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Politique de defense v,

La gestion des ressources humaines
au sein de l'armee suisse

Dans le cadre des discussions qui ont lieu en vue de la realisation de l'Armee XXI, il ressort de moniere

tres claire que notre armee va selon toute vraisemblance garder une forte composante de milice. Ce

point de vue est partage par de nombreux politiciens et officiers generaux de notre pays. De plus, la

Commission Brunner s'est eile aussi exprimee en faveur de cette Option dans son Rapport, oü eile ecrit

notamment: «Le Systeme de milice a une signification fondamentale et une valeur non negligeable,

non seulement pour l'armee, mais pour la communaute en general. II doit cependant etre amenage
afin de repondre davantage aux exigences actuelles de la societe.»1

M Marc-Andre Ryter

Elle traduit par-lä un sentiment

largement repandu dans
le pays, mais souligne egalement

le besoin indispensable
d'adapter ce Systeme. En
particulier, il semble que d'impor-
tants efforts doivent etre
accomplis afin que les besoins
specifiques d'une armee de
milice puissent etre coordonnes
avec les autres composantes de
la societe, notamment la vie
professionnelle des personnes
accomplissant des services
militaires.

Une gestion des ressources
humaines moderne et flexible
va de plus en plus devenir une
condition indispensable ä la
survie de l'armee de milice, ä

moyen et long terme.

Le bagage du milicien

Une armee de milice a
besoin des connaissanees acquises

en dehors de la vie militaire.
Ces connaissanees constituent

la base sur laquelle s'ap-

Rapport de la Commission Brunner.
2General.stab. Planungshandbuch, ch

puieront les capacites militaires,
tant des soldats que des cadres.

En ce qui concerne les
soldats, un Systeme de selection
rigoureux doit permettre de les
orienter des le depart dans une
fonction adequate. Toutefois, il
faudrait encore ameliorer la
flexibilite de la gestion du
personnel, afin que des formations
ou experiences ulterieures au

recrutement puissent le cas
echeant etre prises en compte
et utilisees dans une nouvelle
fonction. Cette dimension prend
une importance accrue, puisque
de plus en plus de personnes
completent leur formation, se

specialisent, voire changent
completement d'orientation
professionnelle apres quelques
annees de travail. II faut que l'armee

developpe un systeme de

gestion qui puisse prendre en

compte cette evolution.

La necessite de suivre l'evolution

de l'acquis du milicien
est encore plus importante en

ce qui concerne les cadres,

puisque des processus de selection

interviennent la plupart du

ch. 5. p. 22.

4.4.3 p. 18.

temps, lorsqu'il s'agit pour un
sous-officier ou un officier de

prendre une fonction superieure
ou differente. Dans ces cas,

il s'agit de combiner le suivi de

l'acquis militaire, qui se developpe

avec les services, en
particulier avec les ecoles aecom-
plies, et l'evolution de la
formation et de la carriere
professionnelles.

Dans son manuel de
planification2, l'etat-major general
met en evidence les qualites
des personnes dont les armees
de demain auront besoin. II s'agit

de qualites intellectuelles de

haut niveau, de la capacite ä

travailler avec les specialistes
les plus divers et avec differentes

eultures, de la capacite ä

resoudre des problemes
complexes et ä prendre l'initiative.

Mais la conduite militaire.
demande encore bien d'autres
qualites. La complexite croissante

des problemes ä maitriser
et leur caractere de plus en plus
multidimensionnel exigent une
grande capacite ä l'improvisa-
tion et ä l'innovation. La flexi-
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büke intellectuelle ainsi que
des qualites de communicateur
et de gestionnaire de conflits
sont devenus des necessites. Le
chef militaire doit disposer du
savoir, de l'experience et de
l'intuition. En somme, il doit
etre en mesure de prevoir le
deroulement du combat, ou
simplement de reconnaitre ä temps
les problemes et obstacles
auxquels il aura ä faire face. Son
succes dependra de sa capacite
ä combiner science et savoir-
faire.

