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le dévoué, la pure, le naïf 
et le méchant 

réflexion sur l'imaginaire, le pouvoir et le leadership, 
inspirée A'Othello de Shakespeare* 

Sous ce titre, qui peut rappeler certains westerns de catégorie B où l'on tue beaucoup, com
me dans la pièce Othello, je voudrais proposer une réflexion sur le pouvoir et le leadership en 
gestion, inspirée de la tragédie de Shakespeare. Cette réflexion s'applique aussi bien à la 
gestion dans les entreprises théâtrales qu'à la gestion en général. À première vue, on pourra 
être surpris que, dans une rubrique réservée à la gestion, on utilise une oeuvre de fiction ou 
de l'imaginaire pour tenter de comprendre des phénomènes ayant trait à la direction, au 
pouvoir et au leadership; il n'y a pourtant rien là d'exceptionnel. 

La personnalité des individus en poste d'autorité dans les entreprises a une influence in
déniable sur la façon dont elles sont gérées. Les choix, les décisions et les actions qui mar
quent les orientations et les cheminements de ces entreprises ne découlent pas uniquement 
d'analyses rationnelles ou objectives, telles que préconisées par certains principes de ges
tion. Ils découlent aussi des désirs, des goûts et des intérêts personnels des dirigeants, voire 
de leurs convictions ou de leurs préjugés. Ils tiennent même à certaines forces ou à certains 
conflits intrapsychiques, ou aux valeurs qui sous-tendent la façon d'agir des dirigeants. 
Nous ne voulons pas laisser entendre que ces forces intrapsychiques ou ces valeurs sont ir
rationnelles; il nous semblerait plutôt très irrationnel, au contraire, de ne pas tenir compte de 
ces réalités subjectives. Il serait même normal, en ce sens, de se méfier de certaines 
analyses pseudo-rationnelles, irréalistes — et de façon flagrante — puisqu'elles ne tiennent 
pas compte de ce qui motive les dirigeants de l'entreprise, de ce qui les pousse à agir com
me ils le font. 

Si, comme nous le supposons — la réalité des organisations nous en fournissant chaque jour 
des preuves —, il y a un lien entre la personnalité des gestionnaires, des leaders et la direc
tion de leurs entreprises, toute connaissance et toute prise de conscience de la réalité hu
maine, de la réalité psychique, bref de la personnalité des dirigeants seront utiles à une 
meilleure compréhension des phénomènes reliés à la gestion et au leadership. Parler de la 
personnalité des gestionnaires et des leaders, c'est inévitablement faire référence à leur 
imaginaire, aspect fondamental de leur psychisme. 

* Cet article est la version remaniée de la communication que j'ai présentée lors du Symposium «L'imaginaire 
et le leadership». Symposium international sur les pratiques du leadership en gestion, tenu à l'École des H.É.C., 
Montréal, les 5, 6 et 7 mai 1 986. 
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Affirmer sa conviction dans le caractère déterminant de la personnalité ou de l'imaginaire du 
sujet n'est pas nier l'influence de facteurs externes. De même, affirmer sa conviction dans 
la puissance relative de la personnalité du gestionnaire, ce n'est pas nier l'importance des 
contingences ou des facteurs environnants (qu'ils se situent à l'extérieur ou à l'intérieur de 
l'organisation). S'il est indéniable que plusieurs facteurs non individuels influencent une 
organisation, donc les décisions et les actions des gestionnaires, cela n'amoindrit pas pour 
autant le rôle de l'imaginaire de ces leaders, responsables des directions prises par leurs 
organisations. Les gestionnaires sont responsables du sens de l'entreprise. 

l'imaginaire et la connaissance 
Le mot imaginaire a gagné une nouvelle crédibilité au cours des deux dernières décennies. 
L'utilisation du terme par des intellectuels comme Jean-Paul Sartre, Edgar Morin, Jean E. 
Charron, André Malraux et Henri Laborit n'est sans doute pas étrangère à la «réhabilitation» 
de ce terme, dont l'acception a été élargie. On parle volontiers aujourd'hui de l'imaginaire 
d'un auteur, d'un artiste, d'un chercheur, d'un gestionnaire, d'un leader ou même d'une 
collectivité. Le mot renvoie au produit de l'imagination, aussi bien dans sa dimension plus 
proprement cognitive (les idées, les pensées, les conceptions, la créativité, etc.) que dans 
sa dimension plus proprement affective (les affects, les défenses psychologiques, les 
sublimations, les désirs, les ambitions, les convictions, etc.), ces deux dimensions étant in
dissociables l'une de l'autre. 

