Il faudrait peut-être préciser et parler d’incertitude utile ou pertinente 
bien que la notion d’utilité et de pertinence reste relativement 
vague et puisse varier en fonction des objectifs de l’organisation 
et des progrès de la connaissance. Individus et organisations ne 
se préoccupent bien sûr, que des variables dont ils sont capables 
de reconnaître qu’elles peuvent les affecter et qu’ils peuvent 
eux-mêmes tenter de les contrôler. Quand l’existence d’une 
variable ne peut pas être découverte ou n’est pas effectivement 
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reconnue, personne ne peut objectivement tirer de sa capacité à 
y faire face un moyen d’influencer autrui. Les expériences sur les 
avantages de systèmes à forte centralité, dans des conditions de 
grande tension et l’observation des groupes primitifs semblent 
suggérer que dans des situations de complètes incertitudes on 
a besoin d’un leader fort, comme si les vertus de l’organisation 
préexistaient à la possibilité de contrôler l’environnement.

3.3. Les hommes et le changement

On se heurte dans cette tâche à des pesanteurs sociologiques 
dont on se débarrasse d’autant moins facilement qu’elles ne sont 
pas fondées seulement dans l’entreprise. C’est toute la société 
qui doit s’ouvrir à des rapports humains plus simples et moins 
cristallisés dans des positions stratifiées, qui doit accepter de 
vivre dans un mouvement plus rapide, avec une fluidité sociale 
plus grande et qui doit s’habituer non seulement aux montées 
mais aux descentes dans l’échelle.
Une telle vision idéaliste pourrait être facilement acceptée en 
théorie mais elle rencontre les résistances profondes d’une société 
qu’il ne faut surtout pas forcer à aller trop vite. À cet égard, il 
serait vraiment très dangereux de développer une réaction contre 
les cadres. Il y a vingt ans, tout le monde criait haro sur les petits 
chefs, il ne faudrait pas que les cadres deviennent à leur tour les 
boucs émissaires trop faciles des difficultés de toute la société. 
Ce n’en sont pas eux les responsables, ils constituent même une 
force d’entraînement indispensable dans l’entreprise et dans la 
société ; sans leur collaboration, les chances de changement et 
de reconquête du principe de réalité sont faibles.
L’impatience paralyse souvent les hommes d’action qui ne 
parviennent pas à distinguer le rythme particulier du dévelop
pement humain. Il peut être rapide s’il a été longuement préparé 
ou si une évolution particulière a fait mûrir un problème. Il peut 
plus souvent être très lent quand il s’agit de développer des 
réflexes nouveaux de responsabilité, des communications plus 
libres, des règles du jeu plus ouvertes et plus efficaces. La 
nécessaire et très longue patience indispensable au succès doit 
se considérer comme un investissement. Il n’est probablement 
à terme pas d’investissement plus rentable. Encore faut-il avoir 
le courage et la sagesse d’analyser sérieusement la complexité 
des phénomènes en question et de savoir investir le temps et 
les efforts indispensables.

4. �Pouvoir et développement 
durable

L’homme de pouvoir doit être créateur de richesses. Il ne s’agit 
pas de trouver les moyens de gagner uniquement plus d’argent, 
finalité qui paraît en soi nécessaire mais limitée, mais de créer 
un enrichissement global de la personne dont l’argent sera un 
des critères d’évaluation et de concrétisation pour permettre à 
chacun de s’épanouir dans un monde vivable, viable et durable.

Autour de chacun d’entre nous, nous pouvons découvrir des 
personnes qui ont la faculté, où qu’elles soient, de développer 
une énergie de prospérité. Il arrive aussi que d’autres personnes 
soient tantôt dans une ère de prospérité, tantôt dans une ère 
de récession.

Ici, nous passons de la prise de conscience du potentiel à sa 
mise en action et à sa réalisation. Il est bien entendu que nous 
faisons un pari optimiste sur l’existence humaine. Non pas naïf, 
du style « tout le monde est beau, tout le monde est gentil », mais 
à la fois réaliste et constructif : tout être humain a les capacités 
de se réaliser, il peut le faire à condition de s’engager dans une 
certaine démarche et de respecter quelques principes.

