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PREAMBULE
Pourquoi moi, Adnane Benchakroun, et pourquoi ce livre & deux voix

A un certain dge — appelons-le poliment celui de la retraite, méme si
I"esprit, lui, refuse ce mol - une question revienl avec insistance : a
quoi sert encore la parole ? Non pas la parole publique,
institutionnelle, décorative, mais la parole nue, celle qui n’a plus rien
a prouver ni a conquérir.

Si j’ai ecrit ce livre, ce n'est ni par nostalgie, ni par amertume, encore
moins par volonté de régler des comptes. J™ai passé suffisamment de
temps dans les organisations, les réumons [eutrées, les cercles de
decision et les silences bien organisés pour savoir que la colére est un
mauvais carburant intellectuel. Ce qui m’a poussé a écrire est plus
simple, et plus inconfortable : le sentiment persistant que 1'on confond
trop souvent expérience et lucidité, autorité et compréhension,
responsabilité et compétence stratégique.

Arrivé a ce slade de mon parcours, je ne suis plus tenu par les réflexes
de carriére. Je ne cherche ni promotion, ni validation, n1 indulgence.
Cette liberté tardive est peut-étre la seule chose précieuse que la
retraite offre réellement : le droit de nommer ce que ['on voit, sans
calcul immédiat. C’est depuis cet endroit-la que ce livre a été écrit.

Mais je n’ai pas voulu 1’écrire seul.

Trés tot, une inquiétude s”est imposée | comment crifiquer sans
devenir caricatural ? Comment dénoncer sans sombrer dans la posture
du donneur de legons ? Comment éviter ce piege bien connu des
seniors lucides, qui finissent par expliquer le monde d’en haut, avec
une certitude inversement proportionnelle a leur exposition au réel ?

(est la qu’est apparu ce second personnage — ou plutdt cette
seconde voix : avecat du dicble. Non pas comme une figure cynique
ou nihiliste, mais comme une discipline intellectuelle. Une présence



volontairement dérangeante, chargée de poser les questions que
I'auteur préférerait parfois éviter. Une voix qui rappelle, chapitre
aprés chapitre, que la réalité est toujours plus complexe que la thése
qui la décnt.

Ce livre est donc ecnit & deux mains : la mienne, nourrie par des
années d'observation, de responsabilités, de réussites et d’erreurs ;

et celle de I'avocat du diable, qui refuse les explications trop propres,
les causalités trop rapides, les coupables trop évidents.

L’incompétence stratégique, telle que je la déeris ici, n'est pas un
verdict moral. Cest une hypothése de travail. Une grille de lecture
parmi d’autres, assumee comme telle, et immeédiatement mise a
I'épreuve par la contradiction. Car je crois profondément que toute
critique qui ne se confronte pas a ses propres limites devient
dogmatique — et finit par produire ce qu’elle prétend combattre.

Pourquoi maintenant ? Parce qu'il v a des choses que I'on ne peut
écrire qu’une fois libéré de Iobligation d’étre utile i court terme.
Parce que le pays. les orgamisations, les cadres plus jeunes méritent
mieux que des slogans managériaux recyclés ou des indignations de
fagade. Parce que la stratégie, aujourd’hui, est trop sérieuse pour étre
laissée aux certitudes rapides.

Ce « petit livre » — je tiens 4 ce qualificatif — n’a pas la prétention
de transformer le réel. Il cherche autre chose : introduire du doute la
ol régne la certitude, de la lenteur 14 ol domine la précipitation, et de
la nuance 14 ot la critique devient paresseuse.

Si je I'ai €crit, ¢’est aussi parce qu’a la retraite, on découvre une
responsabilité nouvelle : celle de ne plus se taire par confort. Et si je
I'ai écrit a deux voix, ¢’est parce que je me méfie désormais des livres
qui parlent d’autorité sans accepter la contradiction.

Le reste appartient au lecteur.



INTRODUCTION GENERALE
Pourgquotr parler d’incompétence stratégigque aujourd ™hun 7

Le mot dérange. 1l provoque souvent une réaction épidermique avant
meme toute discussion de fond. Parler d’« incompetence stratégique »
semble, a premiere vue, excessif, injuste, voire meprisant, Dans un
pays ol I’on préfére généralement évoquer le manque de moyens, la
complexité des réformes ou les contraintes du contexte, nommaer
I"incompétence parail presque indécent. Et pourtant, ¢’est précisément
parce que le terme géne qu’il mérite d’étre interroge.