Tout en reconnaissant que l'histoire de l'imagination commence probablement avec 
l'histoire de l'humanité, Elizabeth Altman1 situe en 1709 le début des vicissitudes de l'ima
gination pour gagner ses lettres de noblesse, au moment où le philosophe italien Giambat-
tista Vico contesta la position dominante de la raison dans la philosophie traditionnelle oc
cidentale. Pour l'auteur des Principes de la philosophie de l'histoire, «la première science à 
apprendre devrait être la mythologie et l'interprétation des fables», parce qu'il n'y a de 
vérité que dans le fantasme (universale fantastico), premier mode par lequel l'être humain 
rend le monde intelligible. Il n'y a donc «vérité» que dans l'esprit capable de se saisir dans sa 
relation avec lui-même. Les langues, les histoires, la littérature et les fables sont la base 
d'une interprétation humaine du monde. 

L'imagination et l'imaginaire, en dépit de leur apparence antiscientifique, nous renvoient en 
fait à la base et au fondement même de la science. Même la théorie de la relativité d'Einstein 
tient à un fantasme qu'il a eu, s'imaginant lui-même comme un observateur se déplaçant à 
différentes vitesses, dans le temps et dans l'univers. 

l'imaginaire, la création et les pratiques de la gestion 
Il n'y a pas de leadership sans une certaine projection du monde intérieur des leaders dans 
leurs actions. Étudier la pratique du leadership, c'est donc tenter de saisir les visions, les 
projections et les intentions des leaders, tenter de saisir les mobiles profonds des pratiques 
du leadership. Les oeuvres de l'imaginaire (films, romans, pièces de théâtre...) sont aussi 
des moyens privilégiés pour connaître les pratiques du leadership et y réfléchir. Ces oeuvres 
sont non seulement des représentations plus totales de pratiques de leadership, mais elles 
sont aussi le résultat de projections, faites par des romanciers, des dramaturges, des 
réalisateurs ou des metteurs en scène sur les réalités du pouvoir et du leadership. 

1. Voir le texte de la communication d'Elizabeth Altman, présentée au Symposium «L'imaginaire et le leader
ship» des H.É.C. en mai 1 986, p. 2-3. 
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Dans cet article, nous verrons comment une oeuvre imaginaire de Shakespeare (et telle que 
représentée par le Théâtre du Nouveau Monde en 1986, à Montréal) peut nous révéler et 
nous faire comprendre les phénomènes du pouvoir et du leadership en gestion. Cette 
réflexion portera essentiellement sur deux mécanismes majeurs de la réalité psychique : 
l'envie et le clivage. 

L'Othello de Shakespeare et ['Amadeus de Peter Shaffer sont deux pièces qui portent sur 
l'envie, émotion primitive de la plus grande importance dans la réalité psychique. On en 
trouve des manifestations fréquentes chez les adultes, aussi bien chez les artistes, les 
créateurs, les auteurs et les compositeurs (dont le fantasme est celui de l'inspiration unique 
et de l'unique droit à la gloire, à la renommée), chez les leaders et les gestionnaires (leur fan-

lago n'est pas jaloux d'Othello: il est envieux. Photo: Robert Etcheverry. 
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lago voit bien le mal et la culpabilité potentielle qui rongent Othello, et il exploitera cette vulnérabilité pour ar
river à ses fins. Photo: Robert Etcheverry. 

tasme étant celui d'être seuls à posséder le pouvoir), que chez les professeurs d'université 
(souhaitant posséder à eux seuls la connaissance et la vérité). Bref, l'envie est une émotion 
qui nous concerne tous, un relent archaïque et potentiel.2 

Il y a une différence importante entre l'envie et la jalousie. L'envie est une relation duelle 
basée sur la destruction, la haine. La solitude est la seule issue possible. On se retrouve seul 
parce qu'on élimine ou qu'on a à éliminer les autres. C'est tout ou rien. On exige d'avoir 
toute l'inspiration, tout le pouvoir, toute la connaissance, toute la vérité. L'envie exclut tout 
objet d'amour. La jalousie, elle, est une émotion qui correspond à un stade d'évolution plus 
avancée. Elle compte un objet d'amour. La haine qu'elle engendre est dirigée contre les 
rivaux qui tentent de ravir cet objet d'amour, ou contre l'objet d'amour qui s'échappe.3 

