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Conduite

La conduite participative par objeetif
Les nouvelles formes de conduite des hommes peinent a prendre pied dans l'armee. De nombreux
cadres y voient une tendance incompatible avec les exigences du commandement. D'autres craignent
une deviance de l'art militaire en direction d'un style de gestion civil. Cette incomprehension trouve

son origine dans la desinvolture qui caracterise souvent l'introduction des nouveautes dans notre

armee. Comment des lors s'etonner que de nombreux officiers, tous grades confondus, pereoivent mal

l'evolution qui a genere les nouvelles exigences de la conduite des hommes?

¦ Col Pierre G. Altermath

Une doctrine
coherente

La maniere de conduire les
hommes repose essentiellement
sur l'organisation des troupes.
Quatre variantes peuvent etre
degagees de l'evolution de l'art
militaire.

a) Les bandes armees sont
des groupes, generalement im-
provises, d'hommes et de femmes

qui ne reposent sur aueune

articulation institutionnelle.
Lanarchie caracterise l'equipement

et les moyens disponibles.

Produit d'un processus
d'exasperation, ces bandes peuvent

poursuivre un objeetif
social ou politique. Elles peuvent
aussi se livrer ä differentes
formes de criminalite, pour leur
propre compte ou dans le cadre
du crime organise. Ce genre
d'organisation. qui se rencontre
chez les peuplades primitives,
on le retrouve regulierement ä

toutes les epoques de l'histoire.
Aujourd'hui, des Balkans au
Caucase, de la Russie ä la
Colombie, il reapparait partout, en
fonction du niveau de deliques-
cence des Etats.

b) La creation des armees ä

Sumer, il y a cinq mille ans.

poursuivait deux objectifs:
disposer d'un outil permanent et
politiquement fiable, rendre les

troupes manoeuvrables.
Consequence logique de cette inten-
tion, l'ordre serre correspond
parfaitement aux possibilites
techniques et pedagogiques de

l'epoque. Cette forme
d'organisation consiste ä rassembler
la troupe en formations geome-
triques et soudees. La colonne,
le carre et la ligne offrent une
vue d'ensemble optimale des

moyens sur le champ de bataille

et facilitent le mouvement
des armees. La concentration
de la troupe en formations ser-
rees ne represente qu'une Solution

empirique et simple, destinee

ä retarder 1'apparition de la

panique et l'implosion des
formations. Ce genre d'organisation,

on va y recourir jusqu'ä
ce que l'irruption de la mitrailleuse

sur le champ de bataille.
vers 1870, n'en sonne
progressivement le glas.

c) Un bond technologique
extraordinaire bouscule les

armees dans l'entre-deux-guerres.
Les formations se dispersem

pour echapper au feu
ennemi et l'ordre eclate apparait.
Cette mutation s'apparente ä

une revolution, tant dans le
commandement que dans la
conduite des hommes. A
l'augmentation de la vitesse, de la

mobilite et de la puissance du
feu s'oppose l'isolement du
combattant qui doit trouver
ailleurs que dans la peur du
chef une motivation pour expo-
ser sa vie. Cette nouvelle forme
d'organisation s'impose empi-
riquement dans les troupes qui
disposent d'un niveau de
formation eleve et emanent d'un
Systeme democratique. Elle
s'avere cependant impraticable.
voire destabilisatrice. pour les
autres armees.

d) Des les annees 1980.
l'evolution qualitative et quantitative

des armees modernes,
mais egalement les particulari-
tes contemporaines de l'action
militaire influencent de maniere

contradictoire les effectifs
des troupes et l'etendue des
secteurs d'engagement. La
complexite croissante des missions
imparties aux forces de securite,

ä laquelle s'ajoute l'attitude
souvent diffuse et evolutive des

responsables politiques,
condamne definitivement les

comportements binaires traditionnels.

L'organisation modulaire
consiste ä creer des formations
ad hoc susceptibles de gerer
des situations politico-mili-
taires confuses, delicates et ä

geometrie variable. Cette forme

d'organisation implique
l'existence d'un tres haut
niveau de formation des person-
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Conduite

nels ainsi que d'une technologie

de pointe. ce qui ne s'avere
accessible qu'ä un tres petit
nombre d'armees.