Comme on le voit, les

exigences qui pesent sur le chef
militaire tendent ä se confondre
avec celles qui pesent sur les
leaders au sens large de
l'economie.

En raison de la duree tres
courte des differentes ecoles de
formation de l'armee, de telles
qualites ne sont que peu en-
seignees ou developpees. Elles
fönt partie du bagage que l'on
attend du milicien, bagage qui
s'est constitue par sa formation
et son experience professionnelles.

En particulier, on attend
de lui qu'il soit habitue ä faire
face ä des situations de stress
reelles et ä la prise de decisions
ayant des consequences concretes.

A l'echelon de la tactique
et de la conduite du combat et
jusqu'ä la conduite des Operations,

les cadres de l'armee sont
durant leurs services militaires
confrontes ä des situations
virtuelles et prennent des
decisions dont les consequences ne
sont pas verifiables. II est d'ailleurs

symptomatique de constater

que la plupart, si ce n'est
la totalite des exercices, se fi-
nissent de maniere favorable.

r
La formation militaire de beaucoup de ses pilotes est utile ä Swissair;

celle acquise chez Swissair est utile ä un pilote militaire de
milice...

Dans sa vie professionnelle.
le cadre de milice doit faire face

ä des enjeux et ä des situations

de stress reels et vit
quasiment en permanence dans
une Situation de «Ernstfall».
pour reprendre la terminologie
allemande. Cet apport extra-
militaire est indispensable et
constitue une necessite vitale
pour sa capacite ä conduire au
combat.

Mais il ne faudrait pas
oublier le role d'instructeur du
cadre de milice, qui lui aussi

comporte son lot d'exigences.
Le chef militaire n'est pas
seulement le chef qui dirige sa
formation au combat, il est egalement

responsable de l'entrainement

au combat. On peut
cependant dire que sa carriere
militaire lui donne en principe
de bonnes bases pour assumer
ce röle, ne serait-ce que par le

Systeme qui veut que chaque
cadre a vecu auparavant dans
les echelons qui lui sont infe-
rieurs. Nous mettrons toutefois
un bemol ä cette affirmation,
dans la mesure oü eile n'est
valable que tant que le milicien

reste dans la ligne d'evolution
logique de son arme, et aussi
dans la mesure oü il peut suivre
des cours d'actualisation. Le
bagage de savoir militaire que
se constitue le cadre de milice
au fil de sa carriere est d'une
extreme importance et doit aussi

etre pris en compte.

Problemes actuels

Nous sommes en Suisse
malheureusement encore loin de

posseder ä l'echelon de l'armee
un Systeme de gestion des
ressources humaines performant
et adapte aux necessites actuelles

et de demain. Certaines
armes techniques et les troupes
sanitaires fönt encore trop
souvent oeuvre de pionniers dans
ce domaine.

Un probleme majeur semble
etre le manque de suivi et de
flexibilite. Trop souvent, la
formation et les capacites
professionnelles du milicien ne sont
que peu ou pas prises en compte

pour les täches militaires qui
lui sont confiees. De meme, la
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formation continue, les sejours
ä l'etranger et les buts civils
personnels du milicien
semblent toujours etre consideres
comme peu importants. Lors-
qu'en plus s'ajoute, lors d'un
changement de fonction. une
prise en compte seulement
partielle, voire inexistante des
acquis militaires, on voit le gas-
pillage de competences qui
existe encore ä l'heure actuelle.
Or, il est peu probable que l'on
parvienne ä maintenir une
armee de milice, oü le temps de
formation est limite ä un strict
minimum, ä un haut niveau, si
l'on ne gere pas les precieuses
competences acquises par
l'experience, donc sur de longues
annees. Pour l'instant, on est
encore tres loin du concept
anglais du «Right man at the

right place».

II serait cependant faux de ne

pas relever les efforts notables
qui sont faits en ce qui concerne

la selection et la formation
des sous-officiers et officiers
instructeurs. Suite ä des etudes
menees notamment par le Grou¬

pe de travail scientifique militaire

du Chef des Forces terrestres3,

des progres substantiels
ont ete accomplis et un Systeme

de planification des carrieres

existe. L'ecole militaire
aupres de l'EPFZ propose
maintenant une formation de haut
niveau, qui est veritablement ä

meme de susciter des vocations
d'instructeurs.