Ce livre ne part pas d'un postulat moral, mais d’un constat empirique
: les difficultés persistantes de nombreuses organisations ne tiennent
pas sculement 4 ce qu’elles font, mais a la maniére dont elles pensent
ce qu’elles font. Les stratégies sont annoncées, révisées, reformulées,
rarement évaluées en profondeur. Les décisions s’enchainent, mais les
apprentissages restent faibles. Lerreur n’est pas tant dans 1" action que
dans |"incapacité a tirer des enseignements durables de |’expérience.

Dans ce paysage, la stratégic est souvent invoquée comme un mot de
passe. Elle rassure, donne I'illusion d une maitrise, sert de paravent 4
I"incertitude. Mais elle est rarement pratiquée comme une discipline
exigeante, faite de choix clairs, de renoncements assumés et de
confrontation honnéte au réel. La confusion entre discours stratégique
et pensée stratégique est I'un des angles morts les plus coiiteux des
organisations contemporaines.

Le contexte marocain n’est ni unique ni exceptionnel. Les
phénoménes décrits ici existent ailleurs, sous d autres formes. Mais ils
prennent au Maroc une tonalité particuliére, en raison de la rapidite
des transformations, de la pression des réformes, de la centralité des
décisions publiques et de la persistance de cultures hiérarchiques peu



propices & la contradiction. Dans cet environnement, la certitude
affichée est souvent plus valorisée que la lucidité prudente, et
I"alignement discursil plus récompensé que la qualité de I'analyse.

Parler d’incompétence stratégigue ne revient donc pas a accuser des
individus isolés. Il s agit de mettre en lumiere des mécanismes
collectifs qui produisent des décisions faibles méme lorsque les
intentions sont bonnes. Des mécanismes ol les biais cognitifs, les
jeux de pouvoir, les routines organisationnelles et les injonctions
contradictoires se renforcent mutuellement. Le résultat n’est pas
toujours |"échec visible, mais une forme d immobilisme actif :
beaucoup d’efforts, peu de transformation.

Ce livre s'adresse a celles et ceux qui prennent des décisions ou qui
les subissent. Aux cadres, bien siir. mais aussi 4 tous ceux qui
évoluent dans des organisations ol la stratégie est omniprésente dans
les discours et absente dans les pratiques. [l ne propose ni recettes
universelles ni modéles importés. 11 cherche plutét a poser de bonnes
questions, parfois inconfortables, souvent négligees.

Pourquoi certaines erreurs se répétent-clles sans étre nommées ?
Pourquoi la compétence stratégique est-elle si difficile 4 reconnaitre et
a protéger ? Pourquoi le doute est-il percu comme une faiblesse alors
qu’il est souvent le point de départ de décisions plus robustes ? Et
surtout : que gagne-t-on réellement a maintenir "illusion de la
maitrise ?

Enfin, cette introduction pose une régle du jeu claire : chaque analysc
sera accompagnée de sa contradiction. L'« avocat du diable » n'est
pas un artifice rhétorique, mais un garde-fou intellectuel. 11 rappelle
que toute lecture du réel est partielle, que toute critique peut devenir
aveugle a ses propres exces, et que la lucidité commence souvent la
o la certitude s arréte.



Parler d'incompétence stratégique aujourd’hui, ce n’est pas céder au
pessimisme. Cest refuser la facilité des explications toutes [aites.
(’est tenter, modestement, de réconcilier la enitique avec la
complexite, afin que la stratégie cesse d’étre un slogan et redevienne
ce qu'elle devrait toujours étre : un exercice adulte de responsabilite
collective.



CHAPITRE 1 — NOMMER LE PROBLEME

Qu'appelle-t-on vraiment « incompétence stratégique » 7

Parler d'incompétence stratégique n'est pas un exercice
confortable. Le terme heurte, froisse, parfois scandalise. ||
semble porter un jugement définitif Ia ou il faudrait, dit-on, de la
nuance, de la compréhension, voire de l'indulgence. Pourtant,
lincompétence stratégique ne reléve ni de l'insulte ni du procés
moral. Elle désigne une réalité précise : I'incapacité durable a
penser, decider et agir dans la complexite, alors méme que
I'on occupe des positions ou ces capacités sont décisives.

Il ne s'agit pas d’ignorance brute, ni méme d'un simple déficit
technique. L'incompétence stratégique apparait lorsque des
responsables confondent action et agitation, vision et intuition,
autorité et compréhension. Elle se manifeste dans la difficulté a
hiérarchiser les priorités, a anticiper les conséquences, a
integrer des informations contradictoires ou a reconnaitre
lincertitude comme donnée normale de la décision.