L'envie, dit-on, est un péché capital; la jalousie, un banal péché. 

lago (de Shakespeare) et Salieri (de Shaffer) ne sont pas jaloux, lago n'est pas jaloux de 
Cassio, ni Salieri de Mozart: ils sont envieux. C'est parce qu'ils n'ont pas toute la 
préférence, tout le succès, toute la gloire ou toute la puissance qu'ils amorcent leur en-

2. Rappelons-nous la soixante-deuxième question du «petit catéchisme»: «Qu'est-ce que l'envie?», dont la 
réponse était: «L'envie est une tristesse que l'on ressent à la vue du bien du prochain, ou une joie coupable (que 
l'on ressent à la vue) du mal qui lui arrive.» Dans notre culture chrétienne, l'envie est un péché capital. 
Les péchés capitaux sont (étaient) l'orgueil, l'avarice, l'impureté, l'envie, la gourmandise, la colère et la 
paresse. Il y a là tout un programme pour une recherche sur le leadership ou pour un prochain symposium. Je ne 
sais pas si nous pourrons annoncer: Symposium international sur «Le leadership et les péchés capitaux». Pour 
des raisons de marketing, nous serons peut-être obligés d'annoncer un symposium sur «Le leadership et les 
capitaux», mais comme vous saurez lire entre les lignes, vous comprendrez de quels capitaux il s'agit... 
3. Voir l'étude pénétrante de Mélanie Klein sur l'envie: Envie et gratitude let autres essais), Paris, Gallimard, 
1968, 231 p. 
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treprise destructrice. L'envie, on le voit, est reliée au besoin de contrôle omnipotent de 
l'autre, au désir d'être comme Dieu ou comme des dieux. Salieri ne peut accepter qu'un 
autre que lui soit aimé de Dieu et condamne de ce seul fait Amadeus. lago, lui, ne peut 
tolérer qu'un autre que lui soit nommé lieutenant. Il s'étonne, mais se justifie de se voir agir 
comme les dieux infernaux : «Quand Satan veut produire ses sombres crimes / Il se présente 
d'abord sous des airs célestes.»4 La réplique de lago rappelle celle de Satan qui, dans la 
Genèse, promet aux humains qu'ils seront comme Dieu s'ils goûtent au fruit défendu de la 
connaissance, du bien et du mal. lago et Salieri ne sont pas jaloux; au fond, ils sont in
capables d'amour. 

Chez un leader, les ravages de l'envie peuvent ne jamais se manifester ou ne se manifester 
que très tard. On peut se demander jusqu'où serait allé «le noble et honnête lago» si Othello 
ne lui avait préféré Cassio. C'est le point de départ de l'histoire de cette longue vengeance. 
On peut soupçonner que lago aurait accédé à des fonctions de plus en plus hautes, toujours 
animé du même désir de contrôle tout-puissant, l'envie restant latente, toujours prête à se 
manifester, à s'actualiser à la moindre marque de désaveu, de contrariété ou de faille dans 
son entourage. Comment expliquer alors que les tactiques souvent grossières et enfantines 
de lago réussissent à berner tous ces adultes? C'est là, je crois, le génie de cette pièce de 
Shakespeare, qui illustre une autre réalité psychique fondamentale, celle du clivage, du déni 
et de l'idéalisation. 

Comme souvent dans la vie s'affrontent les bons et les mauvais, les «blancs» et les «noirs», 
les purs et les corrompus, la gauche et la droite, ceux qui savent et ceux qui ne savent pas... 
Dans cette pièce, on a d'un côté le «mauvais» lago et de l'autre, le «bon» Othello et ses 
semblables: Desdémone, Cassio, Emilia, Roderigo... La naïveté, la candeur, la pureté et la 
fausse innocence de ces derniers les poussent à nier les mauvais côtés du noble et honnête 
lago qu'on idéalise parce qu'on dénie le mal — aussi bien chez lago qu'en soi. lago et Othello 
ne sont pas fondamentalement différents. On peut voir, dans le dévouement aveugle 
d'Othello, une défense contre une réalité intérieure perçue comme mauvaise, méchante. Il 
en est de même de la pureté innocente de Desdémone, de la superf icialité candide de Cassio 
et de la naïveté de Roderigo. 

lago, qui voit bien le mal chez les autres parce qu'il le sent bien en lui, n'est pas dupe de la 
culpabilité potentielle de Desdémone et s'en servira pour éveiller le mal chez Othello. 
Desdémone a épousé, en secret et contre la volonté de son père, un homme qui en a l'âge, 
un homme venu d'abord séduire son père avec ses récits de prouesses. L'amour de la 
«pure» Desdémone peut donc avoir un petit relent incestueux. Othello nous dit même que 
Desdémone eût souhaité que le ciel la fît homme. Brabantio avait prophétiquement lancé à 
Othello: «Qui a trompé son père pourrait bien te décevoir.» 