Que doit
faire l'armee?

Les efforts accomplis pour
les instructeurs, en termes de

formation, de gestion et de
planification des carrieres, doivent
aussi etre entrepris pour les
cadres de milice. En premier lieu,
l'armee doit pouvoir proposer
une formation de niveau tres
eleve, qui puisse etre utilisee

par les cadres de milice aussi

lors de leurs activites
professionnelles ou privees. Pour
l'instant, les instituts de formation

prives proposent des cours
qui semblent repondre beaucoup

mieux aux besoins de l'in-
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dustrie privee, ä tel point que
leur accomplissement obtient
souvent la priorite par rapport ä

une formation d'officier superieur.

II est bien clair qu'il ne
s'agit pas de negliger les
besoins militaires, mais qu'il faut
trouver un compromis attractif
pour le milicien. L'engagement
accru des moyens dejä disponibles

pour soutenir les cours
de formation auxquels
partieipent des miliciens est
necessaire.

Une possibilite encore peu
utilisee d'aecroitre l'attrait de
la formation militaire serait
d'inclure les cadres de milice
dans les programmes de formation

ä l'etranger. Pour l'instant,
la frequentation de cours dans
les academies de defense d'autres

pays, de meme que la

participation ä des seminaires,
cours ou exercices proposes,
notamment dans le cadre du
Partenariat pour la paix (PfP),
demeure trop souvent un privi-
lege reserve aux instructeurs ou
aux fonctionnaires de
l'administration federale.

Pourtant, la pierre angulaire
de la coordination entre carriere

professionnelle et carriere
militaire reste encore et
toujours la planification. Et il semble

bien que c'est dans ce
domaine que des efforts tres
importants doivent etre accomplis,

et que l'on est encore loin
de posseder un Systeme
efficace.

En premier lieu, il faut un
suivi de l'evolution de la
carriere du cadre de milice, qui
peut tout au long de sa vie
militaire etre inclus dans un pro-est-ce encore possible avec le F/A-18

'Voir ä ce sujet l'article de Rudolf Steiger « Wissenschaftliche Denkzentrale der Armee». NZZ 7.10.97.
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Personnel soignant d'un höpital civil ou militaire Qu 'importe, on y
fait le meme metier...

cessus de selection. Ce suivi ne

peut se satisfaire de l'actuel et
lacunaire Systeme de qualification.

Des discussions sont
necessaires avec les candidats, et
les commandants doivent abor-
der ouvertement les options
possibles avec les cadres
concernes.

Dans le meme ordre d'idee,
le commandant responsable de
donner la proposition doit ex-
primer ses vues personnelles et
les possibilites qui existent.

Ceci vaut bien entendu aussi

pour les cas oü la carriere ne
se poursuit plus vers le haut,
mais prend une direction vers
une fonction differente. Dans
ce dernier cas, il faut noter que
la planification est egalement
importante, puisque la nouvelle
fonction peut necessiter l'ac-
complissement d'une formation
supplementaire. Seul un tel suivi

permet aussi de prendre note
ä temps de l'evolution personnelle

d'un cadre de milice, que
ce soit pour l'occupation d'une

nouvelle fonction ou pour un
avancement.

Ces demarches doivent etablir

une planification des
Services ä accomplir, suffisamment
longtemps ä l'avance, pour
permettre aux miliciens de prendre
leurs dispositions. Des solutions

temporaires sont plus fa-
ciles ä organiser et ä accepter si

leur necessite est connue bien ä

l'avance.

Par dessus tout, des decisions
communiquees ä la derniere
minute et l'accomplissement de

services parfois inutiles
constituent la pire propagande
negative pour l'armee. Les
miliciens, et leurs employeurs, sont
de moins en moins disposes ä

accepter des inconvenients lies
ä une mauvaise planification,
ou plus simplement ä un manque

de communication.

