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m POLITIQUE DE DEFENSE

La gestion des ressources humaines
au sein de 'armée suisse

Dans le cadre des discussions qui ont lieu en vue de la réalisation de I'Armée XXI, il ressort de manie-
re rés claire que notre armée va selon foute vraisemblance garder une forte composante de milice. Ce
point de vue est partagé par de nombreux politiciens et officiers généraux de notre pays. De plus, la
Commission Brunner s'est elle aussi exprimée en faveur de cefte option dans son Rapport, ob elle écrit
notamment: «le systéme de milice a une signification fondamentale et une valeur non négligeable,
non seulement pour |'armée, mais pour la communauté en général. Il doit cependant étre aménagé

afin de répondre davantage aux exigences actuelles de la société. »'

¥ Marc-André Ryter

Elle traduit par-la un senti-
ment largement répandu dans
le pays, mais souligne égale-
ment le besoin indispensable
d’adapter ce systeme. En parti-
culier, il semble que d’impor-
tants efforts doivent étre ac-
complis afin que les besoins
spécifiques d’une armée de mi-
lice puissent étre coordonnés
avec les autres composantes de
la société, notamment la vie
professionnelle des personnes
accomplissant des services mi-
litaires.

Une gestion des ressources
humaines moderne et flexible
va de plus en plus devenir une
condition indispensable a la
survie de I’armée de milice, a
moyen et long terme.

Le bagage du milicien

Une armée de milice a be-
soin des connaissances acqui-
ses en dehors de la vie militai-
re. Ces connaissances consti-
tuent la base sur laquelle s’ap-

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

En ce qui concerne les sol-
dats, un systeme de sélection
rigoureux doit permettre de les
orienter des le départ dans une
fonction adéquate. Toutefois, il
faudrait encore améliorer la
flexibilité de la gestion du per-
sonnel, afin que des formations
ou expériences ultérieures au
recrutement puissent le cas
échéant étre prises en compte
et utilisées dans une nouvelle
fonction. Cette dimension prend
une importance accrue, puisque
de plus en plus de personnes
complétent leur formation, se
spécialisent, voire changent
completement d’orientation pro-
fessionnelle apres quelques an-
nées de travail. Il faut que I'ar-
mée développe un systeme de
gestion qui puisse prendre en
compte cette évolution.

La nécessité de suivre I’évo-
lution de I’acquis du milicien
est encore plus importante en
ce qui concerne les cadres,
puisque des processus de sélec-
tion interviennent la plupart du

'Rapport de la Commission Brunner, ch. 5, p. 22.
*Generalstab, Planungshandbuch, ch. 4.4.3 p.18.
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temps, lorsqu’il s’agit pour un
sous-officier ou un officier de
prendre une fonction supérieu-
re ou différente. Dans ces cas,
il s’agit de combiner le suivi de
I’acquis militaire, qui se déve-
loppe avec les services, en par-
ticulier avec les écoles accom-
plies, et I’évolution de la for-
mation et de la carriére profes-
sionnelles.

Dans son manuel de planifi-
cation?, I’état-major général
met en évidence les qualités
des personnes dont les armées
de demain auront besoin. Il s’a-
git de qualités intellectuelles de
haut niveau, de la capacité a
travailler avec les spécialistes
les plus divers et avec différen-
tes cultures, de la capacité a
résoudre des problémes com-
plexes et a prendre I'initiative.

Mais la conduite militaire,
demande encore bien d’autres
qualités. La complexité crois-
sante des problemes a maitriser
et leur caractere de plus en plus
multidimensionnel exigent une
grande capacité a I'improvisa-
tion et a I'innovation. La flexi-
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bilit¢ intellectuelle ainsi que
des qualités de communicateur
et de gestionnaire de conflits
sont devenus des nécessités. Le
chef militaire doit disposer du
savoir, de I’expérience et de
'intuition. En somme, il doit
étre en mesure de prévoir le dé-
roulement du combat, ou sim-
plement de reconnaitre a temps
les problemes et obstacles aux-
quels il aura a faire face. Son
succes dépendra de sa capacité
a combiner science et savoir-
faire.

