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Le leadership sur la ligne de front: Le commandement d’une
sous-unité en cours d’opérations constitue le premier volume de
la collection Au péril de notre vie de l’Institut de leadership des
Forces canadiennes, qui regroupe des « récits de guerre »
décrivant les défis auxquels furent confrontés des leaders de
tout grade et des trois services au cours d’opérations de
l’après-guerre froide, depuis le début des années
quatre-vingt-dix jusqu’à aujourd’hui. Ce volume porte surtout sur
les commandants de sous-unité et leurs expériences de
Bosnie-herzégovine en 1993 jusqu’en Afghanistan en 2004. Les
expériences professionnelles et les réflexions partagées dans
cet ouvrage donnent une idée claire des défis et des épreuves
qu’ont subi ceux qui ont déjà été en péril de leur vie dans la
service de leur nation.
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A V A N T - P R O P O S

J’ai le plaisir de vous présenter une autre publication de l’Académie 
canadienne de la Défense (ACD). J’aimerais surtout souligner que 
Le leadership sur la ligne de front : Le commandement d’une sous-unité en cours
d’opérations constitue le premier volume de la collection Au péril de notre
vie de l’Institut de leadership des Forces canadiennes (ILFC). Cette 
collection fondamentale constitue la pierre angulaire de notre Projet de
rédaction sur le leadership stratégique qui vise à créer un ensemble distinct
et unique de publications et de connaissances de source canadienne 
sur le leadership pour aider les leaders à tous les niveaux dans les 
Forces canadiennes (FC) à se préparer pour des opérations dans un 
environnement de sécurité complexe. Ce projet vise aussi à sensibiliser le
public sur la contribution des militaires des FC à la société canadienne et
dans les affaires internationales.

Cet ouvrage, et ceux qui suivront dans la collection Au péril de notre vie,
reflètent les expériences et les points de vue de nombreuses personnes 
qui ont consacré temps et efforts à rassembler leurs réflexions pour 
que d’autres puissent en profiter. La rédaction de leur récit exige 
invariablement qu’elles sacrifient des jours de congé, des fins de semaine et
des soirées. Leur engagement et leur dévouement sont grandement 
appréciés. Je veux remercier tous ceux et celles qui ont accepté le pari de
préparer nos successeurs à faire face aux défis qui les attendent.

Ce volume contient une série de « récits de guerre » des trois environ-
nements. Ils sont tous basés sur des expériences personnelles et sur les
interprétations, réflexions et leçons qu’en ont tiré leurs auteurs respectifs.
Ce livre ne reflète pas la doctrine ou la politique du Ministère ou des FC.
Il s’agit plutôt d’une collection unique d’expériences personnelles très 
variées. Elles n’en sont pas moins très valables. Elles représentent une
richesse d’information pouvant aider les lecteurs à se préparer à des 
opérations et au leadership en général. Elles offrent des défis et des 
solutions possibles qui sauront inspirer d’autres personnes dans des 
circonstances similaires. Au fond, elles peuvent servir d’expérience
virtuelle pour ceux et celles qui n’ont pas eu l’occasion de participer à des
déploiements au Canada ou à l’étranger. Notre expérience dans la vie 
est toujours limitée et nous pouvons tous tirer profit d’un réservoir de
connaissances plus étendu, plus vaste et plus complet.
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Pour terminer, je me permets de réitérer l’importance de cet ouvrage et de
ceux qui suivront dans la collection Au péril de notre vie. Ils constitueront
un outil important pour le perfectionnement professionnel de tous 
les leaders des FC. C’est un heureux mélange de formation continue,
d’autoformation, de réflexion, d’instruction et d’expérience sur les 
opérations qui permet aux professionnels d’atteindre le niveau nécessaire
de compétence et d’habileté pour diriger les hommes et les femmes 
des forces armées du Canada dans un monde de plus en plus complexe 
et dangereux.