II est souhaitable qu'un
instrument performant de suivi et
gestion des carrieres des cadres
de milice soit mis en place. Cet
instrument devrait aussi etre
etabli ä l'echelon de l'armee,
de maniere ä permettre une vue
d'ensemble. La difficulte est de

combiner les processus de
selection qui se deroulent encore
au niveau des Grandes Unites
et les interets superieurs de l'armee

dans son ensemble. II
est en effet possible qu'aucune
fonction appropriee ne soit
disponible pour un milicien dans
sa Grande Unite d'incorporation,

mais que ses aptitudes
particulieres puissent etre utilisees

ailleurs. En d'autres ter-
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pourtant, les militaires doivent savoir travailler dans des conditions

rustiques!
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mes, il n'est pas sür que les

ressources humaines d'une
Grande Unite correspondent
toujours avec ses besoins, meme

si l'on s'est presque
toujours base sur cette supposition.
Un instrument global a donc
toutes les chances de se reveler
aussi plus flexible.

De plus, une gestion ä

l'echelon de l'armee permettrait
de fixer des criteres de selection

rigoureux, uniformes et
objectifs pour l'ensemble des
cadres de l'armee. II n'est plus
concevable que le developpement

de la carriere d'un cadre
de milice soit livre au hasard

ou ä des circonstances momen-
tanees plus ou moins favorables.

Le professeur Staffelbach
a releve avec pertinence dans
un article recent4 que l'armee
perd plus avec une mauvaise

planification du personnel
qu'elle ne peut corriger ou
compenser avec la formation.

Conclusion

Une gestion des ressources
humaines competitive est vitale
pour une armee de milice. Elle
a besoin de cadres et de leurs
competences. Elle ne peut ni
les ignorer ni les gaspiller.

Dans la Situation de concurrence
avec la carriere profession-

nelle\ l'armee est la perdante
potentielle lors d'incompatibi-
lite. C'est donc ä eile qu'il
revient de creer les conditions
favorables ä une coordination. II
lui faut donc un instrument de

gestion des ressources humaines

tres flexible, qui lui
permette de tirer le profit optimal
du potentiel global en cadres
de milice, potentiel cree ä la
fois par sa formation civile, ses

experiences professionnelles et
autres, sa carriere mili-taire.

M. A. R.

4 Prof. Bruno Staffelbach «Nachfragekonkurrenz zwischen Wirtschaft und Armee». NZZ 15.6.98.

fl ne faudrait cependant pas oublier que l'armee est aussi en concurrence avec d'autres activites, comme la
politique, les engagements caritatifs et les hobbies. Le temps extra-professionnel de l'individu touche de nombreux
cercles. Nous avons limite notre spectre pour nous consacrer au probleme principal.

L'imbroglio Ocalan, chef du Parti des travaiUeurs kurdes (PKK)

II semblerait qu'autorites russes et italiennes se soient entendues pour exfiltrer Ocalan vers
Rome. Le premier ministre russe, Evgueni Primakov, est un defenseur de la cause kurde et un
ancien chef du KGB au Proche-Orient... Devant le trouble cree, Moscou nie avoir eu connaissance
du passage en Russie d'Ocalan auquel a pourtant ete offert le choix d'un exil en Italie ou en Coree
du Nord. L'ltalie, qui avait accueilli en automne 1998 le Parlement kurde en exil au sein duquel le
PKK joue un röle preponderant, semble decouvrir tardivement qu'elle a accueilli, non un combattant

nationaliste, mais un terroriste qu'il faudrait juger. Ses autorites, en tout cas, savaient, puis-
qu'Ocalan est arrive ä Rome en compagnie d'un depute communiste, un protege du ministre de la
justice Oliviero Diliberto. D'autre part, comment peuvent-elles ignorer qu'elles ont le droit d'ex-
trader une personne recherchee, meme vers un pays qui connait la peine de mort, ä condition que
celui-ci s'engage ä ne pas l'appliquer? {Desinformation-Hebdo. 16 decembre 1998)
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