4.1. Créer un univers en expansion

Être créateur de richesses est lié à une conception particulière 
de l’univers. Je ne peux développer mes capacités créatrices que 
dans un univers qui se développe. Si l’univers est fini, limité, il 
ne peut y avoir qu’un échange neutre, il n’y a pas de création. 
Si l’univers est en récession, nous nous battons pour la survie, 
« c’est moi ou l’autre », il n’y a pas de place pour les deux, alors 
l’un va détruire l’autre et lui prendre son territoire. Par contre, si 
je me situe dans un univers en expansion, je peux concevoir un 
échange entre moi et l’autre où chacun va prendre sa place et 
où le processus d’échange sera lui-même créateur d’une valeur 
supplémentaire. Donc, concevoir que nous sommes dans un 
univers en expansion est un postulat qui permet de manifester 
une énergie créatrice sans crainte de prendre à l’autre ou d’être 
limité par l’autre.
Mais est-ce que l’univers est en expansion ? Tout se passe comme 
si ces trois types de monde existaient simultanément et que chacun 
d’entre nous passe de l’un à l’autre à travers son histoire. Nous 
trouvons des personnes qui vivent dans un monde en appauvris-
sement et qui vont se mettre à perdre leurs moyens, d’autres 
vont se situer dans un système de survie où il faut tenir le coup 
sans espoir, mais sans catastrophe, et enfin des personnes qui 
construiront des projets, des entreprises, des innovations parce 
qu’elles sont dans un mouvement d’expansion. Nous pouvons 
être mentalement tantôt dans l’un, tantôt dans l’autre, de ces 
univers et, en fait, le monde sera ce que nous en ferons.
Actuellement, la recherche scientifique se situe plutôt dans un 
monde en expansion où chaque découverte recule les limites 
du possible et de l’impossible, alors que l’environnement, l’éco-
nomie et pour certains pays le social est plutôt dans une ère de 
récession apparente.

4.2. Favoriser la communication

Ce qui est aussi important c’est la communication, la circulation 
des idées, des émotions, des produits et de leur échange : « plus 
je facilite la communication, plus je permets la création ».
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Dès qu’un processus d’échange se bloque, le symptôme de la 
pauvreté surgit. Il est nécessaire que celui-ci se fasse aussi bien 
sur le plan intellectuel et affectif que matériel et qu’il existe une 
interaction entre les trois passages d’un niveau à un autre. Si 
je n’échange que des idées et qu’elles ne débouchent pas sur 
une concrétisation, alors ma réalité d’être incarné va se trouver 
appauvrie. Dans le jeu du marchandage, l’un des objectifs est 
de produire, au-delà d’un échange matériel, un échange affectif 
où le résultat de la transaction sera un résultat financier plus 
un résultat émotionnel. En économie il en est de même quand 
les banques n’échangent plus, l’économie entre en récession.
En allant plus loin, favoriser l’échange c’est affirmer que plus 
je donne, plus je reçois et, inversement, plus je m’enrichis plus 
j’enrichis les autres (ce qui ne peut se concevoir que si je ne suis 
pas dans un désir d’accumulation). Ce qui va m’enrichir n’est 
pas la possession (modèle de l’économie traditionnelle) mais 
ma capacité à faire circuler l’information, les émotions, l’argent) 
et d’une certaine façon prendre des risques.

4.3. Être dans un scénario gagnant/gagnant

Il est nécessaire d’être dans un scénario gagnant, car notre percep-
tion de la réalité est partielle et subjective. Nous ne rencontrons 
jamais la réalité, nous choisissons dans celle-ci les informations 
et les données qui correspondent à notre conception. Si je suis 
dans un scénario gagnant, je vais plutôt choisir des éléments qui 
vont m’aider à réussir, par contre, si je suis dans un scénario 
perdant j’aurai tendance à valoriser tout ce qui fera obstacle à 
mes projets. Partir gagnant n’assure pas forcément la réussite, 
mais c’est être prêt à accepter l’échec, et s’il surgit, il sera vécu 
non pas comme une punition, une sanction, mais comme une 
étape positive du développement.
Les échecs nous enrichissent mille fois plus que les réussites à 
condition de les recevoir de façon positive comme une épreuve 
qui vous permet d’aller plus loin.

