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INSTRUCTION RIMD

La formation militaire d’'un manager,
un investissement incontournable (1)

Par le colonel Pierre G. Altermath

La formation militaire ne
serait plus d’aucune utilité
pour le management civil.
Les formes de commande-
ment en vigueur dans l'ar-
mee s'avereraient inappli-
cables dans les entreprises.
Les absences militaires re-
présenteraient un investis-
sement exorbitant. C'est
sur la base de ce genre de
reflexions que de nom-
breux employeurs exercent
des pressions ouvertes ou
clandestines sur leurs col-
laborateurs pour les dis-
suader d'effectuer un servi-
ce militaire d’avancement.

De telles théses sont-
elles justifiées ? S'agit-il
d'une carence d’'informa-
tions sur la formation des
cadres militaires? Som-
mes-nous en présence d'un
alibi destiné a éluder un in-
vestissement a long terme
dans la formation continue
du personnel ? Les formes
d'action civile et militaire
s'éloignent-elles irrémédia-
blement? Ces questions
s'averent essentielles, car
la « désertion » des cadres
Civils représente une me-
nace directe pour la crédi-
bllltg’ et l'efficacité de I'ins-
titution militaire de milice.
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Commandement
militaire et doctrines
manageériales

La plupart des objections
formulées a I'encontre de
la formation militaire déno-
te une connaissance super-
ficielle de I'évolution paral-
lele des techniques de com-
mandement militaire et de
management civil au cours
du XXe siecle. Voyons, pour
nous en convaincre, quel-
gues aspects de cette mu-
tation.

Le « leadership »

Le leadership représente
la maniére d’exercer le pou-
voir. On distingue trois for-
mes de comportement de
manager au cours de ce
siecle .

- Le style autoritaire du
patron au pouvoir absolu
s'impose pendant la pre-
miére moitié du siecle.

- Le gestionnaire au sty-
le technocratique apparait
aprés la Seconde Guerre
mondiale et se maintient
jusqu'a la fin des années
soixante-dix.

"Philippe Migani : Les systemes de management. Paris, 1993, p. 22.
*G. Archier, H. Serieyx : Pilotes du troisieme type. Cité dans Les systemes de management, p. 19.

L. Courville, op. cit., p. 71.

- Le style charismatique
commence a s'imposer
dans les années quatre-
vingts. |l repose d’abord
sur une vision globale de
I'entreprise, la confiance
gu’il s'agit d'inspirer et de
transmettre ainsi que |'ad-
hésion active du personnel
qui doit en découler?
« L'autorité ne consiste plus
a dire aux personnes ce
gu’elles doivent faire, mais
a mobiliser les travailleurs
pour qu’ils prennent eux-
mémes les meilleures déci-
sions . »

L'attitude du chef militai-
re a évolué de facon simi-
laire :

-Jusqu'au début de la
Seconde Guerre mondiale,
un style autoritaire a con-
notation paternaliste est
pratiqué. Il découle de la
tactique de l'époque, la li-
gne de tirailleurs, une for-
mation groupée que l'on
pousse sur |"adversaire. El-
le ne nécessite d'autre qua-
lité qu'une obéissance in-
transigeante obtenue par le
« dressage » . L'attitude pa-
ternaliste doit renforcer la
résistance de la troupe face
aux vicissitudes du champ

‘Reglement d’exercice pour I'infanterie, 1.1.1908, chi 8-9 (une seconde édition est publiée en 1920).
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de bataille et maintenir sa
combativité.

—La multiplication des
moyens, I'eparpillement
des troupes au combat
ainsi que le passage du
commandement de l'arrie-
re vers l'avant imposent
une nouvelle forme de con-
duite des hommes. Le gé-
néral Guisan inspire un sty-
le de commandement pa-
ternaliste fondé sur la re-
cherche de l'adhésion des
subordonnés.

« La confiance qu’un
leader peut inspirer est
fondée sur un équilibre
entre l'audace, la com-
pétence et lintégrité.