Le Commandant de l’ACD
Major-général 

P.R. Hussey

InHarmsWay_fr.qxd  7/5/06  1:48 PM  Page iv



I N T R O D U C T I O N

L E  C O M M A N D E M E N T  D ’ U N E  S O U S - U N I T É  E N
C O U R S  D ’ O P É R A T I O N S

A U  P É R I L  D E  N O T R E  V I E

v

I N T R O D U C T I O N

J’ai toujours été ébahi par le dévouement, le sens de l’initiative et le 
professionnalisme des hommes et des femmes des Forces canadiennes
(FC). Ils ont constamment fait la fierté de leur pays, s’acharnant à 
accomplir leur devoir dans des conditions rudes et difficiles, en des
endroits isolés et dans des milieux dangereux et instables. Ils ont fait face
à l’ambiguïté, au changement et à l’incertitude avec courage et conviction.
Et, malgré les restrictions d’effectifs et de matériel, ils n’ont jamais déçu 
ni leurs concitoyens ni leur gouvernement. Qui plus est, ils ont toujours
fait preuve de modestie, voire de gêne, à l’égard de leurs réussites et de
leurs exploits.

Même si cette culture du minimalisme et de l’humilité est très méritoire,
elle comporte néanmoins une faille importante. Premièrement, elle 
n’informe pas la société canadienne de la contribution et des sacrifices de
ses militaires. Par conséquent, les Canadiens, y compris les politiciens, ne
sont pas toujours pleinement conscients des difficultés ou de l’importance
qu’impliquent les réalisations des membres des Forces canadiennes.

Mais plus important encore, l’hésitation à partager les expériences 
prive l’institution de précieuses occasions d’apprentissage. Même si 
l’environnement de sécurité change constamment et bien que chaque
déploiement ou théâtre d’opérations comporte des défis, des connais-
sances et des leçons à retenir qui lui sont propres, il en résulte toujours 
une quantité de matériel pouvant être utile à tous les militaires. En
d’autres termes, les expériences réellement vécues par certains peuvent
constituer, pour d’autres, des expériences par procuration. Les défis reliés
au leadership, en particulier, offrent une multitude d’occasions de 
perfectionnement professionnel. De nombreuses situations et de 
nombreux problèmes et dilemmes sont intemporels et transcendent la
mission ou la zone géographique. Le partage de ces défis et les différentes
méthodes et/ou solutions adoptées par les protagonistes ont pour effet de
guider les autres, particulièrement les jeunes chefs sans expérience. De
même, les leçons reliées à des missions, des opérations ou des zones 
géographiques précises peuvent aussi fournir à ceux et celles qui seront
éventuellement déployés un aperçu de ce qui les attend. Ils auront les 
connaissances qui les aideront à mieux se préparer à faire face aux défis et
à diriger plus efficacement leurs subordonnés.
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Ce partage des connaissances et de l’expérience dans toute l’institution est
la clé de la réussite d’une mission. Il constitue aussi la pierre d’assise d’une
organisation apprenante. C’est pour cette raison que l’Institut de 
leadership des Forces canadiennes (ILFC) a mis sur pied le Projet de
rédaction sur le leadership stratégique. Ce projet fondamental vise à 
créer un ensemble distinct et unique de documents et de connaissances 
de source canadienne sur le leadership qui aideront les chefs à tous 
les niveaux dans les Forces canadiennes (FC) à se préparer pour 
des opérations dans un environnement de sécurité complexe. Il vise 
aussi à sensibiliser le public à la contribution des militaires à la société 
canadienne et dans les affaires internationales.

Le présent ouvrage, Le leadership sur la ligne de front : Le commandement
d’une sous-unité en cours d’opérations constitue le premier volume de la 
collection Au péril de notre vie de l’ILFC. Cette collection regroupe ce que
je qualifierais des « récits de guerre », à défaut d’une meilleure expression,
décrivant les défis auxquels furent confrontés des leaders de tout grade 
et des trois services au cours d’opérations de l’après-guerre froide, depuis
le début des années quatre-vingt-dix jusqu’à aujourd’hui. Ils sont 
destinés à servir d’instruments de perfectionnement professionnel 
pour les militaires et d’outils de sensibilisation auprès de la population
canadienne.

