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REFIETS

«Diriger et commander au XXI® siécle»...

Paris: echos d’un colloque a I’Ecole militaire

Alors que I'on parle beaucoup de «Révolution dans les affaires militaires » rendue possible par de nou-
velles techniques d'information et de communication, un colloque organisé par le Collége interarmées
de défense, le Forum du futur, le Centre de perfectionnement aux affaires et I'Association MARS s'est
tenu, le 22 février dernier, sur le théme Diriger et commander au XXF siécle. Il rassemblait des mili-
taires, ainsi que des économistes experts en gestion d'entreprises et en communication. Nous en re-
tiendrons ce qui peut concerner nofre armée suisse qui n'a pas de missions de projection comme les

forces armées francaises ...

Effets
de la mondialisation

Les distinctions classiques
entre «diriger», qui n’impli-
querait que la gestion et «com-
mander» qui ne signifierait que
la volonté d’étre obéi, tendent a
s’effacer a ’heure ou I’on met
en évidence des similitudes en-
tre le civil et le militaire. Apres
vingt siecles d’apprentissage
de la vie politique et religieuse,
la primauté de la collectivité se
trouve mise en cause par la Ié-
gitimité de I'individualisme et
par ce que I’amiral Mallard ap-
pelle «le culte du brin d’her-
be». A présent, «le Nous doit
obtenir le consentement du

Je »,

Bien que l'individualiste se
croit allergique a toute forme
d’«embrigadement», il reste
tres sensible a des mouvements
d’empathie envers des popula-
tions souffrantes, Kosovars,
Tchétchenes, colonies de pho-
ques, de baleines ou d’oiseaux,
d’oll des pressions massives,
avec l'aide des médias, en fa-

veur de tel ou tel groupe... In-
dividualisme et mondialisation
donnent naissance a deux atti-
tudes contraires: I’ouverture ou
la lutte pour la préservation de
Iidentité de pays ou d’ethnies
minoritaires. D un c6té, au ni-
veau des nouvelles technolo-
gies et des multinationales, des
institutions trés adaptables, de
I"autre des institutions rigides,
principalement publiques, dont
n’importe quel groupe peut
bloquer I’évolution au nom de
la démocratie.

La mondialisation ne se ré-
duit pas a la constitution
d’un marché des capitaux et a
la constitution de grandes en-
treprises multinationales. Elle
exerce une forte influence sur
les structures des entreprises.
Les regles du jeu ont évolué:
les plus rapides dévorent les
plus lents, alors qu’auparavant,
les gros dévoraient les petits.
Les modes de direction doivent
donc changer, particulierement
les organisations hiérarchiques,
matricielles ou par projet, au
profit de systémes «biologi-

ques» en réseau: un probléme
n’a pas forcément une seule et
méme solution, une cause ne
génere pas un seul et méme
probléme.

La mondialisation modifie la
fonction des Etats, limite leur
souveraineté et les contraint a
agir collectivement. Il n’empé-
che que des conflits internes,
caractérisés par une tres forte
violence, souvent par leur bri¢-
veté et une grande asymétrie de
puissance entre les deux camps,
restent, a I'issue de leur phase
«explosive», toujours latents et
non résolus, tels des volcans ja-
mais éteints. La force est rai-
sonnée, la violence est barbare !

Dans les Etats qui ne sont
pas touchés par de telles tragé-
dies, la maitrise de la violence
devient une option stratégique
qui se substitue a celle de la
pure coercition militaire, donc
a la guerre. Cette volonté de re-
trouver la paix, si possible par
le chemin le moins rude, s’ins-
crit dans une stratégie globale
ou se juxtaposent des démar-

!Synthése des « Pré-actes » publiés dans les Cahiers de Mars, N° 165 du 2 trimestre 2000.
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ches politiques, économiques,
humanitaires, militaires, sécuri-
taires, juridiques, etc. L'inter-
vention au Kosovo n’est pas un
échec militaire, mais politique;
les accords de Dayton n’ont pas
pris en compte les problemes
qui existent depuis des éterni-
tés dans cette région et ils pré-
tendaient réconcilier les esprits
sur la base du respect des droits
de I'homme, empéchant ainsi
de nouveaux massacres.

Mutation et
permanence

du commandement
militaire

Le politique impose aujour-
d’hui aux militaires des modes
d’action nouveaux: on ne com-
bat plus gueére, on doit mai-
triser la violence, le milieu,
les esprits mais sans «casser
d’ceufs», guerre «zéro mort»
oblige; il faut détruire I’appar-
tement du deuxiéme gauche
sans détruire les vitres d’a coté,

Commander au XXI¢ siecle, ¢’est utiliser efficacement des movens
hyper-sophistiqués de renseignement et de conduite, ¢’est communi-
quer de facon globale, mais c’est toujours et encore entrainer des
hommes. Le général Patton ne disait-il pas: «les hommes sont com-
me les spaghettis, on les tire derriére soi, on ne les pousse pas. »

tout cela sous I'ceil pas forcé-
ment bienveillant des télévi-
sions mondiales. Pas facile,
dans ces conditions, de garder
les 1dées claires et de maintenir
les buts de I'opération. Les mi-
litaires doivent aider leurs diri-
geants dans cette tache délica-

Commander en opération en 2000, c’est...