Dans le contexte marocain, ce phénoméne prend une acuité
particuliére. Les cadres évoluent dans des environnements
institutionnels marqués par des injonctions multiples, des
reformes rapides, des objectifs souvent flous et des chaines de
decision complexes. La strategie y devient parfois un
mot-valise, invoque a posteriori pour justifier des choix
improvisés plutdt qu'un véritable cadre de pensée en amont.

L'incompétence stratégique se distingue ainsi de la simple
erreur. L'erreur est ponctuelle, réversible, parfois féconde.
L'incompétence stratégique, elle, est structurelle. Elle
s'installe lorsque les mémes schémas produisent les mémes
echecs, sans remise en question reelle, Elle prospére dans les
organisations ol la conformité est recompensee plus que la



lucidite, ol la loyauté prime sur la compétence, ou la critique
est pergue comme une menace.

Nommer ce probléme, c'est donc refuser deux facilités : celle
du silence poli et celle de I'accusation globale. Il ne s'agit pas
de dire que « les cadres marocains sont incompétents »,
formule aussi fausse que stérile, mais de montrer comment un
systéme peut produire, tolérer et parfois promouvoir des
comportements stratégiquement faibles, méme chez des
individus de bonne foi.

Oui, mais : Et si le probléme était moins l'incompétence
gque le contexte ?

Avant d'aller plus loin, une objection serieuse s'impose.
Peut-on réellement parler d'incompétence stratégique lorsque
les marges de manceuvre sont étroites, les décisions
contraintes et les responsabilités diffuses ? Autrement dit,
I'échec stratégique est-il toujours le signe d'une
incapacité, ou parfois celui d'un systéme qui neutralise
I'intelligence ?

Dans de nombreuses organisations marocaines, publiques
comme privées, la décision stratégique n'est pas un acte
souverain. Elle est fragmentée, encadrée, parfois pré-écrite.
Les cadres exécutent des orientations qu'ils n'ont pas définies,
dans des délais qu'ils n'ont pas choisis, avec des ressources
qu'ils ne maitrisent pas. Dans ce contexte, ce qui ressemble a
de l'incompétence peut relever d’'une gestion pragmatique du
risque : éviter les décisions audacieuses, privilégier la
continuité, limiter I'exposition personnelle.

L'avocat du diable pose aussi une autre question dérangeante :
la stratégie telle qu'elle est valorisée dans les discours
managériaux est-elle toujours pertinente localement ?



Beaucoup de cadres sont formés a des modéles importés,
congus pour des environnements institutionnels stables,
transparents et fortement structurés. Appliqués
mécaniquement, ces modéles peuvent produire de mauvais
résultats, non par manque de compeétence, mais par
inadéquation contextuelle.

Il faut également interroger la responsabilité collective. Les
systémes d'évaluation valorisent-ils réellement la qualité
stratégique, ou plutét la capacité a rassurer, a communiquer, a
maintenir I'ordre organisationnel ? Dans bien des cas, la
sanction ne frappe pas l'incompétence, mais la dissonance.
Celui qui pose trop de questions ou gui complexifie le debat est
pergu comme un perturbateur, pas comme un stratége.

Enfin, I'avocat du diable rappelle que la stratégie n'est pas une
science exacte. Juger a posteriori une décision comme «
incompétente » suppose souvent une lecture rétrospective
biaisée, ou I'on oublie l'incertitude initiale, les informations
manquantes et les contraintes invisibles. Le risque est alors de
transformer I'analyse en proces, et |a lucidité en posture
morale.

Ces objections ne nient pas I'existence de l'incompétence
stratégique. Elles obligent simplement a la penser sans
simplisme, comme le produit d’interactions complexes entre
individus, institutions et cultures organisationnelles. C'est a
cette condition que la critique peut devenir féconde.



CHAPITRE 2 — LE PIEGE COGNITIF

Dunning-Kruger : comprendre sans caricaturer

L'effet Dunning-Kruger est souvent invoqué comme une
formule magique pour expliquer I'échec des élites
decisionnelles. Il mérite pourtant mieux qu'un usage
incantatoire. A l'origine, ce biais cognitif décrit un mécanisme
simple : les individus les moins compétents dans un
domaine ont tendance a surestimer leur niveau réel, faute
de disposer des outils nécessaires pour mesurer leur propre
ignorance. A l'inverse, les plus compétents doutent davantage,
conscients de la complexité du reel.