4.4. Avoir des hommes de pouvoir leaders

Nous abordons une période de mutations profondes où nous 
nous apercevons que l’entreprise est beaucoup plus qu’un lieu 
de production. Elle est un champ de rencontres, de créations, 
de peines, de joies, de défis, de réalisations, de passions, de 
colères, de conflits, de réconciliations et d’amour, elle est vivante. 
Elle est le lieu d’un double mouvement : un mouvement vers le 
bas qui matérialise les idées les plus avancées, les traduit dans 
la vie quotidienne sous forme d’objets ou de services concrets 
et un mouvement vers le haut qui permet à ses membres de se 
réaliser et de s’épanouir.
Pour prospérer, elle ne peut faire l’économie ni de l’un ni de l’autre. 
De plus en plus, ce qui fait la différence entre les entreprises qui 
réussissent et les autres c’est, non plus seulement les techno-
logies, les marchés ou les produits, mais la façon dont ceux qui 

travaillent dans ces entreprises sont porteurs d’une énergie de 
réussite, d’épanouissement et de prospérité.
Les dirigeants de demain seront des éveilleurs, ils devront être 
capables de développer de nouvelles qualités pour mener à 
bien les tâches qui les attendent. Si, dans le passé, l’entreprise 
avait besoin d’hommes et de femmes aptes à diriger, organiser, 
commander, rationaliser et planifier, demain, il lui faudra des 
hommes et des femmes sachant créer, innover, sentir, être 
clairvoyants et intuitifs, pouvant susciter la confiance, l’adhésion 
et l’enthousiasme.
Être éveilleur, c’est savoir que la vie d’une entreprise va au-delà de 
ses aspects purement économiques, que chacun vit dans ce lieu 
des aspects fondamentaux de son existence, qui, s’ils ne sont pas 
respectés, pris en compte et épanouis, déclencheront des crises, 
des cassures et des échecs pour le personnel et l’entreprise. 
L’éveilleur est celui, qui, conscient de ses forces saura, apporter 
à son entreprise la lumière d’un homme capable de comprendre 
avec plus de lucidité et de cœur, agir avec justesse pour le bien 
de l’entreprise et des hommes qui y travaillent.
Il était, sans doute, utile de rappeler quelques principes essen-
tiels que beaucoup de dirigeants pratiquent souvent de manière 
inconsciente, du moins ceux qui réussissent. Ils sont cependant 
très conscients du défi imposé par les bouleversements du 
monde, mais ils ont dépassé le stade de l’inquiétude et de l’agi-
tation dans lequel se complaisent encore les pouvoirs publics et 
les médias. Nous sommes avec eux, et l’on doit s’en réjouir, en 
plein pragmatisme. À partir du moment où le réflexe d’affirmation 
et de vouloir vivre est vraiment déclenché, on découvre que les 
moyens de survivre existent.