B . étre en relation constante avec les niveaux supérieurs,

comprendre leur manoeuvre et accompagner sans délai
leurs décisions, voire les anticiper a son niveau.
...communiquer de fagon globale et vers chacun des inter-
venants, quels que soient son rang et ses responsabilités.
...passer du virtuel au réel, c’est-a-dire a I’emploi maitrisé
des armes, pas seulement sur des simulateurs.

...donner a ses subordonnés des ordres précis, ainsi que les
délégations qui s’y rattachent.

...leur donner, sans les submerger, les informations qui
leur seront utiles pour anticiper intelligemment leur com-
portement.

...exploiter un rapport extraordinaire entre les hommes,
basé sur la confiance, 1’exigence bien comprise, la mise a
I’écart sans faiblesse de ceux qui ne sont, momentané-
ment, pas a la hauteur.
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te. Plus que jamais I'action ar-
mée prend une dimension poli-
tique: plus on a de galons ou
d’étoiles et plus il faut obéir.
La conduite militaire en opéra-
tion, qui implique I"usage de la
force, se distingue, quoiqu’on
dise, par rapport a tout autre
type d’organisation.

A cause de la révolution dans
le domaine des communica-
tions (comme dans la vie civi-
le), les structures hiérarchiques
militaires changent, mais la
technologie ne modifie pas fon-
damentalement le facteur hu-
main. Des échelons intermé-
diaires tendent a disparaitre,
soit en garnison, soit a I'enga-
gement, afin d’accélérer le flux
du renseignement et de I'in-
formation. Vu la diversité des
moyens nécessaires, propres a
chaque intervention, la modu-
larité des forces s’impose. Pous-
sée a I'extréme, elle nuit a la
cohésion des formations, quel
que soit leur niveau.
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Ces changements donnent au
monde politique la possibilité
d’intervenir jusqu’au plus bas
niveau; il n’empéche que le
commandant militaire conserve
son devoir de décider ou qu’il
se trouve. La réalit¢ du com-
mandement se situe au milieu
des hommes et des populations
concernées, qu’il s’agisse d'une
opération de coercition ou de
maitrise de la violence.

Pendant les phases de crise,
le commandant communique:
il donne des explications, les
clés de son appréciation de la
situation, il fait, avec la pru-
dence qui s’impose, des hypo-
theéses sur la suite des événe-
ments. Des que I'action est dé-
clenchée, les subordonnés ne
font qu’exécuter les missions.
Il s’agit pour le commandant
d’assurer la direction et la con-
duite, ce qui implique 1’alour-
dissement de ses responsabili-
tés par rapport a un engage-
ment «classique», parce qu’il
se trouve dans une articulation
Air, Terre, Mer de forces inter-
nationales. Dans de telles opé-
rations, l'art et la prospective
sont difficiles...

L’exercice du commande-
ment reste donc une affaire
d’hommes, avec des valeurs
partagées autour du chef, no-
tamment le probléme incon-
tournable de la légitimité du re-
cours a la force. Il faut s’inscri-
re en faux contre 1’affirmation
(il s’agit souvent de désinfor-
mation) selon laquelle le com-
mandement militaire repose sur
une obéissance «bétement dis-
ciplinée», alors que les struc-
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De nouveaux axes d’effort

B Anticiper.— Les crises sont de moins en moins prévisibles;

on est loin des manoeuvres cent fois répétées. Les planifi-
cations sont réalisées dans 1'urgence, au mieux sur court
préavis.

Comprendre.— Bien au-dela de la simple suprématie de
technologies hyper-sophistiquées de I’'information pronée
dans le document américain Joint Vision 2010, I’enjeu rési-
de dans ’acquisition d’une véritable intelligence des situa-
tions. Il s’agit de laisser I’homme, avec son esprit et son
expertise, au centre de la boucle décisionnelle. Pour ce fai-
re, il faut appliquer le principe de subsidiarité et de com-

mandement de proximité.

sur la présence et 1’adhésion.

M Décider.— Sans traduction claire sur le terrain d’une volon-
t¢ ferme, aucune solution n’est envisageable a plus ou
moins long terme (1’attitude de la coalition durant I’opéra-
tion aérienne au Kosovo le confirme).

B Controler.— Si I’art de la guerre est tout d’exécution, celui
de la crise est tout d’exécution sans faille. La définition des
regles d’engagement et de comportement se trouve donc au
ceeur des préoccupations du chef militaire.

B Communiquer.— Le succes se fonde sur I'influence, donc

.

tures civiles impliquent 1’adhé-
sion volontaire et collective a
I’action en cours.

Aujourd’hui comme hier, un
chef militaire, au niveau supé-
rieur, reste un homme qui doit
gagner. «Que puis-je garantir
ou laisser espérer au Gouverne-
ment, avec les hommes et les
moyens qui me sont confiés ?»
«Que dois-je demander pour
étre a méme de bien faire ce
qu’on est susceptible de me de-
mander ?» Ces deux questions-
types, adaptées a son échelon,
tout commandant de troupe,
quel que soit son niveau dans
la hiérarchie, doit se les poser.

L'exercice du commande-
ment constitue une base qui
permet d’éviter toute rupture a
une époque de réformes inin-
terrompue des forces armées et
d’assurer des transitions aussi
sereines que possible: il en va
de la cohésion d’une armée.
L'exercice du commandement
ne doit donc pas connaitre de
révolution et continuer a pour-
suivre deux objectifs essentiels
— accomplissement de la mis-
sion et épanouissement des
hommes — que sous-tend la for-
mule «Echanger — Expliquer —
Associer — Sanctionner ».

H. W.
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