Appliqué au champ managérial, ce biais devient
particulierement problématique. La stratégie exige une capacité
a raisonner dans l'incertitude, a intégrer des signaux faibles, a
arbitrer entre des options imparfaites. Or, lorsque des cadres
confondent confiance en soi et competence reelle, la prise de
decision se rigidifie. Les alertes sont ignorées, les avis
divergents marginalisés, et les choix deviennent de plus en
plus autoréférenceés.

Dans le contexte marocain, I'effet Dunning-Kruger est rarement
un phénoméne individuel isolé. Il est renforcé par des
environnements hierarchiques ou la remise en question est
pergue comme une fragilite, voire une faute, L'affichage de
certitude devient alors un capital symbolique. Dire « je ne sais
pas » peut colter plus cher que dire une bétise avec
assurance.

Ce biais est également alimenté par des trajectoires
professionnelles ou I'ascension repose davantage sur
l'anciennete, le réseau ou la loyauté que sur I'évaluation
rigoureuse des compétences stratégiques. Dans ces



conditions, la surconfiance n'est pas seulement tolérée : elle
est souvent recompensée. La compétence réelle, plus discréte,
plus hésitante, devient paradoxalement moins visible.

Il serait toutefois erroné de réduire I'effet Dunning-Kruger a une
pathologie morale des dirigeants. |l s'agit d'un mécanisme
humain universel, qui devient dangereux lorsqu’il s'installe
durablement dans les sphéres de décision sans
contre-pouvoirs intellectuels. Le probléme n'est donc pas tant
I'existence du biais que I'absence de dispositifs
organisationnels capables de le corriger.

Oui, mais : Dunning-Kruger, explication éclairante ou alibi
intellectuel ?

L'effet Dunning-Kruger séduit parce qu'il offre une clé simple a
des phénoménes complexes. Mais cette simplicité est aussi sa
faiblesse. L'avocat du diable pose une question essentielle :
n’utilise-t-on pas parfois ce biais comme un raccourci
explicatif commode, voire comme une arme rhétorique ?

Attribuer une décision discutable a l'ignorance de celui qui I'a
prise permet d'éviter d'examiner d'autres facteurs : contraintes
politiques, injonctions contradictoires, pressions hiérarchiques,
objectifs irréalistes. Le risque est de transformer un probléme
systémique en défaut psychologigue individuel. Or, beaucoup
de cadres savent trés bien qu'ils ne maitrisent pas certains
sujets, mais n'ont ni le temps, ni les moyens, ni I'autorisation
implicite de le reconnaitre publiquement,

Il faut aussi évoquer le biais inverse, moins meédiatisé : la
sous-estimation de soi chez les plus compétents. Dans des
organisations ou la visibilité prime sur la qualité de I'analyse,
ceux qui doutent, nuancent ou complexifient sont souvent
percus comme peu « leadership compatible ». Leur prudence



est confondue avec un manque de vision. Le systéme favorise
alors mécaniquement les profils les plus affirmatifs, pas
necessairement les plus lucides.

Autre angle mort : la culture managériale importée. Les cadres
sont souvent évalués selon des standards de leadership
performatif — assurance, discours fluide, storytelling
stratégique — qui ne mesurent pas la profondeur réelle de la
réflexion. L'effet Dunning-Kruger n'est alors plus seulement
cognitif, il devient institutionnalisé.

Enfin, juger a posteriori une décision comme relevant du
Dunning-Kruger suppose que lI'on connaisse I'ensemble des
informations disponibles au moment du choix. Or la stratégie se
joue toujours dans un brouillard partiel. Certaines decisions
eéchouent non parce qu'elles étaient incompétentes, mais parce
que le réel a résisté.

Reconnaitre ces limites ne revient pas a innocenter
lincompétence. Cela oblige simplement a traiter le biais de
Dunning-Kruger comme un signal d’alerte, pas comme une
sentence. Sans cette précaution, la critique perd en justesse ce
qu'elle gagne en confort intellectuel.

nette, aucun recyclage inutile, puis « L'avis de I'avocat du
diable » cormme mise en tension critique structurée.