5. �Relations de pouvoir et situations 
d’incertitude

« Rien n’est plus sûre que la chose incertaine. »
F. Villon

Le problème du pouvoir a toujours constitué un problème difficile 
pour la sociologie des organisations. Les rapports humains qui 
s’établissent à l’occasion des phénomènes de pouvoir n’ont pas, en 
effet, la simplicité et la prévisibilité des schémas behavioristes de 
type stimulus, réponse qu’affectionnent les psychologues sociaux 
et que les chercheurs américains ont voulu retrouver quand ils ont 
commencé à étudier de façon scientifique le comportement humain 
au sein des organisations. En outre, les résonances idéologiques 
qu’ils ne manquent pas d’évoquer, les rendent suspects dans 
des disciplines dont le caractère scientifique n’est pas encore 
universellement reconnu. La personnalité cherche toujours le 
renfort de l’organisation. Elle n’hésite pas non plus à acheter la 
soumission, historiquement importante dans l’exercice du pouvoir 
religieux, pratique connue des hommes politiques et essentielle 
aux dirigeants d’entreprises en France comme au Québec.
Le courant d’inspiration ethnologique du début du siècle dernier, 
plus positiviste et empirique que théorique, a donné naissance 
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aux plaidoyers moralisateurs de Mayo, en faveur d’une société 
mieux intégrée. Cet apport a été essentiel. C’est lui, en effet, 
qui finalement est responsable de la profonde révolution de la 
sensibilité que constitue la découverte du facteur humain. Il a 
révélé aux organisateurs, aux hommes d’action et aux théoriciens, 
l’existence de tout un ensemble de sentiments complexes gouver-
nant les réponses et les refus des individus aux exigences de la 
production et qui les a obligés ainsi à remettre en question leur 
philosophie de l’action.
On aurait pu croire qu’en attaquant le modèle de comportement 
mécaniste sur lequel reposait la théorie classique et en consa-
crant, aux yeux de tous, l’importance du facteur humain, les 
interactionnistes allaient permettre de résoudre, ou du moins, 
d’attaquer sérieusement les problèmes de pouvoir. Quand on a 
accepté de penser que le comportement humain ne peut être 
déterminé simplement par des stimulants pécuniaires et que 
les « sentiments » ont une influence directe sur les « activités », 
on n’est pas loin de reconnaître en effet, que la distribution du 
pouvoir et le système de relations de pouvoir, au sein d’une 
organisation, ont une influence décisive sur les possibilités et 
les modes d’adaptation de chacun, sur l’efficacité de l’ensemble 
de l’organisation.
Les interactionnistes cependant n’ont pas accompli ce progrès. 
Ils se sont intéressés exclusivement à ce monde des sentiments 
qu’ils venaient de découvrir et ont prétendu ignorer le monde de 
l’action, ou bien le considérer comme une donnée obéissant à la 
rationalité mécaniste des classiques. Libérés de cette contrainte 
ou lui ayant fait sa place, ils ont pu démonter tout l’ensemble 
humain que constitue une organisation comme s’il s’agissait 
seulement d’une pyramide de relations informelles. En refusant 
ainsi de prêter attention au système hiérarchique formel et au 
mode de gouvernement ou de contrôle social, grâce auxquels une 
organisation peut maîtriser ses moyens humains, les interaction-
nistes ont pu échapper aux problèmes ainsi qu’aux phénomènes 
organisationnels. Ce choix leur a permis de décrire de façon 
intéressante le développement des phénomènes spontanés de 
leadership au sein des groupes informels et d’éclairer de façon 
nouvelle l’influence du contexte culturel et technologique sur les 
comportements des membres d’une organisation. Mais ils ont 
échoué radicalement chaque fois qu’ils ont voulu interpréter le 
fonctionnement d’ensemble d’une organisation. Leurs succès, 
même dans la compréhension des déterminismes qui pèsent sur 
le monde des « sentiments » les a amenés bien souvent à analyser 
les comportements informels de façon tout aussi mécaniste que 
le faisait la théorie classique dans les comportements officiels. La 
réponse « interactions-sentiments » au conditionnement physique 
peut, en effet, devenir facilement aussi simple que la réponse de 
la productivité au conditionnement économique. On aboutit par 
souci trop étroit de quantification à un behaviorisme simpliste.
Une telle orientation a eu deux conséquences graves : elle a, 
d’une part, figé les interactionnistes dans une attitude négative à 
l’égard de la rationalité technique, ce qui leur interdisant de tenter 
la synthèse constructive que leur critiques contre Taylor rendaient 
indispensable ; ‘autre part, par un retournement imprévu, elle a 

abouti souvent à faire attribuer aux patrons et aux managers, 
un rôle de dieux tout puissant disproportionné, par rapport à 
la réalité. C’est ce qui explique les tentations de manipulation 
auxquelles leurs adeptes ont parfois succombé et les résistances 
qu’ils ont partout rencontrées. Si on démontre, en effet, que le 
comportement affectif des subordonnés se trouve conditionné 
par une série de facteurs contrôlables, il est difficile de ne pas 
se servir de cette connaissance pour manipuler leurs sentiments 
et il est encore plus difficile de ne pas susciter des craintes à ce 
sujet parmi les intéressés.