Othello, ce serviteur dévoué, ce corporate man d'une autre époque, est prêt à tout pour ser
vir ses maîtres. C'est un guerrier toujours prêt au combat, un maniaque du travail et du ser
vice, un dur à la tâche, un amoureux (un peu macho) qui se sent coupable de jouir, qui dit 
n'être jamais plus moelleusement couché que dans un lit de camp, qui se défend contre le 
volage Cupidon, ce fou paresseux. Il finira par tuer, et par se tuer, supposément par amour, 
lago voit bien encore ici le mal et la culpabilité potentielle qui rongent Othello, et il exploitera 
cette vulnérabilité pour arriver à ses fins. Cassio, cet intellectuel fort en théories (épris de la 
légère Bianca), un personnage marquant vraiment le déclin d'un empire, est, par sa naïveté, 

4. Extrait de la traduction tapuscrite de Jean-Louis Roux, pour le T.N.M. (p. 48). 
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sa superf icialité et sa candeur, un être politiquement vulnérable et dangereux. Là encore, 
lago constate son désir pour Desdémone et son manque de sens politique qu'il exploitera 
pour arriver à ses fins. Les politiciens préfèrent généralement que les êtres candides soient 
dans le camp de leurs adversaires. Ces collaborateurs, tellement naïfs, font souvent tout ce 
qu'il faut pour provoquer la perte de leurs maîtres, en cherchant à les aider. C'est la candeur 
de Cassio qui provoque le drame. Quant à Roderigo, sa naïveté et la vénalité de sa démar
che auprès de lago lui ont fait trouver chaussure à son pied : est bien pris qui croyait prendre. 
Il voulait trafiquer l'influence, acheter l'amour. L'envie, la cupidité, l'avidité de lago ont eu 
raison de lui. 

Il serait intéressant de faire allusion à la scène de la psyché, où le metteur en scène suggérait 
en même temps le narcissisme (la contemplation et l'amour d'une «image» de soi pour 
cacher la haine profonde de soi) et une attirance homosexuelle trouble entre le blanc lago et 
le noir Othello. Les choix du metteur en scène étaient très significatifs. En effet, qui est le 
blanc et qui est le noir dans Othello ? Pour répondre à cette question, il faut tenir compte à la 
fois de la réalité extérieure et de la réalité intérieure. À la fin de la pièce de Shakespeare, 
Cassio est nommé gouverneur. Cette fin peut nous laisser sur une note assez pessimiste : il 
y a de fortes chances pour que le drame se poursuive. Tel que présenté dans la pièce, le per
sonnage de Cassio, avec sa candeur et son innocence, semble en effet le candidat idéal 
pour devenir la victime d'un nouvel lago. 

Qu'on soit artiste créateur, leader ou chercheur, il n'y a qu'une façon de déceler les lago 
autour de soi : c'est de voir le lago archaïque que l'on porte en soi et qui demeure toujours là 
en puissance. Les leaders, ces êtres visionnaires, ont une responsabilité particulièrement 
grande sur ce plan à cause du pouvoir d'attraction et de séduction que, souvent, ils exer
cent. On est responsable de son ignorance et de son inconscience. On peut être coupable 
de trop d'innocence. La sagesse populaire renconnaît bien l'obligation de voir le mal en soi 
quand elle affirme: qui veut faire l'ange fait la bête. Les êtres humains ne sont pas des 
anges. L'idéalisation d'un leader est suspecte; il y a en effet des choses importantes qu'on 
ne peut pas voir. Personne n'est idéal. Aucune théorie, aucun système n'est idéal (y com
pris la psychanalyse). Les théories sont de «petits délires», des folies douces. Être humain, 
c'est justement et nécessairement accepter, malgré la grande capacité de réparation et de 
dépassement, la bête archaïque et toujours en puissance qu'on porte en soi. Un être humain 
est à la fois siège d'amour et de haine, de bonté et de méchanceté, de pureté et d'impureté, 
de blanc et de noir... Un être humain, c'est cela et plus que cela. Pour que l'amour et le bien 
triomphent, il faut voir la haine et le mal d'abord, s'en prémunir ensuite. Si les êtres fon
damentalement bons ne savent pas voir le mal en eux, ils ne pourront pas le voir à l'extérieur 
d'eux; et alors le mal triomphera. 