W. Bennis

— La guerre du XXI¢ siecle,
a cause de ses tactiques et
de ses techniques toujours
plus complexes, implique
un comportement réfléchi
et responsable a tous les ni-
veaux. La notion de discipli-
ne n'est pas abandonnée
mais elle évolue en reque-
rant, en plus des criteres
connus depuis cinguante
ans, une attitude empreinte
d’intelligence et de créativi-
té. Le style de commande-
ment d’Armée 95 est cha-
rismatique et situatif. |l re-
pose, comme le manage-
ment civil, sur

® la vision du chef, soit
son intention formulée et

exprimée de facon mobili-
satrice ;

® la confiance envers le
chef, sans laquelle aucun
soldat ne suit jamais son
supérieur sur le champ de
bataille ;

® |a recherche de I'adhe-
sion, condition indispensa-
ble @ un engagement intel-
lectuel et a la pratique de
I'initiative par la troupe.

Il n'existe pas, en 1997,
de véritable différence en-
tre leadership civil et mili-
taire. La réalité démontre,
de part et d'autre, beau-
coup de difficultés a en
promouvoir la  version
moderne.

La communication

La communication inter-
ne dans |'entreprise appa-
rait sous trois visages °.

—La conception « scien-
tiste », en vigueur au début
du siécle, se résume en une
forme de donnée d’ordre
unilatérale entre un cadre
investi d'une fonction de
commandement et un em-
ployé dont on n’attend rien
d’autre que l'obéissance.

-La conception «rela-
tions humaines », introdui-
te dans les années soixan-
te, repose sur une informa-
tion interne qui revét essen-
tiellement un aspect des-
cendant. On reconnait aux
salariés le droit de savoir.

’Les systemes de management, p. 53.

5 |Ibidem, p. 54.
”Ibidem, p. 55.
¢ Ibidem, p. 55.

La direction affiche une cer-
taine transparence a colora-
tion paternaliste et diffuse
une information de plus en
plus diversifiée mais con-
trolée 5. L'encadrement de-
vient un relais d’'informa-
tion avec le personnel qu'il
s'agit de persuader de |'ex-
cellence de l'entreprise et
de la qualité des choix de sa
direction ’. L'objectif global
de cette démarche se situe
dans la paix sociale.

-La conception «res-
sources humaines » appa-
rait au cours des années
quatre-vingts. Crise écono-
mique, environnement con-
currentiel et accélération
des mutations technologi-
ques contraignent |'entre-
prise a porter l'effort sur
son potentiel humain. Cette
conception repose sur l'in-
formation et tente de mobi-
liser les énergies. Cela im-
plique une adhésion pro-
fonde et raisonnée du per-
sonnel a quelques valeurs
fondatrices et a quelques
objectifs feédérateurs ex-
primés par exemple dans
un projet d’entreprise®.
La communication, parce
gu’elle est au service de la
participation, devient un
outil de management pour
un encadrement promu au
role de catalyseur d’éner-
gies °. « L'objectif du leader
ne se limite plus a orienter
mais a stimuler et a accéle-
rer les échanges '°. »

?G. Donnadieu, dans Entreprise et personnel. Cité dans Les systemes du management, p. 55.

L. Courville, op. cit., p. 119.
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La communication mili-
taire franchit des étapes
identiques :

-Jusqu’'en 1914 regne
une conception « scientis-
te », quelque peu atténuée
par la discipline relative qui
caractérise l'armée suisse
du XIXe® siécle.

- La création, au déebut de
la Premiére Guerre mondia-
le, du Bureau des conféren-
ces de I'état-major de l'ar-
mée introduit la conception
« relations humaines » dans
le commandement. Guisan,
en 1939, poursuit dans cette
voie lorsqu’il met sur pied
Armée et Foyer. Dans les
deux cas, il s'agit de lutter
contre I'opposition a la dé-
fense nationale et contre le
découragement, tant dans
I'armée que dans le pays.

« Les principes infailli-
bles de jadis - organisa-
tion, contréle, planifica-
tion — ont perdu leur ef-
ficacité : ils sont mé-
me devenus des handi-
caps. »

Léon Courville

- L'évolution de la mena-
ce depuis 1989, les nouvel-
les missions imparties a la
défense nationale imposent
un changement parfaite-
ment pris en compte par
Armée 95. La recherche
d’une participation intellec-
tuelle de la troupe, de son

"Ibidem, p. 57.
?Ibidem, p. 59.
“Ibidem, p. 60.
“Ibidem, p. 62-67.

initiative et de son adhésion
représente aujourd’hui un
objectif prioritaire  pour
tous les cadres. La virtuali-
sation de la conduite ne
permet plus au chef d'im-
poser personnellement le
respect des missions don-
nées. Un subordonné mo-
derne doit savoir les adap-
ter intelligemment a l'évo-
lution permanente de la si-
tuation ainsi qu’aux condi-
tions locales ou momenta-
nees.