Les chapitres de cet ouvrage – comme tous ceux qui suivront – décrivent
les expériences et expriment les points de vue de leurs auteurs et ils
doivent être lus en tant que tels. Ils reflètent des attitudes, des interpréta-
tions et des partis pris individuels. Les lecteurs peuvent ne pas partager
tous les points de vue, toutes les opinions ou toutes les affirmations
exprimés dans ces pages, et cela est normal. Le contenu de cet ouvrage ou
de tous les ouvrages qui suivront dans cette collection n’est pas toujours
conforme à la doctrine ou à la politique officielle des FC. Il s’agit plutôt
des expériences et des réflexions personnelles de ceux et celles qui ont
servi leur pays au péril de leur vie. Leurs récits sont présentés dans un
esprit de pensée critique et de partage d’expériences dans un effort d’aider
les autres à mieux se préparer quand ils seront appelés à participer à des
opérations. De plus, les leçons qui jaillissent de ces pages doivent aussi
servir à susciter des discussions et des débats – pour établir de meilleures
pratiques et politiques qui aideront les Forces canadiennes à être plus 
efficaces, plus efficientes et plus prêtes sur le plan opérationnel. De plus,
ces contributions devraient servir de moyen de faire entrevoir à la 
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population canadienne les défis et les difficultés auxquels font face leurs
militaires et les réalisations qu’ils accomplissent.

Pour conclure, je veux remercier les auteurs de leur dévouement et de leur
sens du devoir. Bien que tous les leaders aient l’obligation de préparer
leurs successeurs aux défis auxquels ils pourraient faire face dans l’avenir,
ils ne le font pas tous. Je veux aussi remercier l’équipe technique des 
Éditions de l’ACD, c.-à-d. le Bureau de publication de la 17e Escadre et plus
particulièrement le Capitaine Phil Dawes, Evelyn Falk, Adrienne Popke et
Mike Bodnar pour leur expertise et leur professionnalisme qui ont 
su transformer un manuscrit brut en un produit fini de grande qualité.
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C H A P I T R E  1

ENSEIGNEMENTS DU SERVICE OPÉRATIONNEL

Lieutenant-colonel David Banks1

À n’en pas douter, l’expérience directe est un outil d’apprentissage 
précieux. Les leçons tirées du service opérationnel rapportent beaucoup –
elles fournissent un ensemble de connaissances pouvant toujours servir
par la suite, particulièrement en temps de crise ou de tension. J’ai eu le
privilège de participer à quatre déploiements internationaux (à Chypre, au
Mozambique, en Croatie et en Afghanistan) et à six opérations impor-
tantes au Canada (le débordement de la Rivière Rouge, la tempête de neige
dans le sud de l’Ontario, les réfugiés kosovars, la réunion du G8 
à Kananaskis et les feux de forêt en Colombie-Britannique). Par 
conséquent, je crois que j’ai la responsabilité professionnelle de faire 
connaître certaines des leçons que j’ai apprises au fil des ans. Dans cette
optique, je ferai part des expériences que j’ai vécues pendant deux
déploiements distincts – en Croatie, en 1994, et au Manitoba, en 1997.

Le premier déploiement dont je traiterai est la rotation 04 de l’Opération
Harmony, en 1994. Pendant ce déploiement, j’étais le commandant (cmdt
cie) de la compagnie Charlie (Cie C) du 1er bataillon du Princess Patricia’s
Canadian Light Infantry (1 PPCLI). Auparavant, j’avais servi au
Mozambique pendant un an à titre d’observateur militaire des Nations
Unies (UNMO) alors que je terminais ma cinquième année de service 
continu au sein du 1 PPCLI. On me rappela d’Afrique en décembre 1993
et, avec ma famille, je quittai Kingston, en Ontario, et revins à Calgary, en
Alberta, pour prendre le commandement de la Cie C, en janvier 1994.

Au moment de mon arrivée, la compagnie en était à l’étape finale de son
entraînement avant le déploiement. Je m’aperçus immédiatement que 
la compagnie éprouvait des difficultés. La plupart de ces défis, sur le plan
du leadership, étaient d’une telle ampleur que je n’étais pas certain de 
pouvoir les résoudre. Après coup, je ne suis pas convaincu de les avoir tous 
totalement résolus.
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LES DÉFIS DE LA PÉRIODE DE PRÉPARATION DU
DÉPLOIEMENT 

