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m CONDUITE

IEERS

La conduite participative par objectif

Les nouvelles formes de conduite des hommes peinent & prendre pied dans |'armée. De nombreux ca-
dres y voient une fendance incompatible avec les exigences du commandement. D'autres craignent
une déviance de |'art militaire en direction d'un style de gestion civil. Cette incompréhension trouve
son origine dans la désinvolture qui caractérise souvent |'infroduction des nouveautés dans notre ar-
mée. Comment dés lors s'étonner que de nombreux officiers, tous grades confondus, percoivent mal
I'évolution qui a généré les nouvelles exigences de la conduite des hommes?

® Col Pierre G. Altermath

Une doctrine
cohérente

La maniere de conduire les
hommes repose essentiellement
sur I'organisation des troupes.
Quatre variantes peuvent étre
dégagées de I'évolution de I'art
militaire.

a) Les bandes armées sont
des groupes, généralement im-
provisés, d’hommes et de fem-
mes qui ne reposent sur aucu-
ne articulation institutionnelle.
L’anarchie caractérise I'équipe-
ment et les moyens disponi-
bles. Produit d’un processus
d’exaspération, ces bandes peu-
vent poursuivre un objectif so-
cial ou politique. Elles peuvent
aussi se livrer a différentes for-
mes de criminalité, pour leur
propre compte ou dans le cadre
du crime organisé. Ce genre
d’organisation, qui se rencontre
chez les peuplades primitives,
on le retrouve régulierement a
toutes les époques de 1’histoire.
Aujourd’hui, des Balkans au
Caucase, de la Russie a la Co-
lombie, il réapparait partout, en
fonction du niveau de déliques-
cence des Etats.

b) La création des armées a
Sumer, il y a cinq mille ans,
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poursuivait deux objectifs: dis-
poser d’un outil permanent et
politiquement fiable, rendre les
troupes manceuvrables. Consé-
quence logique de cette inten-
tion, I'ordre serré correspond
parfaitement aux possibilités
techniques et pédagogiques de
I'époque. Cette forme d’orga-
nisation consiste a rassembler
la troupe en formations géomé-
triques et soudées. La colonne,
le carré et la ligne offrent une
vue d’ensemble optimale des
moyens sur le champ de batail-
le et facilitent le mouvement
des armées. La concentration
de la troupe en formations ser-
rées ne représente qu’une solu-
tion empirique et simple, desti-
née a retarder I’apparition de la
panique et 1I'implosion des for-
mations. Ce genre d’organisa-
tion, on va y recourir jusqu’'a
ce que l'irruption de la mitrail-
leuse sur le champ de bataille,
vers 1870, n’en sonne progres-
sivement le glas.

¢) Un bond technologique
extraordinaire bouscule les ar-
mées dans ['entre-deux-guer-
res. Les formations se disper-
sent pour échapper au feu en-
nemi et I'ordre éclaté apparait.
Cette mutation s apparente a
une révolution, tant dans le
commandement que dans la
conduite des hommes. A "aug-
mentation de la vitesse, de la

mobilité et de la puissance du
feu s’oppose [I'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 for-
mation élevé et émanent d’un
systeme démocratique. Elle s’a-
vere cependant impraticable,
voire déstabilisatrice, pour les
autres armées.

d) Des les années 1980, 1'é-
volution qualitative et quantita-
tive des armées modernes,
mais également les particulari-
tés contemporaines de 1’action
militaire influencent de manie-
re contradictoire les effectifs
des troupes et I'étendue des sec-
teurs d’engagement. La com-
plexité croissante des missions
imparties aux forces de sécuri-
té, a laquelle s’ajoute I'attitude
souvent diffuse et évolutive des
responsables politiques, con-
damne définitivement les com-
portements binaires tradition-
nels. L organisation modulaire
consiste a créer des formations
ad hoc susceptibles de gérer
des situations politico-mili-
taires confuses, délicates et a
géométrie variable. Cette for-
me d’organisation implique
I’existence d’un trés haut ni-
veau de formation des person-
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nels ainsi que d’une technolo-
gie de pointe, ce qui ne s’avere
accessible qu’a un trés petit
nombre d’armées.