Dans la communication,
non plus, il n’existe pas
de différence entre concep-
tions civiles et militaires.

Les doctrines manageriales

En simplifiant beaucoup,
on peut voir trois phases
dans l'évolution du mana-
gement au XX¢ siecle :

- Le management scienti-
fique apparait au début du
siecle et représente I'épo-
que des structures. Division
des taches, répartition de
I"autorité, unité des lignes
de commandement puis,
des les années trente, re-
cherche des gains de pro-
ductivité ''. Le management
scientifique insiste sur I'im-
personnalité des rbles et
des individus. Le fonction-
nement optimum de l'en-
treprise est assuré par des
regles établies selon une
logique uniforme et cons-
tante "%

INSTRUCTION RMD

« Jamais nos élites
n‘ont été plus mal for-
mées pour la tache a la-
quelle elles devront fai-
re face. »

Michel Crozier

-La fin de la Seconde
Guerre mondiale ameéne le
management scientifique
moderne. L'époque s'avére
favorable a la croissance et
a la prospérité des entre-
prises. Les techniques de
gestion et d'information
prennent de |‘ampleur et
des domaines précis du
management (tels que mar-
keting et finance) s'affi-
nent 3. L'évolution techno-
logique influence la direc-
tion de I'entreprise de fagon
considérable.

- Différents blocages font
apparaitre une nouvelle
conception dans les années
guatre-vingts : le manage-
ment systémique. |l intro-
duit la culture d’entreprise
et la participation des sala-
riés aux prises de décision.
Son aptitude a anticiper et a
se transformer acquiert une
importance décisive . Le
management du XXI¢ siecle
doit créer une structure in-
telligente, susceptible d'ex-
ploiter ses expériences ou
des connaissances nouvel-
les en se perfectionnant
continuellement ™.

Le commandement mili-
taire subit une mutation
trés semblable :

*Crozier, M, Sérieyx, H. : Du management panique a I'entreprise du XXI° siécle. Fleury, 1993, p. 40, 86.
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-Jusqu’au deéebut de la
Seconde Guerre mondiale,
il consiste genéeralement a
faire évoluer des forma-
tions géomeétriques sur le
champ de bataille, souvent
sur la base d'une idée pre-
congcue. L'engagement des
armes d'appui et d'une re-
serve permet parfois d’in-
fluencer le déroulement du
combat.

—La multiplication et la
diversification des armes et
des matériels, dans les
année trente, renforce la
nécessité d’'un engagement
combiné de tous les
moyens. Lintroduction de
la défense combinée, dans
les années soixante, pous-
se cette logique jusqu’a sa
derniere consequence. Elle
repose sur un a priori rela-
tif a I'adversaire et sur une
planification extrémement
précise du déroulement
du combat. Cette méthode
crée de savantes construc-
tions interarmes et accorde
le réle prépondérant a la
doctrine, au papier et a la
technique.

- Armée 95, avec son
concept d'engagement de
la brigade blindée ou ses
engagements subsidiaires,
exige une nouvelle forme
de commandement res-
semblant a s'y méprendre
au management systémi-
que. En effet, 'engagement
militaire du XXI°® siecle re-
quiert :

® une aptitude a s’orga-
niser en fonction d'une né-
cessité et non d'un dogme ;

® la volonté et la capacité
de s’adapter rapidement a

% |bidem, p. 87.
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une évolution de la situa-
tion ;

® une structure permet-
tant d'anticiper I'action ad-
verse ;

® une réflexion globale
tenant compte de parame-
tres ecologiques, mediati-
ques, politiques, psycholo-
giques et économiques ;

® une organisation of-
frant aux subordonnes des
possibilites de participation
aux decisions ainsi qu'une
liberté de manceuvre opti-
male ;

® une conduite du per-
sonnel fondée sur la moti-
vation et la recherche de
"adhésion.

