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Rrro INSTRUCTION

La formation militaire d'un manager,
un investissement incontournable (2)

Par le colonel Pierre G. Altermath

A quoi correspond le profil du manager moderne Forte personnalite, mobilite intellectuelle,

charisme confirme, esprit de decision, aptitude ä entrainer les collaborateurs et ä

gerer la crise, resistance au stress et ä la fatigue, la liste n'est pas exhaustive. On ne peut
que constater le fosse inquietant qui se creuse entre ce catalogue impressionnant et les

jeunes qui sortent des etudes conventionnelles fondees sur le savoir Des voix se fönt
des lors entendre pour demander un elargissement des programmes d'etudes ä des
domaines peripheriques. D'autres pronent une interruption obligatoire d'une annee des
etudes, afin d'acquerir des experiences dans un domaine different. Dans un tel contexte, la

formation militaire represente pour de jeunes cadres, mais aussi pour leur entreprise, une
opportunite qui merite la meilleure attention. Elle represente, en effet, la possibilite la

plus rentable d'acquerir une experience manageriale pratique et intensive 1.

Necessite d'une
formation pratique

Le commandement n'est
pas une science mais un
art. II ne suffit pas au chef
de savoir, il lui faut encore
savoir-faire et savoir-etre.
L'autorite impartie dans le
cadre d'une fonction n'est
qu'un outil souvent mal-
adroitement utilise par les

debutants : attitude timo-
ree et indecision chez les
uns, exces autoritaires et
reflexion par trop expediti-
ve chez les autres. La
formation d'un cadre
comprend ainsi trois facettes.

Le savoir

Commandement et
management obeissant ä des

Petit glossaire comparatif

Civil Militaire

Management Commandement
Leadership Conduite des hommes
Vision Intention
Culture d'entreprise Esprit de corps
Direction par objeetif Contröle par objeetif
Controlling Contröle de deroulement
Qualite totale Entretien de compagnie
Ressources humaines Conduite ä visage humain

criteres identiques, la
formation theorique ne
devraient pas beaucoup diffe-
rer. La qualite des
enseignants, leur experience ainsi

que les moyens didactiques

disponibles fönt
generalement la difference.
L'introduction, par l'armee, de
simulateurs de commandement

sophistiques
permettra d'intensifier encore
davantage la comprehension

et l'usage intelligent
des regles de conduite
fundamentales.

Le savoir-faire
Le savoir ne suffit plus.

« Ce ne sont plus des
penseurs dont nous avons
besoin ä la tete de l'entreprise,

mais des personnes qui
agissent et qui resolvent les

problemes 2. » Max Shoop
pretend que plus de la moitie

des managers sont au-

' Voir RMS, mars 1997, pp. 19-24.

^Piloter dans la tempete, p. 107.

32 RMSN 4 — 1997



INSTRUCTION Rrro

jourd'hui depasses par les
exigences de leur fonction 3.

II s'avererait vain d'imposer
un leadership uniforme,

la pratique du coatching
tente d'influencer indivi-
duellement chaque jeune
chef en fonction de sa
personnalite et de ses caren-
ces, pour l'amener ä decouvrir

et optimiser, par lui-
meme, son propre style de
commandement. Cette
demarche exige beaucoup de
temps. Elle ne peut produire

des resultats benefiques
qu'ä la suite d'une
experience pratique intensive.

Le savoir-etre

Solidarite avec la hierar-
chie, solitude et ethique du
commandement, sens des
responsabilites, equite et
rigueur dans la conduite, courage

de prendre des
decisions et d'en assumer les
consequences, le commandement

ne se limite pas ä

une accumulation de
connaissanees, il implique aussi

une maniere d'etre
particuliere. A l'epoque de la
gestion des ressources
humaines, de la eulture
d'entreprise, de la participation
du personnel ä la gestion
de l'entreprise, l'attitude
personnelle du chef et
son comportement
representent des facettes essentielles

de sa credibilite.

La sensibilisation des
cadres ä ces aspects, la
perception des forces et
des faiblesses individuelles,
l'optimalisation du potentiel

personnel dans ces do-

Les onze strategies du marketing
de combat

1. Attaque frontale : attaquer les concurrents sur leurs
forces plutöt que sur leurs faiblesses. Pour attaquer, il
est preferable de detenir une reelle superiorite.
2. Attaque de flanc : attaquer les concurrents sur leurs
points faibles. II ne faut pas hesiter ä concentrer ses
ressources dans cette direction.

3. Debordements : attaquer les concurrents simultanement

sur leurs points forts et leurs points faibles, pour
les obliger ä fragmenter leurs ressources.

4. Contournement: consolider ses positions, tout en
investissant dans de nouveaux produits et de
nouveaux marches.

5. Guerilla : action menee principalement par des
manceuvres laterales, en agissant rapidement et de fagon
imprevisible pour obtenir la conquete progressive de
portions de marche.