Je pris conscience progressivement de plusieurs faits. En premier lieu, les
relations entre les officiers et les sous-officiers (s/off) supérieurs de la
compagnie laissaient beaucoup à désirer en raison, en bonne partie selon
moi, des rapports difficiles entre le cmdt cie précédent et le sergent-major
de la compagnie (SMC). Ce dernier était quelqu’un de très volontaire et
compétent qui avait peu ou pas du tout de respect pour le cmdt cie 
précédent. Ses sentiments, comme c’est souvent le cas, avaient déteint sur
toute la compagnie. De plus, les relations du SMC avec la plupart des
officiers du bataillon n’étaient guère bonnes et le cmdt du bataillon 
(cmdt bon) lui-même me mit en garde contre mon futur SMC pendant
l’entretien préalable à ma prise de commandement. Ayant été moi-même
un adjudant (adj) de la Réserve, je connaissais l’importance de bonnes
relations entre le cmdt cie et le SMC. J’avais le sentiment que si je 
parvenais à résoudre ce problème précis, les autres problèmes pourraient
l’être beaucoup plus facilement que si j’entrais en conflit direct avec 
mon groupe de s/off, mené par un SMC mécontent et fort probablement 
déloyal.

Aussi, pour faire face à ce problème, j’adoptai une attitude de franchise et
d’honnêteté totales avec mon SMC. Mais cette voie ne me souriait guère
car je craignais, compte tenu de mon caractère, qu’elle ne mène à de vilains
affrontements; mais au point où les choses en étaient rendues, je ne voyais
aucune autre solution. Je fis venir le SMC à mon bureau et nous eûmes
une discussion d’homme à homme, sans réserve, sur tous les problèmes de
la compagnie, sur son opinion sur les officiers et le bataillon et, enfin, sur
nos relations. Je lui ai présenté la situation ainsi :

Sergent-major, je commanderai cette compagnie, mais c’est vous qui
la ferez fonctionner. Devant les autres, ce sera « oui monsieur, non
monsieur », mais en privé, vous pourrez tout me dire, peu importe le
sujet. Je préfère que vous me disiez le fond de votre pensée en face
plutôt qu’apprendre que vous parler dans mon dos, au magasin du
QM [quartier-maître] de la cie ou au mess.

Je ne sais trop ce qu’il a tout d’abord pensé de mon approche : il s’est 
peut-être demandé si j’étais sincère ou si ce n’était que de belles paroles
pour endormir sa méfiance. Je dus lui prouver que j’étais sérieux et je fis
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de mon mieux au cours des semaines qui suivirent jusqu’au moment du
déploiement. Je dus intervenir parfois et retenir ma langue d’autres fois et
je sais que dans certains cas des officiers de la compagnie ont été frustrés
de me voir prendre son parti. Mais cela fonctionna et selon moi nos 
relations se renforcèrent davantage une fois rendus outre-mer. Le SMC
devint le « roc » de notre compagnie pendant ce qui s’avéra une période de
service extrêmement frustrante pour tout le bataillon, marquée par des
morts affreuses, des blessures graves, certaines confrontations dangereuses
avec des belligérants et un niveau élevé de stress qui continua à faire 
son lot de victimes dans les années qui suivirent. J’en vins à compter 
énormément sur mon SMC. Pour sa part, il respecta sa parole d’être 
toujours d’une totale franchise avec moi.

Il n’y a nul doute dans mon esprit que sans lui notre compagnie n’aurait
pas connu autant de succès ni de joie outre-mer. Depuis, il a quitté les
rangs de l’Armée mais je le considère toujours comme un ami et en fait
nous avons trinqué à notre amitié depuis cette époque. J’ai beaucoup
appris de lui. Je crois que nous avons besoin de plus de SMC ayant sa 
franchise brutale et son courage moral parce qu’en fin de compte, c’est
exactement comme cela que doit être un SMC.

Aujourd’hui encore, malgré que mon service au sein d’un régiment soit
définitivement derrière moi, je demeure convaincu qu’au sein d’un 
bataillon la relation entre tout commandant et son sous-officier supérieur
est la plus importante entre toutes. Si elle est bonne, vous pourrez exiger
et obtenir bien plus de vos s/off et, par voie de conséquence, de vos
troupes. De même, les relations entre vos propres officiers et leurs s/off
seront meilleures et vous constaterez que vous aurez un portrait beaucoup
plus juste de la situation au sein de votre unité ou sous-unité. L’incapacité
à établir et à entretenir une telle relation aura des effets négatifs,
tant directs qu’indirects, qui se répercuteront dans toute l’organisation.
Je crois que cela est vrai tant au niveau du peloton qu’aux niveaux de la
compagnie et du bataillon.