Dans le domaine des doc-
trines manageriales, I'ar-
meée pratiquait, fin 1994,
comme la majorite des en-
treprises, le management
scientifique moderne. Le
nouveau Reglement de ser-
vice, la Conduite tactique
95 posent les bases néeces-
saires a un passage vers le
management systémique.

Le commandement
ne différe pas
du management

De nombreux auteurs
prétendent établir une dif-
férence entre commande-
ment et management. Ce
genre de propos resulte
d'une approche superficiel-
le du probleme. Le com-
mandement ne se limite
pas a une forme unique de
comportement. La condui-
te d'une compagnie de
chars n’est pas celle d'une
unité de transmission. Le
comportement d'une trou-

pe est différent en cours de
repetition et en temps de
guerre. Ces nuances appa-
raissent egalement dans le
management. On ne dirige
pas une banque a Echal-
lens comme une plate-for-
me de forage dans I'Atlan-
tique Nord. La conduite
d'un corps de pompiers
professionnels ne corres-
pond pas a celle d'une fidu-
ciaire. Commandement et
management ne sont que
des demarches protéifor-
mes et pragmatiques, adap-
tees a des circonstances
precises et destinées a pro-
duire le résultat escompté.
Vouloir a priori cantonner
le management dans une
forme donnée est la plus
stre garantie d'échec.

Quelle influence

le commandement
peut-il exercer

sur le management ?

La rupture de la croissan-
ce, en 1973, engendre une
stagnation des marchés,
associée a une accentua-
tion violente de la concur-
rence, ce qui déclenche
une véritable guerre com-
merciale. « Le client a dé-
sormais droit de vie et de
mort sur les entreprises ©.»
Un combat impitoyable qui
peut deboucher sur une
victoire : parts de marche
en augmentation, affaires
arrachées a l'adversaire,
lancement d’'un nouveau
produit réussi. Mais ce
combat connait aussi ses
défaites : contrat enleve
par un concurrent, meven-
te d'un produit, change-
ment de mode imprévu. Ce

RMS N°3 — 1997



combat, finalement, provo-
que des pertes : faillites, li-
cenciements, chémage. La
guerre commerciale ne con-
nait ni la pitié, ni le fair-play.
Dilettantisme ou expeéri-
mentation n'y trouvent pas
de place. Le manager n’a
plus le droit a I'erreur.

Exemple d'une
contre-attaque

La marque de vodka
Smirnoff fut attaquée
par un concurrent qui
fixa le prix de sa vodka
un dollar plus bas, afin
de lui ravir une part de
marché. La réponse de
Smirnoff consista a utili-
ser |'effet de surprise en

-augmentant le prix de
sa vodka d’'un dollar afin
de consolider dans l'es-
prit du consommateur
I'image d'une différence
de qualité ;

- introduisant sur le mar-
ché deux nouvelles mar-
ques de vodka dont le
prix fut fixé, pour l'une
au niveau de la concur-
rence, et pour l'autre a
un dollar plus bas.

Par cette démarche inat-
tendue, Smirnoff contre-
attaqua a la fois de front
et de flanc. Une démar-
che que le concurrent
« n"avait jamais pu ima-
giner, méme dans ses
pires cauchemars. »

Le marketing de combat,
p. 148.

La chance et le hasard ne
participent guére aux suc-
ces des uns ou aux échecs
des autres. L'action de guer-
re commerciale repose sur
une penseée stratégique,
confirmée et appliquée
dans sa globalité de manie-
re conséquente. Sice genre
de réflexion commence a
apparaitre au XX°¢ siecle
dans certaines entreprises,
il est pratiqué, dans le do-
maine militaire, depuis le
14 mai 1483 avant Jésus-
Christ, alors que la pharaon
égyptien Thoutmosis Il af-
fronte I'Empire hittite sur le
champ de bataille de Me-
giddo . Depuis cette épo-
que, les penseurs militaires
n‘ont cessé d'accumuler
expériences, analyses et
enseignements, une masse
extraordinaire de connais-
sances que le XVIII° siecle

synthétise en principes
d’action. Or les grandes
victoires militaires repo-

sent toujours sur |'applica-
tion intelligente et prag-
matique de ces principes
immuables.