6. Defense fixe : utiliser toutes les ressources disponibles

pour consolider ses positions sur l'ensemble
des domaines d'activites strategiques, sans s'aventu-
rer ailleurs.

7. Defense mobile : au lieu de placer toutes les ressources

disponibles dans des segments existants, il faut
investir dans des segments nouveaux, tant que la renta-
bilite est encore satisfaisante.

8. Defense active : prevenir et antieiper l'attaque d'un
concurrent.

9. Contre-attaque : prendre l'initiative, lorsque l'entreprise

est en position d'attaquee, en exploitant les
faiblesses de l'entreprise attaquante. II s'agit de retourner
la force de l'attaque contre le concurrent.

10. Defense des positions laterales: renforcer les
domaines d'activites strategiques deficients pour eviter
les attaques des concurrents et les rendre plus coü-
teuses et moins efficaces.

11. Retraite strategique : se retirer des domaines d'activites

strategiques attaques les plus vulnerables, et
mettre en ceuvre une rationalisation economique du
nouvel espace produetif de l'entreprise.

J. Allouche ; G. Schmidt: Les outils de la decision
strategique. Paris, 1995, p. 59.

3M, Shoop, Verwaltungspräsident der Unternehmungsberatungsgruppe DMS, Der Bund, 4. Oktober 1995.
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maines necessitent un
processus educatif. Les
changements d'attitude et de
comportement que cela
implique ne peuvent decouler
que d'une formation
pratique de plusieurs mois. Ils
rendent aussi indispensable

la presence permanente
d'un coach specialise.

Particularites de la
formation militaire

La formation militaire, en
Suisse, offre differentes
caracteristiques qui en opti-
malisent l'attractivite pour
un manager.

L'instruction militaire est
caracterisee par la presence

d'ecoles et de stages de
formation de courte duree,
suivis de services pratiques
plus longs. Cette structure
pedagogique s'avere la
Solution la plus efficace et
aussi la plus moderne. Elle
a ete choisie par le plus
prestigieux centre de
formation managerial d'Europe,

le CEDEP de Fontaine-
bleau 4. D'autre part, des
cours de repetition annuels
ou bisannuels representent
autant d'exercices manage-
riaux de tres courte duree,
autant de remises en question

regulieres, permettant
de se soustraire au piege
de la routine et ä la torpeur
des habitudes 5.

Certes, la conduite d'une
formation militaire n'a guere

de rapport direct avec

une activite economique
traditionnelle. L'action ma-
nageriale decoule cependant

d'une forme de
comportement similaire :

transformer une Situation confuse

en une vision dynamique,

mobiliser des collaborateurs

pas toujours motives

autour de celle-lä et ten-
ter d'en imposer une
application intelligente. Ainsi les
experiences manageriales
accumulees ä la tete d'une
troupe representent une
ouverture d'esprit ainsi qu'une
source de creativite et d'en-
richissement considerable.
De plus, les experiences
negatives accumulees
pendant une formation militaire

n'exercent aucun effet
negatif sur les resultats ou
sur la bonne marche de
l'entreprise civile.

La conduite d'une unite
militaire represente une
epreuve d'une complexite
et d'une intensite depas-
sant largement la moyenne.

Une reflexion globale
permanente, la presence
de gens parlant differentes
langues, une pression in-
cessante du temps et la
gestion de crises inces-
santes assurent l'efficacite
de la formation. Ajoutons-y
la presence de subordonnes

pas toujours motives,
une densite extreme de
problemes complexes ä resoudre,

et l'on obtient une
vision honnete d'un service
militaire pratique. Une teile
formation ne garantit pas,

bien entendu, la presence
de managers efficaces,

mais eile optimalise, dans
une proportion spectacu-
laire, les potentiels
disponibles.

Conclusion

Dans leur excellent
ouvrage sur le marketing de

combat, les auteurs
suedois attribuent la cle du
succes aux managers qui

- comprennent et maitri-
sent l'interaction psychologique

entre les differents
protagonistes presents sur
le marche ;

- savent notamment prendre

l'initiative et agir avec
determination ;

- satisfont aux imperatifs
de surprise, d'accumula-
tion des forces et de liberte
de manceuvre ;

-disposent d'un esprit
suffisamment combatif pour
repousser les attaques 6.

Les entreprises helvetiques

ont l'occasion de faire
beneficier leurs cadres de
ce genre de formation, tant
theorique que pratique.
Sauront-elles, dans les
conditions economiques
difficiles qu'elles affrontent,
profiter de cette opportunite

en consentant l'investissement

modeste qu'il
represente

P. G. A.
(Fin)

1 Centre europeen d'education permanente.
5 Buzatti, D. : Le desert des tartares. Paris, 1950.

"Le marketing de combat, p. 195.
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