Si ces quatre formes d’orga-
nisations apparaissent successi-
vement dans 1’histoire militai-
re, elles sont toutes encore
présentes aujourd’hui sur les
champs de bataille et dans les
cités. Elles représentent la base
dont vont dépendre I'instruc-
tion, le commandement et le
comportement de la troupe. En
effet, c’est la forme d’organisa-
tion d’une armée qui définit le
genre de tactique applicable.
En découle un style de condui-
te des hommes a quoi doivent
correspondre un comportement
individuel et collectif ainsi que
des moyens de motivation idoi-
nes. Le choix pédagogique, fi-
nalement, assure la faisabilité
de I'ensemble. Ces parametres
forment un tout cohérent et
sont intimement liés les uns
aux autres. On ne saurait en in-
fluencer 1'un sans déstabiliser
I’ensemble.

La soumission

Les caractéristiques d’une
bande armée en limitent large-
ment les possibilités. Apres
un conditionnement psycholo-
gique, le chef amorce un mou-
vement, généralement par son
exemple. Ce faisant, son poten-
tiel d’influence s’avere déja
presque épuisé. La structure la-
cunaire et la formation insuffi-
sante de la bande armée n’au-
torisent guere la manceuvre.
L’impulsion initiale engendre
I’élan nécessaire a [ action.
Que cet élan vienne a s’essouf-
fler et voila I"ascendant moral
qui change de camp. Il n'en
faut guere plus pour que I'ap-
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parition de la panique disperse
la bande et que 1’action se ter-
mine. «Ralliez-vous a mon pa-
nache blanc», langait Henri IV
a ses officiers avant I’engage-
ment d’Ivry-la-Bataille en 1590.

Conduite des chefs par
I'exemple et imitation de la
troupe représentent deux for-
mes de comportement souvent
liées. La motivation repose sur
I'exclusion du groupe. Le ban-
nissement tente de retarder la
panique et la désertion. Son ef-
ficacité se limite toutefois a
bien peu de choses, d’ou le re-
cours occasionnel a des for-
mes coercitives plus violentes.
Quant a la formation, en 1’ab-
sence d'une structure et d’un
programme quelconque, elle se
contente de développer le culte
du courage.

’ bl.
L'obeissance

L’ordre serré transforme le
général en un joueur d’échec
qui, perché sur un monticule,

déplace schématiquement et la-
borieusement ses troupes au
gré d’une observation limi-
tée et de maigres informations
transmises par |’exploration.
Ce systeme limite le comman-
dement a une suite d’ordres
précis ne laissant guere de li-
bert¢ de manceuvre aux éche-
lons inférieurs. De la vitesse
des mouvements et des change-
ments de formations ainsi que
de la cadence du feu dépend
I'efficacité de ce genre d’ar-
mée. Cela implique, non seule-
ment un comportement parfai-
tement réglé, mais également
une obéissance aveugle et in-
transigeante. Le niveau de cette
exigence influence directement
la manceuvrabilité des forma-
tions et leur cohésion. Le sol-
dat doit craindre davantage son
chef que I’ennemi. Voila com-
ment on tente, sans grand suc-
ces, de résoudre le probleme
de la peur au combat. Les Ro-
mains recommandaient de con-
troler le regard des vieux sol-
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dats avant le combat. Si les
yeux fuient, affirmaient-ils, dif-
férez la bataille! La formation
repose essentiellement sur le
dressage. Il s’agit de créer les
mécanismes automatiques per-
mettant au soldat et aux forma-
tions de réagir sur ordre dans
la confusion et la terreur du
combat.

La discipline

Avec I'ordre éclaté apparais-
sent, sur le champ de bataille,
la plupart des types d’armes,
de véhicules et d’appareils que
nous connaissons aujourd’hui.
Les techniques de conduite, le
potentiel de mouvement et de
feu nouvellement disponibles
permettent un engagement
combiné de tous les moyens
sur une surface dépassant lar-
gement les possibilités d’ob-
servation du général. L’épar-
pillement des formations ainsi
que les changements perma-
nents et rapides de situations
contraignent les chefs a accor-
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der a leurs subordonnés une
certaine liberté de manceuvre.
Il s’agit de profiter d’opportu-
nités en adaptant les comporte-
ments a des conditions locales
et momentanées. Ainsi, le su-
périeur se contente d’indiquer
I’objectif, fournit les moyens

nécessaires et laisse son subor-
donné choisir la maniere opti-
male de réaliser sa tache.