Sur ces réalités importantes de la vie que sont l'imaginaire et la personnalité (la réalité 
psychique) et le pouvoir (la réalité politique), l'expérience de la vie, particulièrement celle de 
nos relations avec les autres (en famille, à l'école, dans les communautés immédiates, dans 
les entreprises...), nous apprend et nous enseigne beaucoup de choses. Ceux qui ne sont 
pas trop inhibés intellectuellement ou affectivement acquièrent, en ce sens, par la vie, des 
connaissances vraisemblablement plus grandes que celles que leur transmettent certains 
ouvrages consacrés à l'élaboration de modèles ou de théories sur ces phénomènes. La con
naissance et la pratique du pouvoir sont des réalités nécessairement subjectives. L'utilisa-

La mise en scène révèle une attirance homosexuelle trouble entre le blanc lago et le noir Othello. Photo: Robert 
Etcheverry. 
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tion de sa subjectivité pour connaître et pour exercer le pouvoir ne constitue pas un défaut 
mais une richesse indispensable. Notre subjectivité est, de plus, ce qui nous permet de 
rester en contact avec la réalité subjective des autres personnes. 

Toute connaissance est nécessairement subjective, a fortiori quand il s'agit de connaître la 
subjectivité même. Cette connaissance qu'on acquiert par sa pratique et son expérience 
personnelles est souvent une connaissance induite, sentie, intuitive, inconsciente même, 
plus qu'une connaissance logique ou déduite. C'est une connaissance qu'on trouve con
firmée lorsqu'on lit un roman par exemple, quand on regarde un film ou qu'on assiste à une 
représentation théâtrale. Certaines oeuvres dites de fiction (imaginaires), lorsqu'elles ont 
été conçues et réalisées par des individus ayant une compréhension pénétrante de la per
sonnalité, demeurent une façon privilégiée de connaître la réalité psychique. 

Revaloriser la connaissance, acquise par les oeuvres de fiction, sur notre activité fan
tasmatique ou imaginaire elle-même et sur la réalité externe dite objective, et revaloriser la 
connaissance acquise par la vie, l'expérience ou la pratique, ne minimise en rien l'apport des 
voies traditionnelles de la connaissance. En effet, dès la naissance s'amorce la vie ima
ginaire, et l'on commence dès lors à vivre des expériences par lesquelles les autres êtres hu
mains sont révélés. Dès les premiers jours de sa vie, on commence à gérer ses parents, son 
entourage, on apprend ce qui les fait marcher, on apprend que l'impuissance même (les cris 
de colère et de rage) peut être un mode efficace d'exercice du pouvoir. Une grande partie 
des études qu'on poursuit sur les questions de la personnalité et du pouvoir consiste à cher
cher et à découvrir ce qu'on savait déjà, mais qu'on tenait caché, secret. 

La vie nous apprend l'existence des imaginaires, des théâtres intérieurs, de ces univers fan
tasmatiques qui nous renseignent non seulement sur nous, mais sur les autres. Les repré
sentations (théâtrales, cinématographiques, musicales...) sont des façons de représenter 
ces univers fantasmatiques et de les mieux comprendre. Les arts, la littérature, le théâtre et 
le cinéma particulièrement, servent à nous rendre plus conscients, à nous faire connaître, 
par la représentation, nos émotions profondes, et à échapper à nos faux destins. Ainsi Jean 
Genet, cet ex-criminel que Jean-Paul Sartre appelait saint Genet, disait avec raison : 

Je vais au théâtre afin de me voir, sur la scène (restitué en un seul personnage ou à l'aide d'un 
personnage multiple ou sous forme de conte) tel que je ne saurais — ou n'oserais — me voir ou 
me rêver et tel que je sais être.6 

laurent lapierre 

5. Jean Genet, «Comment jouer les Bonnes», dans Oeuvres complètes, Paris, Gallimard, tome IV, p. 269. 
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