Comme on le voit, les exi-
gences qui pesent sur le chef
militaire tendent a se confondre
avec celles qui pesent sur les
leaders au sens large de 1’éco-
nomie.

En raison de la durée tres
courte des différentes écoles de
formation de I'armée, de telles
qualités ne sont que peu en-
seignées ou développées. Elles
font partie du bagage que 1'on
attend du milicien, bagage qui
s’est constitué par sa formation
et son expérience profession-
nelles. En particulier, on attend
de lui qu’il soit habitué a faire
face a des situations de stress
réelles et a la prise de décisions
ayant des conséquences concre-
tes. A I'échelon de la tactique
et de la conduite du combat et
jusqu’a la conduite des opéra-
tions, les cadres de I’armée sont
durant leurs services militaires
confrontés a des situations vir-
tuelles et prennent des déci-
sions dont les conséquences ne
sont pas vérifiables. Il est d’ail-
leurs symptomatique de cons-
tater que la plupart, si ce n’est
la totalité des exercices, se fi-
nissent de maniere favorable.
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La formation militaire de beaucoup de ses pilotes est utile a Swis-
sair; celle acquise chez Swissair est utile a un pilote militaire de
milice...

Dans sa vie professionnelle,
le cadre de milice doit faire fa-
ce a des enjeux et a des situa-
tions de stress réels et vit qua-
siment en permanence dans
une situation de «Ernstfall»,
pour reprendre la terminologie
allemande. Cet apport extra-
militaire est indispensable et
constitue une nécessité vitale
pour sa capacité a conduire au
combat,

Mais il ne faudrait pas ou-
blier le rble d’instructeur du
cadre de milice, qui lui aussi
comporte son lot d’exigences.
Le chef militaire n’est pas seu-
lement le chef qui dirige sa for-
mation au combat, il est égale-
ment responsable de |’entraine-
ment au combat. On peut ce-
pendant dire que sa carriere
militaire lui donne en principe
de bonnes bases pour assumer
ce rble, ne serait-ce que par le
systétme qui veut que chaque
cadre a vécu auparavant dans
les échelons qui lui sont infé-
rieurs. Nous mettrons toutefois
un bémol a cette affirmation,
dans la mesure ou elle n’est va-
lable que tant que le milicien

reste dans la ligne d’évolution
logique de son arme, et aussi
dans la mesure ou 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
extréme importance et doit aus-
si étre pris en compte.

Problemes actuels

Nous sommes en Suisse mal-
heureusement encore loin de
posséder a I’échelon de I'armée
un systeme de gestion des res-
sources humaines performant
et adapté aux nécessités actuel-
les et de demain. Certaines ar-
mes techniques et les troupes
sanitaires font encore trop sou-
vent ceuvre de pionniers dans
ce domaine.

Un probleme majeur semble
étre le manque de suivi et de
flexibilité. Trop souvent, la for-
mation et les capacités profes-
sionnelles du milicien ne sont
que peu ou pas prises en comp-
te pour les taches militaires qui
lui sont confiées. De méme, la
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formation continue, les séjours
a I'étranger et les buts civils
personnels du milicien sem-
blent toujours étre considérés
comme peu importants. Lors-
qu'en plus s’ajoute, lors d’un
changement de fonction, une
prise en compte seulement par-
tielle, voire inexistante des ac-
quis militaires, on voit le gas-
pillage de compétences qui
existe encore a I'heure actuelle.
Or, il est peu probable que I'on
parvienne a maintenir une ar-
mée de milice, ou le temps de
formation est limité a un strict
minimum, a un haut niveau, si
'on ne gere pas les précieuses
compétences acquises par 1’ex-
périence, donc sur de longues
années. Pour I’instant, on est
encore tres loin du concept an-
glais du «Right man at the
right place ».

[l serait cependant faux de ne
pas relever les efforts notables
qui sont faits en ce qui concer-
ne la sélection et la formation
des sous-officiers et officiers
instructeurs. Suite a des études
menées notamment par le Grou-

... est-ce encore possible avec le F/A-18?