Cette relation doit être fondée sur une franchise absolue entre les deux
leaders clés, quoi qu’il en coûte au départ. En fait, l’absence de franchise
aura des conséquences plus pénibles et plus destructrices. Cette relation
peut être difficile à établir (du moins le fut elle pour moi), mais elle 
doit l’être. Le s/off supérieur doit toujours savoir qui est le patron,
mais l’officier ne doit jamais oublier qu’au sein des Forces canadiennes

InHarmsWay_fr.qxd  7/5/06  1:48 PM  Page 3



C H A P I T R E  1

L E  L E A D E R S H I P  S U R  L A  L I G N E  D E  F R O N T  :

A U  P É R I L  D E  N O T R E  V I E

4

(FC) il n’obtiendra la loyauté et le respect que s’il le mérite. Seule
l’obéissance peut être exigée.

Le deuxième problème auquel je dus faire face était le niveau 
d’entraînement de la compagnie. Si à mes yeux l’organisation avait
jusqu’alors rempli les exigences de la « liste de contrôle » établie par 
le bataillon avant mon retour, je commençais à réaliser que les niveaux
d’habiletés n’étaient pas ce qu’ils auraient dû être à une étape aussi
avancée de l’entraînement préalable au déploiement. Je savais qu’il y avait
encore plus de travail à faire. Malheureusement (parce que les choses ne
sont jamais simples), la compagnie et, en fait, le bataillon lui-même
avaient le sentiment qu’ils étaient déjà victimes d’exigences excessives 
et d’un plan d’entraînement quelque peu irrationnel. Je ne savais pas
trop quoi faire. J’en discutai avec mon SMC et nous sommes venus à la
conclusion que si j’exposais la situation d’une manière suffisamment
claire aux troupes, elles comprendraient la nécessité d’un entraînement
supplémentaire. Il m’assura qu’il mettrait les s/off de mon bord.

Je rassemblai les membres de la compagnie et exposai le problème. Je leur
dis que malgré tous leurs efforts, ils n’avaient pas atteint le niveau 
d’habiletés requis. De plus, je déclarai qu’en tant que cmdt cie, je ne
voulais pas engager la compagnie dans une opération dans son état actuel.
Je leur soulignai qu’il s’agissait d’une « véritable opération » et non pas
d’un « Club Med » (comme à Chypre) et qu’elle comportait de graves 
dangers. J’exposai ce qui devait être fait, y compris mon intention 
d’organiser un exercice de plusieurs jours, qui se déroulerait 24 heures sur
24 et qui les éloignerait de leur famille à une époque où l’absence du foyer
était déjà un problème.

Je n’avais pas vraiment d’idée sur la façon dont cela serait reçu par les
troupes et je fus passablement soulagé qu’il n’y eut aucun éclat de colère ni
signe manifeste de mécontentement. À mon grand plaisir, les s/off
supérieurs me confièrent plus tard que la compagnie avait grand besoin
d’entraînement et qu’à leur avis les troupes en étaient conscientes.
L’exercice se déroula très bien et j’eus le sentiment d’avoir franchi un
obstacle important.

Une fois encore, cela me confirma le caractère crucial des relations entre
l’officier et le s/off et l’importance de la franchise dans les rapports avec
les subordonnés. D’après mon expérience, la personne la plus difficile à
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duper est le militaire canadien. Par tempérament, il est un grand sceptique
sinon un cynique et il détecte le mensonge très rapidement. Il sait aussi
exactement ce qu’il vaut et ce que valent ses habiletés. Il n’y a rien à 
gagner à lui dire que ce qu’il fait est bien s’il sait que c’est faux.