CHAPITRE 3 — PARLER DE TOUT, COMPRENDRE PEU

L'ultracrépidarianisme comme illusion de leadership

L'ultracrépidarianisme désigne la propension a exprimer des
opinions affirmees sur des sujets que I'on ne maitrise pas.
Dans le monde professionnel, ce phénoméne devient
particuliérement toxique lorsqu'il se confond avec I'exercice du
leadership. La ou I'on attend une capacité a arbitrer, écouter et
s'entourer de compétences, certains cadres adoptent une
posture d'omniscience de fagade.

Ce glissement n'est pas anodin. Dans de nombreuses
organisations, parler devient un substitut a comprendre. Le
cadre qui s'exprime avec assurance sur tous les sujets —
finance, technique, ressources humaines, stratégie,
communication — est pergcu comme impliqué, décisionnaire, «
aux commandes ». A l'inverse, celui qui marque des silences,
pose des guestions ou difféere son jugement est souvent
suspecté d'hésitation, voire d'incompétence.

L'ultracrépidarianisme prospére ainsi dans des environnements
ol la parole rapide est valorisée plus que la réflexion lente. I
est renforcé par la culture de la réunion permanente, du
reporting superficiel et des présentations ou la forme I'emporte
sur le fond. La decision se construit alors moins sur l'analyse
que sur la capacité a imposer un recit coherent — méme
lorsqu'il est fragile.

Dans le contexte marocain, ce phénoméne est accentué par
une confusion persistante entre statut hiérarchique et
légitimité intellectuelle. La position confére le droit — parfois
implicite — de trancher sur des domaines gue I'on ne connait
pas. La consultation d'experts devient facultative, voire



decorative. Elle sert a valider une décision déja prise, non a
I'éclairer.

Les conséquences sont profondes. Les &quipes se replient, les
compétences se taisent, l'innovation se tarit. Lorsque
I'expertise est systématiquement contournée, elle finit par se
retirer. L'organisation fonctionne alors sur des intuitions mal
informées, tout en donnant l'illusion d’'un pilotage ferme.

L'ultracrépidarianisme n'est donc pas un simple défaut
individuel. Il est une pathologie organisationnelle, qui
transforme le leadership en performance verbale. Il ne produit
pas seulement de mauvaises décisions ; il installe un climat ou
la connaissance devient secondaire, et ou la certitude remplace
la compréhension.

Oui, mais : Et si parler de tout était parfois une obligation,
pas une dérive ?

L'avocat du diable invite a |la prudence. Dans de nombreux
contextes manageériaux, le cadre est sommeé de se
prononcer sur des sujets transversaux, parfois sans
disposer du temps ou des ressources pour en maitriser tous les
aspects. Le silence, loin d'étre pergu comme une vertu
intellectuelle, est souvent interprété comme un désengagement
ou une incapacité a décider.

Il faut également reconnaitre que certaines organisations ne
disposent pas de veritables espaces d'expertise structures.
L'expert existe, mais son role est flou, marginalise ou
subordonné. Dans ces conditions, le cadre qui « parle de tout »
comble parfois un vide institutionnel plus gu’il n'exprime une
prétention personnelle. L'ultracrépidarianisme devient alors un
symptome d'organisations mal architecturées, pas seulement
de dirigeants arrogants.



Autre point crucial : la stratégie exige une vision globale. Un
dirigeant ne peut se retrancher exclusivement derriére
I'argument de I'expertise technique. Il lui revient d’arbitrer entre
des logiques parfois contradictoires. L'erreur n'est pas de parler
au-dela de sa spécialité, mais de le faire sans méthode, sans
écoute et sans vérification. La frontiére est subtile, mais
essentielle.

L'avocat du diable souligne aussi le risque d'un fétichisme de
I'expertise. Toutes les décisions ne peuvent étre délégueées a
des spécialistes. Une organisation gouvernée uniquement par
des experts peut perdre sa capacite de synthése et d’arbitrage.
Le probleme n'est donc pas que le cadre parle, mais gu'il parle
sans reconnaitre les limites de son savoir.

Enfin, il faut interroger la responsabilité collective. Les
systémes de reconnaissance valorisent-ils ceux qui savent dire
« j& ne sais pas » 7 Protégent-ils les cadres qui assument
lincertitude et sollicitent des avis contradictoires 7 Tant que la
culture organisationnelle penalisera le doute,
l'ultracrépidarianisme restera une stratégie de survie plus
qu'une dérive consciente.

Cette mise en tension n‘absout pas le phénomeéne. Elle
rappelle simplement que l'illusion de leadership ne nait pas
dans le vide, mais dans des environnements qui confondent
autorite, parole et competence.