DEFENSE

pe de travail scientifique mili-
taire du Chef des Forces terres-
tres?®, des progrés substantiels
ont €ét€ accomplis et un syste-
me de planification des carrie-
res existe. L’école militaire au-
prés de I'EPFZ propose main-
tenant une formation de haut
niveau, qui est véritablement a
meme de susciter des vocations
d’instructeurs.

Que doit
faire I'armee?

Les efforts accomplis pour
les instructeurs, en termes de
formation, de gestion et de pla-
nification des carrieres, doivent
aussi étre entrepris pour les ca-
dres de milice. En premier lieu,
I’armée doit pouvoir proposer
une formation de niveau trés
élevé, qui puisse étre utilisée
par les cadres de milice aus-
si lors de leurs activités pro-
fessionnelles ou privées. Pour
I’instant, les instituts de forma-
tion privés proposent des cours
qui semblent répondre beau-
coup mieux aux besoins de I'in-

dustrie privée, a tel point que
leur accomplissement obtient
souvent la priorité par rapport a
une formation d’officier supé-
rieur. Il est bien clair qu’il ne
s’agit pas de négliger les be-
soins militaires, mais qu’il faut
trouver un compromis attractif
pour le milicien. .'engagement
accru des moyens déja dispo-
nibles pour soutenir les cours
de formation auxquels parti-
cipent des miliciens est né-
cessaire.

Une possibilité encore peu
utilisée d’accroitre 'attrait de
la formation militaire serait
d’inclure les cadres de milice
dans les programmes de forma-
tion a I’étranger. Pour 1’instant,
la fréquentation de cours dans
les académies de défense d’au-
tres pays, de méme que la
participation a des séminaires,
cours ou exercices proposes,
notamment dans le cadre du
Partenariat pour la paix (PfP),
demeure trop souvent un privi-
leége réservé aux instructeurs ou
aux fonctionnaires de 1’admi-
nistration fédérale.

Pourtant, la pierre angulaire
de la coordination entre carrie-
re professionnelle et carriere
militaire reste encore et tou-
jours la planification. Et il sem-
ble bien que c’est dans ce do-
maine que des efforts trés im-
portants doivent €tre accom-
plis, et que I'on est encore loin
de posséder un systeme ef-
ficace.

En premier lieu, il faut un
suivi de I'évolution de la car-
riecre du cadre de milice, qui
peut tout au long de sa vie mi-
litaire étre inclus dans un pro-

*Voir a ce sujet I'article de Rudolf Steiger « Wissenschaftliche Denkzentrale der Armee », NZZ. 7.10.97.
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Personnel soignant d’un hopital civil ou militaire ? Qu’importe, on y
fait le méme métier...

cessus de sélection. Ce suivi ne
peut se satisfaire de 1’actuel et
lacunaire systeme de qualifica-
tion. Des discussions sont né-
cessaires avec les candidats, et
les commandants doivent abor-
der ouvertement les options
possibles avec les cadres con-
cernés.

Dans le méme ordre d’idée,
le commandant responsable de
donner la proposition doit ex-
primer ses vues personnelles et
les possibilités qui existent.

Ceci vaut bien entendu aussi
pour les cas ou la carriere ne
se poursuit plus vers le haut,
mais prend une direction vers
une fonction différente. Dans
ce dernier cas, il faut noter que
la planification est également
importante, puisque la nouvelle
fonction peut nécessiter 1’ac-
complissement d’une formation
supplémentaire. Seul un tel sui-
vi permet aussi de prendre note
a temps de I’évolution person-
nelle d’un cadre de milice, que
ce soit pour I’occupation d’une
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nouvelle fonction ou pour un
avancement.

Ces démarches doivent éta-
blir une planification des ser-
vices a accomplir, suffisamment
longtemps a I’avance, pour per-
mettre aux miliciens de prendre
leurs dispositions. Des solu-
tions temporaires sont plus fa-
ciles a organiser et a accepter si
leur nécessité est connue bien a
I’avance.

tions rustiques!