6. Le pouvoir : du zéro à l’infini

L’évolution des systèmes de pouvoir qui s’exercent au sein d’une 
organisation permet de conclure qu’avec le temps, le pouvoir ultime, 
le pouvoir d’arbitrage et d’orientation tendront à être associé au 
type d’incertitude dont la vie de l’organisation dépend le plus. 
Ce sont les dirigeants qui orientent la forme que peut prendre le 
pouvoir au sein de l’entreprise. La prééminence successive des 
experts financiers, des techniciens de la production, des spécia-
listes du marketing et des spécialistes du contrôle budgétaire 
dans les grandes organisations en témoigne.
Chaque vague d’experts a eu son heure en fonction des difficultés 
que les organisations ont dû résoudre pour survivre. Aussitôt 
que les progrès de l’organisation scientifique du travail ou de 
la connaissance des phénomènes économiques ont permis de 
faire des prévisions rationnelles dans le domaine considéré, 
le pouvoir du groupe chargé de ce rôle a tendu à décroître. La 
répétition de telles tendances n’a pas encore été étudiée. Mais 
on peut suggérer, qu’elle constitue un phénomène particuliè
rement intéressant dont la connaissance permettrait de projeter 
une lumière décisive sur le rôle des experts dans les sociétés où 
l’accélération du changement est devenue l’élément fondamental 
de l’équilibre social.
La montée de la technocratie exerce encore en occident au moins, 
une grande crainte en même temps qu’une certaine fascination. 
Beaucoup d’auteurs ont soutenu que la complexité de notre âge 
technique offrait aux techniciens et aux experts, qu’ils soient 
spécialistes de la technique ou spécialistes de la conduite des 
organisations, la possibilité de jouer un rôle, de plus en plus 
considérable et que ces « technocrates » sont en train, de ce fait, 
de constituer la classe dirigeante d’un nouvel ordre féodal à venir.
De telles craintes ne sont guère confirmées par l’examen attentif 
de la façon dont les décisions sont prises. Elles proviennent, 
nous semble-t-il, d’un manque de compréhension de la situation 
créée par le développement du progrès technique et scientifique. 
L’invasion d’un nombre de plus en plus grand de domaines par 
la rationalité technologique donne du pouvoir aux experts qui 
sont les agents d’un tel progrès. Mais leurs succès se détruisent 
d’eux-mêmes. C’est le processus de rationalisation qui donne 
ses pouvoirs à l’expert mais les résultats de la rationalisation 
les limitent. Sitôt qu’un domaine est sérieusement analysé et 
connu, sitôt que les premières intuitions et innovations ont pu 
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être traduites en règles et en programmes, le pouvoir de l’expert 
tend à disparaître.
En fait, les experts n’ont de pouvoir social réel, que sur la ligne 
de front du progrès, ce qui signifie que ce pouvoir est changeant 
et fragile. Nous aimerions même soutenir qu’il peut de moins 
en moins être consolidé, dans la mesure où les méthodes et 
les programmes auxquels science et technologie parviennent, 
peuvent être utilisés et dirigés par des gens qui ne sont plus 
des experts. Les experts, cela va de soi, s’efforcent de résister 
et de sauvegarder leurs secrets professionnels et leurs « tours 
de main ». Contrairement à la croyance commune, l’accélération 
du changement, caractéristique de notre époque, rend beaucoup 
plus difficile qu’autrefois la résistance à la rationalisation, et, tout 
compte fait, le pouvoir de négociation de l’expert en tant qu’indi
vidu aurait plutôt tendance à diminuer. Est-ce à dire qu’un pouvoir 
partagé entre les experts de l’économie, de l’environnement, de 
l’écologie, du social et de la technique est envisageable ? Dans 
un monde idéal nous serions tentés de répondre par l’affirmative, 
mais c’est oublier un facteur important : « l’être humain ».
Dans le règne animal l’instinct de domination a toujours existé pour 
survivre en s’appropriant un territoire. L’homme a évolué mais il a 
gardé cet instinct de domination et d’appropriation, pour montrer 
sa puissance et s’octroyer le pouvoir qui en découle. Le jeu et les 
enjeux sont de plus en plus complexes car, si, à chaque pouvoir 
apparaît un contre-pouvoir, et ce depuis des milliers d’années, les 
autres pouvoirs subsistent et viennent fausser le jeu du pouvoir 
dominant présent. Nous pouvons le constater avec la dernière 
élection du président des États-Unis, quelles seront ses marges 
de manœuvre, que fera-t-il de son pouvoir, quels seront tous les 
contre pouvoirs qui s’opposeront à ses choix ? La survie devient 
un jeu dangereux et le pouvoir son instrument dont son propre 
cycle de vie est de plus en plus court.
Dans cette course contre le temps, le temps est le plus fort. Il 
aura le dernier mot, car il détient le pouvoir infini sur tout ce qui 
est vivant. À tout moment il a le pouvoir de tout arrêter.
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