Le troisième problème auquel je dus faire face, c’est la façon dont on
traitait les cas de décharge d’armes par négligence au sein de la compagnie.
La politique du bataillon en cette matière était que toute décharge par 
négligence, y compris dans un poste de désapprovisionnement, devait faire
l’objet d’un procès par voie sommaire. Le cmdt bon (bien à tort) avait
donné des ordres sur la punition que les cmdt cie devaient imposer au
procès. À mon avis, il n’y a à peu près rien qui ne soulève autant la colère
d’un fantassin que le traitement des décharges d’armes par négligence.
Chaque fois qu’un tel incident se produisait, il suscitait de vives émotions.
C’était peut-être que l’incapacité à bien manier son arme est l’embarras
suprême pour un fantassin ou bien parce que bon nombre d’entre nous se
disent « Ouf! On l’a échappé belle! ».

En tout cas, mon SMC me fit part que nos s/off étaient persuadés que cette
politique était inappropriée et que dans le cas précis d’une décharge par
négligence dans un poste de désapprovisionnement, aucune punition 
ne devrait être imposée étant donné que l’endroit était conçu à cette fin.
Les adjudants de ma compagnie étaient inflexibles sur le fait qu’un 
militaire ne devait pas être puni pour un incident du genre dans un poste
de désapprovisionnement tout en suggérant que la politique devait 
peut-être faire l’objet d’une réévaluation complète. Ils firent valoir avec
insistance que ce genre d’incident peut arriver à tous, y compris moi.

Je me sentais coincé. D’un côté, je comprenais fort bien certaines de leurs
préoccupations mais, de l’autre, je connaissais la politique du cmdt bon et
j’étais (et je demeure) très peu compatissant pour les décharges d’armes
par négligence. Je déclarai aux adj réunis que je n’étais pas favorable à
l’idée de modifier cette politique mais que je réfléchirais à ce qu’ils
m’avaient dit. J’examinai la question pendant un jour ou deux et,
finalement, je décidai de faire appel aux conseils de mon ancien cmdt bon,
un officier que je respectais énormément. Il me guida sur cette question et
je choisis d’appliquer la politique telle qu’elle.

Je réunis de nouveau le SMC et les adj. Je leur fis part de ma décision de
ne pas appuyer leur demande et leur expliquai que nous devions appliquer
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la politique à la lettre. Ma décision ne les réjouit pas, mais ils 
l’acceptèrent. Par bonheur, je ne me rappelle pas d’un seul procès pour
décharge d’arme par négligence au sein de ma compagnie. Même si je ne
me sentais pas très à l’aise d’avoir refuser la demande de mes s/off, je savais
que mon évaluation de la situation avait été honnête et que j’avais
demandé l’opinion d’une personne avisée. Pour ces raisons, j’étais prêt 
à défendre ma décision de ne pas chercher à obtenir un changement de
politique. Ce ne fut pas un moment agréable, mais le fait qu’il n’y eut pas
de suite était attribuable à l’idée que j’ai évoquée plus haut – de solides
relations entre les officiers et les s/off basées sur la franchise et la confiance
et une certaine démonstration de respect pour les préoccupations des 
subordonnés. De même, cela me prouva pour la première fois 
l’importance d’avoir des mentors vers qui se tourner pour obtenir des
conseils et de l’aide sans se compromettre. Je suis un partisan convaincu
du mentorat et, depuis lors, j’ai cherché des conseils et en ai donnés 
à plusieurs occasions.

LES DÉFIS DANS LE THÉÂTRE D’OPÉRATIONS

Notre mission en Croatie pendant le printemps et l’été 1994 me posa,
comme leader, une deuxième série de défis qui différaient des précédents
en raison des risques et des menaces que comportait le théâtre. Nous
étions dans la Krajina serbe pendant l’accalmie ou la trêve armée qui 
suivit les combats peu concluants de l’année précédente et avant 
l’offensive de l’armée croate (HV) plus décisive (c.-à-d. AKTION GROM)
de l’été 1995. Néanmoins, des tensions existaient avec les deux 
belligérants et, à plusieurs occasions, des confrontations eurent lieu, le
plus souvent avec les forces de la République serbe de Krajina (RSK) mais
aussi, à l’occasion, avec la HV, à plus petite échelle. C’était là une situation
délicate, mais heureusement, ce qui a aidé à ce stade, j’avais pu façonner
une équipe de s/off et d’officiers passablement efficace au sein de la 
compagnie et mes relations avec le SMC étaient excellentes.