Pt

... pourtant, les militaires doivent savoir travailler dans des condi-

Par dessus tout, des décisions
communiquées a la derniere
minute et I’accomplissement de
services parfois inutiles cons-
tituent la pire propagande né-
gative pour 'armée. Les mili-
ciens, et leurs employeurs, sont
de moins en moins disposés a
accepter des inconvénients liés
a une mauvaise planification,
ou plus simplement & un man-
que de communication.

I est souhaitable qu'un ins-
trument performant de suivi et
gestion des carrieres des cadres
de milice soit mis en place. Cet
instrument devrait aussi étre
¢tabli a I'échelon de I'armée,
de maniere a permettre une vue
d’ensemble. La difficulté est de
combiner les processus de sé-
lection qui se déroulent encore
au niveau des Grandes Unités
et les intéréts supérieurs de 1’ar-
mée dans son ensemble. Il
est en effet possible qu’aucune
fonction appropriée ne soit dis-
ponible pour un milicien dans
sa Grande Unité d’incorpora-
tion, mais que ses aptitudes
particulieres puissent étre utili-
sées ailleurs. En d’autres ter-
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mes, il n’est pas sdr que les
ressources  humaines d’une
Grande Unité correspondent
toujours avec ses besoins, mé-
me si 'on s’est presque tou-
jours basé sur cette supposition.
Un instrument global a donc
toutes les chances de se révéler
aussi plus flexible.

De plus, une gestion a I’é-
chelon de 'armée permettrait
de fixer des criteres de sélec-
tion rigoureux, uniformes et
objectifs pour I’ensemble des
cadres de I’armée. Il n’est plus
concevable que le développe-
ment de la carriere d’un cadre
de milice soit livré au hasard

DEFENSE

ou a des circonstances momen-
tanées plus ou moins favora-
bles. Le professeur Staffelbach
a relevé avec pertinence dans
un article récent* que I’armée
perd plus avec une mauvai-
se planification du personnel
quelle ne peut corriger ou
compenser avec la formation.

Conclusion

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

Dans la situation de concurren-
ce avec la carriere profession-
nelle®, I’armée est la perdante
potentielle lors d’incompatibi-
lit¢. C’est donc a elle qu’il re-
vient de créer les conditions fa-
vorables a une coordination. Il
lui faut donc un instrument de
gestion des ressources humai-
nes tres flexible, qui lui per-
mette de tirer le profit optimal
du potentiel global en cadres
de milice, potentiel créé a la
fois par sa formation civile, ses
expériences professionnelles et
autres, sa carriere mili-taire.

M. A.R.

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

*Il ne faudrair cependant pas oublier que I'armée est aussi en concurrence avec d'autres activités, comme la poli-
tique, les engagements caritatifs et les hobbies. Le temps extra-professionnel de ’individu touche de nombreux
cercles. Nous avons limité notre spectre pour nous consacrer au probléme principal.

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

I semblerait qu’autorités russes et italiennes se soient entendues pour exfiltrer Ocalan vers
Rome. Le premier ministre russe, Evgueni Primakov, est un défenseur de la cause kurde et un an-
cien chef du KGB au Proche-Orient... Devant le trouble créé, Moscou nie avoir eu connaissance
du passage en Russie d’Ocalan auquel a pourtant été offert le choix d’un exil en Italie ou en Corée
du Nord. L'Italie, qui avait accueilli en automne 1998 le Parlement kurde en exil au sein duquel le
PKK joue un réle prépondérant, semble découvrir tardivement qu’elle a accueilli, non un combat-
tant nationaliste, mais un terroriste qu’il faudrait juger. Ses autorités, en tout cas, savaient, puis-
qu’Ocalan est arrivé 2 Rome en compagnie d’un député communiste, un protégé du ministre de la
justice Oliviero Diliberto. D’autre part, comment peuvent-elles ignorer qu’elles ont le droit d’ex-
trader une personne recherchée, méme vers un pays qui connait la peine de mort, a condition que
celui-ci s’engage a ne pas I’appliquer ? (Désinformation-Hebdo, 16 décembre 1998)
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