« |l est devenu fréquent
d’associer pensée militaire
et stratégie marketing. Ce
n'est guére nouveau, puis-
que la démarche stratégi-
que militaire a toujours éte
appliquée aux affaires et a
la politique de maniere plus
ou moins sensible. Toute-
fois, cette association est
devenue bien plus tangible
aujourd’hui, alors que la
distinction entre politique,
stratégie et économie tend
a disparaitre sous la pres-
sion des faits. Les théories
militaires seront ainsi utili-

" Perré, Jean : La guerre et ses mutations. Paris, 1961, p. 31.

"“Le marketing de combat, p. 12.
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sées avec profit dans le ca-
dre de la véritable guerre
pour les marchés a laquelle
se livrent les entreprises 8. »

Formation théorique
et exigences pratiques

A quoi correspond le pro-
fil du manager moderne ?
Forte personnalité, mobilité
intellectuelle, charisme con-
firmé, esprit de décision,
aptitude a entrainer les col-
laborateurs et a gérer la cri-
se, résistance au stress et a
la fatigue, et la liste n’est
pas exhaustive. On ne peut
que constater le fossé in-
guiétant qui se creuse entre
ce catalogue impression-
nant et les jeunes qui sor-
tent des études conven-
tionnelles fondées sur le
savoir. Il ne s’agit pas de
jeter la pierre a nos gran-
des écoles qui ne peuvent,
pour des questions de
temps d’'études mais aussi
de structures, répondre aux
exigences modernes des
entreprises.

L'application administra-
tive des connaissances sco-
laires ne suffit plus pour
survivre et gagner dans la
guerre commerciale. L'ac-
cumulation des diplomes
prestigieux n'impressionne
plus, ni la concurrence, ni
les clients. Des voix se font
dés lors entendre pour de-
mander un élargissement
des programmes d'études
a des domaines périphe-
riques. D’autres pronent
une interruption obligatoire
d’'une année des études,
afin d’acquérir ses expé-

23



R INSTRUCTION

riences dans un domaine

tention. Elle représente, en

different . « Quand on affronte les effet, la possibilite la plus
problemes de demain rentable d’acquerir une ex-

avec les organisations At S ri .

Dans un tel contexte, la 9 perience manageriale pra

formation militaire repre-
sente pour de jeunes ca-
dres, mais aussi pour leur

entreprise, une opportunite Hervé Sérieyx
qui merite la meilleure at-

d’hier, on récolte les tique et intensive.
drames d’aujourd’hui. »

“Schweizez A .« Am Ziel vorbeigaloppiert », Forum 8-9/1996, p. 8-9.

GENERALSTAB

ETAT-MAJOR GENERAL
STATO MAGGIORE GENERALE
STAB GENERAL

Remplacant/e du chef de l'information de
I’Etat-major général (EMG)

En tant que remplagant/e du chef de I'information, vous dirigez également le service
d'information et de documentation de I'EMG.

Vous participez activement a I'élaboration des informations internes et externes de
'EMIG, soit journaux internes, publications diverses, communigués de presse et
documentations a I'attention des médias et du public.

Vous supervisez les activités de la Bibliothéque du centre administratif du Département
militaire fédéral (DMF).

Vous &tes au bénéfice d'une formation de généraliste avec des bases solides en
journalisme et/ou dans e domaine des relations publiques.

Les guestions relatives a 'armée et 3 la politique de sécurité doivent aussi vous étre
familiéres. A ce titre, une formation d’officier est souhaitable.

Vous étes si possible de langue maternelle frangaise et avez de trés bonnes connais-
sances d’une autre langue nationale.

Si vous répondez a ces criteres, savez faire preuve de flexibilité et étes ouvert a une
activité variée en relation avec les guestions touchant la conduite de I'armée, a la charniére
entre le DMF et les médias, n"hésitez pas 3 faire acte de candidature.

Etat-major général, Section du service du personnel, 3003 Berne, réf. 0/7.4

Pour de plus amples renseignements:
Bruno Letsch, Chef des Services centraux a 'Etat-major général, tél. 031 324 77 46

P.G. A

(A suivre)
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