Je vais vous décrire trois situations vécues au sein de ma compagnie. Je fus
directement impliqué dans deux d’entre elles, et mon commandant
adjoint et le SMC le furent dans la troisième. J’ai inclus cette dernière en
raison de sa nature particulière ainsi que des solides qualités dont firent
preuve mon cmdtA et le SMC pendant un incident qui aurait pu être 
catastrophique.
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Dans le premier cas, le CANBAT (bataillon canadien) avait reçu pour 
mission, de la part du quartier général de la Force de protection des
Nations Unies (FORPRONU), d’empêcher une incursion militaire dans la
zone protégée des Nations Unies (UNPA), à savoir la Krajina serbe. Toutes
considérations de « neutralité » mises à part, cela signifiait que nous
devions être prêts à défendre la zone de démarcation contre des actions
offensives qui pourraient être lancées le plus vraisemblablement par les
forces de HV contre la RSK. Par conséquent, ma compagnie se vit confier
un secteur passablement étendu de la Zone d’opérations (ZO) du bataillon
à l’intérieur duquel nous devions faire respecter les conditions du 
cessez-le-feu établi par les Nations Unies et nous tenir prêts à stopper des
actions offensives.

Par malheur, le groupe-bataillon n’avait pas les effectifs nécessaires pour
exécuter efficacement toutes ces tâches compte tenu particulièrement 
qu’il ne disposait que de trois compagnies de fantassins dispersées dans
une ZO très vaste et contestée. Il s’ensuivit au niveau de la compagnie 
que mes pelotons se retrouvèrent dispersés dans des postes d’observation
(PO) isolés sans véritable possibilité de s’appuyer mutuellement. Je ne 
pus conserver qu’une très petite réserve devant agir comme force 
d’intervention rapide (FIR).

Peu importe ces réalités, nous avions une mission à remplir. Nous avons
aménagé nos PO de façon à ce qu’ils puissent le mieux possible se défendre
et nous nous sommes assurés que nos armes d’appui étaient déployées à
l’avant. Les transports de troupes blindés (TTB) furent retranchés le plus
possible et on installa des filets contre les grenades propulsées par fusée.
Chaque PO, occupé par une section, disposait d’importants stocks 
d’approvisionnements de combat. Tout cela était bien, sauf que, comme
mon SMC me le signala bientôt, les troupes n’étaient pas convaincues de
pouvoir faire quoi que ce soit si la HV devait lancer une offensive dans
notre secteur2. Essentiellement, nous avions ordre d’engager les forces
hostiles pénétrant dans la zone pour assurer la protection de l’UNPA,
peu importe qu’elles nous prennent directement pour cibles ou non. La
difficulté, évidemment, résidait dans la puissance de combat limitée des
PO et dans le fait qu’ils étaient bien peu susceptibles de recevoir l’aide des
autres PO ou du quartier général (QG) de compagnie et encore moins celle
de la réserve lointaine du bataillon. Dans l’esprit des troupes, comme 
le SMC l’expliqua, la situation était presque suicidaire.
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J’étais donc confronté à une situation dans laquelle je devais demander 
à mes soldats de faire quelque chose que non seulement ils jugeaient 
passablement dangereux (un risque qu’ils auraient probablement accepté)
mais dont ils doutaient fortement des possibilités de succès contre toute
force hostile le moindrement respectable. J’étais conscient que je ne 
pouvais laisser les choses s’envenimer ni prétendre que le problème 
n’existait pas. À mon avis, la méthode « fermez vos gueules et faites ce
qu’on vous dit » conduit droit à l’échec et, de toute façon, ce n’était pas
ainsi que je menais ma barque.