CHAPITRE 4 — QUAND LES MOINS COMPETENTS
DECIDENT

La tentation de la kakistocratie

Le terme de kakistocratie désigne un systéme ol le pouvoir est
exerce par les moins compétents. Appliqué au monde
professionnel, il ne renvoie pas a une caricature grotesque,
mais a une dynamique insidieuse : celle par laquelle des
organisations en viennent a promouvoir, maintenir et proteger
des profils insuffisamment armés pour la complexité des
decisions gu'ils doivent prendre.

Contrairement a une idée répandue, la kakistocratie ne résulte
pas d'une conspiration des médiocres. Elle s'installe
progressivement, a la faveur de mecanismes de selection
biaisés. Les promotions récompensent la conformité, la loyauté
ou la capacité a rassurer la hiérarchie plus que la compétence
réelle. La pensée critique devient un facteur de risque, la ol
I'adhésion au discours dominant est pergue comme un gage de
fiabilite.

Dans le contexte marocain, cette dynamique est renforcée par
des cultures organisationnelles ou la hierarchie est fortement
verticalisée, La compétence stratégique, souvent discréte et
nuancée, peine a se rendre visible. A I'inverse, I'assurance
affichée, la capacité a produire des réponses rapides et
I'alignement discursif sont plus immédiatement valorisés. Peu a
peu, les profils les plus aptes a naviguer politiquement
prennent le pas sur ceux gqui savent penser
stratégiquement.

Les effets sont durables. Les décisions deviennent
court-termistes, l'innovation est pergue comme une prise de
risque inutile, et les talents les plus exigeants finissent par se



desengager ou quitter I'organisation. La kakistocratie ne se
contente pas de produire de mauvaises décisions : elle
appauvrit le capital intellectuel des institutions.

Ce phénomeéne est d'autant plus difficile a combattre qu'il se
légitime lui-méme. Les cadres en place, une fois installés,
contribuent a reproduire des profils qui leur ressemblent. La
meédiocrité devient une norme invisible, rarement nommee,
souvent rationalisée par des contraintes extérieures. La critique
est disqualifiee comme irréaliste ou déconnectée du « terrain ».

Oui, mais : La kakistocratie, mythe explicatif ou réalité
mesurable ?

L'avocat du diable invite & une vigilance conceptuelle. Parler de
kakistocratie est intellectuellement séduisant, mais comporte
un risque : transformer un ensemble de
dysfonctionnements complexes en étiquette globale,
difficile a objectiver. Qui décide de ce gu'est la compétence ?
Selon quels critéres, et 4 quel moment ?

La competence strategique est souvent évaluee a posteriori, a
I'aune des resultats. Or, une décision peut échouer pour des
raisons indépendantes de |la qualité de I'analyse initiale.
Inversement, certaines décisions médiocres produisent des
résultats acceptables grace a des facteurs exogeénes. Le
danger est alors de confondre succés circonstanciel et
competence réelle, ou échec conjoncturel et incompetence
structurelle.

Il faut également reconnaitre que les organisations ne
recherchent pas uniguement des stratéges brillants. Elles
recherchent aussi de la stabilité, de la prévisibilité, de la gestion
du risque. Certains profils jugés « peu compétents » d’'un point
de vue strategique peuvent exceller dans la gestion



quotidienne, la pacification des conflits ou la continuité
opérationnelle. Les qualifier de kakistocrates sans nuance
revient a ignorer ces fonctions invisibles mais nécessaires.

Autre point critique : la kakistocratie est souvent dénoncée par
ceux qui s'en estiment victimes. L'argument peut parfois
masquer des conflits de legitimite, des frustrations
professionnelles ou des désaccords idéologiques. La critique
est alors juste dans son intuition, mais fragile dans sa
déemonstration.

Enfin, il faut interroger la responsabilité des systémes de
formation et de recrutement. Si les organisations produisent
des dirigeants insuffisamment compétents, c'est aussi parce
que les filieres eéducatives, les modes de sélection et les
critéres d'évaluation n'ont pas évolué au rythme de la
complexité des enjeux. Accuser uniqguement les individus
revient a déplacer le probléme, non a le résoudre.

Ces réserves ne nient pas la réalité de la kakistocratie
organisationnelle. Elles imposent simplement de |a traiter
comme un phénomeéne graduel, contextuel et systémique,
et non comme une faute morale ou une pathologie isolée.

conceptuelles, montée en profondeur, puis « L'avis de I'avocat
du diable » comme contrepoint critique substantiel.