Le comportement du soldat
change complétement. Il ne suf-
fit plus d’obéir passivement, il
lui faut faire preuve d’initiati-
ve, donc d’un engagement in-
tellectuel et d’une prise de res-
ponsabilité. L'éclatement des
formations ¢€loigne le soldat de
son chef. Le peur du supérieur
ne sert plus a rien, puisque ce-
lui-ci n’est plus présent pour
faire sentir une quelconque in-
fluence coercitive. Par consé-
quent, la troupe n’est plus
poussée par la menace contre
I’ennemi, elle est tirée par les
excitations du geste, de la voix
ou de I'exemple de son chef.
La motivation repose des lors
sur la pression du groupe pri-
maire. Il s’agit de I'influence
qu’exerce un groupe organisé
et homogene sur le comporte-
ment individuel de ses mem-
bres. Cette influence assure la
cohésion optimale du groupe et

Tactique Organisation

Lordre éclaté
La Formation

manceuvre

L'éducation

; La discipline

Conduite v
La Motivation
mission Le groupe

Comportement primaire
Linitiative
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peut différer 1’apparition de la
peur. Elle représente encore au-
jourd’hui, avec la confiance
produite par I'instruction, la
technique la plus réaliste pour
affronter la peur du combat. La
création du groupe primaire
ainsi que 1'apprentissage de la
discipline et de I'initiative re-
présentent le produit de I'édu-
cation.

La participation

La dispersion extréme des
troupes et les particularités de
la guerre moderne ont fait éclo-
re une nouvelle tactique. La
conduite virtuelle désigne une
technique d’engagement dans
laquelle 1'éparpillement des
moyens ne laisse au comman-
dant aucune possibilité efficace
de controéle ou d’influence.
Comment conduire des forma-
tions que I’on ne voit pas et sur
lesquelles I'empreinte du chef
se limite a des contacts radio
parfois aléatoires. L’isolement
du subordonné impose la con-
duite participative par objectif.
Elle doit lui permettre de saisir
les tenants et aboutissants de la
situation, de comprendre tous
les éléments d’appréciation qui
ont conduit le supérieur a sa
décision et de s’identifier ainsi
pleinement a la mission. Seule,
une telle approche permet au
combattant de faire preuve de
pragmatisme sans trahir le ca-
dre général. En plus d’un com-
portement situatif, on lui de-
mande maintenant d’étre capa-
ble d’adapter sa mission a d’é-
ventuels changements de situa-
tions, afin de rester fidele a
I’intention de son chef.

Comment amener un subor-
donné ou une formation que
I’on ne voit pas et dont on ne
peut pas controler l'activité a

34

CONDUITE

Tactique Organisation
L'organisation modulaire
Lengagement i
virtuel Formation
La com-
munication
La participation
Conduit P e
La conduite e
participative sl
par objectif Les :‘I‘:tmns
Le pragmatisme tionnelles

prendre des risques au profit de
I’ensemble? L’influence exer-
cée par le groupe primaire ne
suffit plus. Elles doit étre ren-
forcée par des relations émo-
tionnelles unissant le subor-
donné d’une part, ses chefs et
ses camarades d’autre part. Le
subordonné agira parce que,
décemment, il ne peut trahir la
confiance de son commandant
et de sa formation. Il se sent
une obligation morale face a la
communauté dont il fait partie
et a laquelle des liens de cama-
raderie profonds I’unissent. Une
communication intense, qui en-
richit une éducation systémati-
quement pratiquée, peut engen-
drer ces relations émotionnelles.

Conclusion

Monsieur Jourdain faisait de
la prose sans le savoir. Les mi-
litaires, eux aussi, conduisent
et instruisent sans toujours con-
naitre exactement les leviers
psychologiques qu’ils manipu-
lent. Généralement, I’expérien-

ce et la raison maintiennent ces
activités dans une dispersion
gérable mais rarement efficace.
«Lorsque 1'on ne sait pas ol
['on va, il est difficile d’arriver
quelque part», prétend un ma-
nager japonais.

Nous ne pouvons plus nous
permettre d’expérimenter, lors
de chaque service, des formes
de conduite et d’instruction au
gré de I'initiative et de la fan-
taisie de chaque responsable.
Le développement des sciences
humaines nous offre aujour-
d’hui I"occasion d’abandonner
enfin notre amateurisme tradi-
tionnel. Nous disposons dans
nos écoles militaires d’un grou-
pe important et pluridiscipli-
naire de chercheurs dont on
peine parfois a entrevoir la rai-
son d’étre. Pourquoi ne pas en
profiter pour professionnaliser
enfin nos techniques de con-
duite, d’éducation et d’instruc-
tion?

P.G. A.
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