Si ces quatre formes d'orga-
nisations apparaissent successi-
vement dans l'histoire militaire,

elles sont toutes encore
presentes aujourd'hui sur les

champs de bataille et dans les
cites. Elles representent la base

dont vont dependre l'instruction,

le commandement et le

comportement de la troupe. En
effet, c'est la forme d'organisation

d'une armee qui definit le

genre de tactique applicable.
En decoule un style de conduite

des hommes ä quoi doivent
correspondre un comportement
individuel et collectif ainsi que
des moyens de motivation idoi-
nes. Le choix pedagogique,
finalement, assure la faisabilite
de l'ensemble. Ces parametres
forment un tout coherent et
sont intimement lies les uns
aux autres. On ne saurait en in-
fluencer Tun sans destabiliscr
l'ensemble.

La soumission
Les caracteristiques d'une

bände armee en limitent largement

les possibilites. Apres
un conditionnement psychologique,

le chef amorce un
mouvement, generalement par son
exemple. Ce faisant, son potentiel

d'influence s'avere dejä
presque epuise. La structure la-
cunaire et la formation insuffisante

de la bände armee n'au-
torisent guere la manoeuvre.
L'impulsion initiale engendre
l'elan necessaire ä l'action.
Que cet elan vienne ä s'essouf-
fler et voilä l'ascendant moral
qui change de camp. II n'en
faut guere plus pour que l'ap-

Tactique

L'elanV
i /\^^ Organisation
^^Les bandes armees

r.C\
Formation

Le culte
du courage

La soumjssion
Conduite

L'exemple
^-^

>

/ \Motivation

Le ban-

nissement\/ Comportement ^\
Limitation ^m"

parition de la panique disperse
la bände et que l'action se
termine. «Ralliez-vous ä mon pa-
nache blanc», lancait Henri IV
ä ses officiers avant l'engagement

d'Ivry-la-Bataille en 1590.

Conduite des chefs par
l'exemple et imitation de la

troupe representent deux
formes de comportement souvent
liees. La motivation repose sur
l'exclusion du groupe. Le ban-
nissement tente de retarder la

panique et la desertion. Son
efficacite se limite toutefois ä

bien peu de choses, d'oü le

recours occasionnel ä des
formes coercitives plus violentes.
Quant ä la formation, en
l'absence d'une structure et d'un
programme quelconque, eile se

contente de developper le culte
du courage.

L'obeissance

L'ordre serre transforme le

general en un joueur d'echec
qui, perche sur un monticule.

deplace schematiquetnent et la-
borieusement ses troupes au

gre d'une Observation limitee

et de maigres informations
transmises par l'exploration.
Ce Systeme limite le commandement

ä une suite d'ordres
precis ne laissant guere de
liberte de manoeuvre aux echelons

inferieurs. De la vitesse
des mouvements et des changements

de formations ainsi que
de la cadence du feu depend
l'efficacite de ce genre d'armee.

Cela implique, non seulement

un comportement
parfaitement regle, mais egalement
une obeissance aveugle et in-
transigeante. Le niveau de cette
exigence influence directement
la manoeuvrabilite des formations

et leur cohesion. Le soldat

doit craindre davantage son
chef que fennemi. Voilä comment

on tente, sans grand succes,

de resoudre le probleme
de la peur au combat. Les
Romains recommandaient de
controler le regard des vieux sol-
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Tactique

Le

SchemaV
« /\^^ Organisation
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,C\
Formation

Le

dressage

Conduite

L'ordre

L'obeissance \X—/
;

Motivation

La peur
du chef\/ Comportement ^\

L'obeissance ^^
dats avant le combat. Si les

yeux fuient. affirmaient-ils. dif-
ferez la bataille! La formation
repose essentiellement sur le
dressage. II s'agit de creer les
mecanismes automatiques
permettant au soldat et aux formations

de reagir sur ordre dans
la confusion et la terreur du
combat.

der ä leurs subordonnes une
certaine liberte de manoeuvre.
II s'agit de profiter d'opportu-
nites en adaptant les comportements

ä des conditions locales
et momentanees. Ainsi, le
superieur se contente d'indiquer
l'objectif. fournit les moyens

necessaires et laisse son subordonne

choisir la maniere
optimale de realiser sa täche.

Le comportement du soldat
change completement. II ne suffit

plus d'obeir passivement, il
lui faut faire preuve d'initiative.

donc d'un engagement
intellectuel et d'une prise de
responsabilite. Leclatement des
formations eloigne le soldat de

son chef. Le peur du superieur
ne sert plus ä rien. puisque
celui-ci n'est plus present pour
faire sentir une quelconque
influence coercitive. Par consequent.

la troupe n'est plus
poussee par la menace contre
l'ennemi, eile est tiree par les
excitations du geste. de la voix
ou de l'exemple de son chef.
La motivation repose des lors
sur la pression du groupe
primaire. II s'agit de l'influence
qu'exerce un groupe organise
et homogene sur le comportement

individuel de ses membres.

Cette influence assure la
cohesion optimale du groupe et

La discipline

Avec l'ordre eclate apparaissent,

sur le champ de bataille,
la plupart des types d'armes,
de vehicules et d'appareils que
nous connaissons aujourd'hui.
Les techniques de conduite. le

potentiel de mouvement et de
feu nouvellement disponibles
permettent un engagement
combine de tous les moyens
sur une surface depassant
largement les possibilites
d'observation du general. L'epar-
pillement des formations ainsi
que les changements permanents

et rapides de situations
contraignent les chefs ä accor-

Tactique

La

manoeuvreV
c /\^^ Organisation

\^ L'ordre eclate

.Cn
Formation

L'education

Conduite

La

mission

La discipline ,-\^-^
>

Motivation

Le groupe
primaire\7 Comportement """"\

L'initiative ^m*
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peut differer l'apparition de la

peur. Elle represente encore
aujourd'hui. avec la confiance
produite par l'instruction. la

technique la plus realiste pour
affronter la peur du combat. La
creation du groupe primaire
ainsi que l'apprentissage de la
discipline et de l'initiative
representent le produit de
l'education.

La participation
La dispersion extreme des

troupes et les particularites de
la guerre moderne ont fait eclo-
re une nouvelle tactique. La
conduite virtuelle designe une
technique d'engagement dans

laquelle l'eparpillement des

moyens ne laisse au commandant

aueune possibilite efficace
de contröle ou d'influence.
Comment conduire des formations

que l'on ne voit pas et sur
lesquelles l'empreinte du chef
se limite ä des contacts radio
parfois aleatoires. L'isolement
du subordonne impose la
conduite partieipative par objeetif
Elle doit lui permettre de saisir
les tenants et aboutissants de la
Situation, de comprendre tous
les elements d'appreciation qui
ont conduit le superieur ä sa

decision et de s'identifier ainsi
pleinement ä la mission. Seule,
une teile approche permet au
combattant de faire preuve de

pragmatisme sans trahir le
cadre general. En plus d'un
comportement situatif. on lui
demande maintenant d'etre capable

d'adapter sa mission ä d'e-
ventuels changements de
situations, afin de rester fidele ä

l'intention de son chef.

Comment amener un subordonne

ou une formation que
l'on ne voit pas et dont on ne

peut pas controler l'activite ä

Tactique

L'engagement
virtuel

Organisation
L'organisation modulaire

Conduite

La conduite
partieipative
par objeetif

C\rv
La participation

Formation

La com
munication

Comportement
Le pragmatisme

Motivation

Les relations
emo-

tionnelles

prendre des risques au profit de

l'ensemble? L'influence exercee

par le groupe primaire ne
suffit plus. Elles doit etre
renforcee par des relations emo-
tionnelles unissant le subordonne

d'une part, ses chefs et
ses camarades d'autre part. Le
subordonne agira parce que,
decemment. il ne peut trahir la
confiance de son commandant
et de sa formation. II se sent
une Obligation morale face ä la
communaute dont il fait partie
et ä laquelle des liens de
camaraderie profonds l'unissent. Une
communication intense. qui en-
richit une education systemati-
quement pratiquee. peut engen-
drer ces relations emotionnelles.

Conclusion
Monsieur Jourdain faisait de

la prose sans le savoir. Les
militaires, eux aussi, conduisent
et instruisent sans toujours
connaitre exactement les leviers
psychologiques qu'ils manipu-
lent. Generalement, l'experien¬

ce et la raison maintiennent ces
activites dans une dispersion
gerable mais rarement efficace.
«Lorsque l'on ne sait pas oü
l'on va, il est difficile d'arriver
quelque part». pretend un

manager japonais.

Nous ne pouvons plus nous
permettre d'experimenter, lors
de chaque service, des formes
de conduite et d'instruction au

gre de l'initiative et de la fan-
taisie de chaque responsable.
Le developpement des sciences
humaines nous offre aujourd'hui

l'occasion d'abandonner
enfin notre amateurisme
traditionnel. Nous disposons dans

nos ecoles militaires d'un groupe

important et pluridiscipli-
naire de chercheurs dont on
peine parfois ä entrevoir la raison

d'etre. Pourquoi ne pas en

pro fiter pour professionnaliser
enfin nos techniques de
conduite, d'education et d'instruction?

P.G. A.
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