Je décidai que la seule chose à faire était de m’asseoir avec les troupes pour
tenter de leur expliquer l’importance de la mission. Je m’attaquai à cette
tâche en rendant visite à chaque PO en compagnie du SMC, mais je
n’aimais pas ce que je leur disais ni n’en étais persuadé. Je pouvais voir
dans leur visage et dans leur calme inhabituel qu’ils n’y croyaient pas du
tout. Mes doutes déteignirent peut-être sur eux. De toute manière, après
mes commentaires et ceux de l’autre cmdt cie au cmdt bon, ce dernier
révisa ses ordres et les PO devaient désormais ouvrir le feu uniquement
s’ils s’estimaient l’objet d’une menace directe immédiate. Ce n’était pas
une consigne particulièrement satisfaisante sur le plan moral du point de
vue de notre mandat, mais considérant ce qui s’est produit plus tard en
Krajina et l’absence totale de toute capacité crédible de combat pour
appuyer notre ligne ou pour dissuader une offensive par un des 
belligérants (malgré l’illusoire nom de « Force de protection), c’était 
peut-être le plan d’action le plus réaliste. Quand j’informai les troupes 
de ce changement, il fut accepté d’une manière plus positive. Mais je 
conservai un goût amer de toute l’affaire.

J’en tirai deux conclusions. La première, les militaires canadiens sont
prêts à courir des risques, parfois de grands risques, mais ils doivent en
connaître la raison et la comprendre. Ils ne sont pas les « rebuts de la
société » de Wellington et on ne peut les conduire au combat à coups de
bâton. S’ils ne comprennent pas pourquoi ils doivent combattre ou s’ils ne
s’identifient pas à la cause, ils peuvent fort bien être réticents à s’exposer.
Leur incertitude fut renforcée par la visite du commandant de notre
brigade d’appartenance au Canada qui déclara dans un de mes PO que
rien en Croatie ne méritait qu’on risque la vie d’un militaire canadien.

Ma deuxième conclusion a été la suivante : face à un ordre clairement
impossible à exécuter ou à un ordre qui semble impliquer un niveau de
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risque inutile, le commandant a le devoir à l’égard de ses troupes de
soulever des objections à cet ordre. S’il réussit à le faire modifier, tant
mieux pour lui. Sinon, il doit être prêt à rencontrer personnellement ses
troupes pour leur expliquer ce qu’on attend d’elles. Le fait de transmettre
un tel ordre vers le bas « en suivant les voies hiérarchiques normales » est,
selon moi, le signe d’un manque de leadership. Dans mon cas, je fis 
le chemin inverse et fus confronté à un grave enjeu moral au sein de 
mes troupes.

Le deuxième défi que je veux relater est un incident qui s’est produit une
nuit dans le secteur de ma compagnie, à proximité d’un village habité par
des Serbes particulièrement mécontents et agressifs. Un des problèmes
que nous avions dans nos relations avec les Serbes était leur conviction que
nous conspirions avec la HV pour « ramener les Croates » en Krajina pour
qu’ils y réoccupent leurs anciennes maisons et leurs anciens villages. Les
Serbes étaient toujours aux aguets de toute traîtrise alléguée de notre part
et, un jour, les gestes maladroits mais innocents des membres d’une de mes
patrouilles fournirent aux fauteurs de troubles locaux serbes le prétexte
qu’ils cherchaient.

Une patrouille diurne en TTB, circulant le long de la ligne de démarcation
croate, fut stoppée par un civil croate qui s’identifia comme étant un
prêtre qui habitait avant la guerre dans ce qui était désormais la partie
serbe de la zone. Il demanda à la patrouille de lui faire franchir la zone
jusqu’à sa maison pour qu’il en constate l’état. Bien que d’un point de vue
technique cela ne fut pas autorisé, nous étions à l’époque engagés dans des
programmes de visites de villages pour permettre à des Croates déplacés de
rendre visite à leur ancienne communauté dans la zone. Dans cet esprit,
le commandant de la patrouille jugea que la demande était légitime et
transporta le prêtre du côté serbe. Le prêtre entra rapidement dans une
maison, revint au TTB et fut ensuite ramené du côté croate. Ce qui 
semblait en apparence un simple geste humanitaire, conforme à l’intention
générale, ne fut pas perçu comme tel par les Serbes locaux, dont certains
avaient été témoins de la visite.

Plus tard pendant la nuit, je fus appelé au poste de commandement (PC)
de la compagnie suite à un incident sur la ligne. Il s’avéra que les Serbes
locaux dans le secteur où avait eu lieu la visite avaient conclu que nous
introduisions des espions croates en Krajina comme leur sagesse populaire
leur avait toujours dit. Une foule déplaisante d’habitants du coin, munis
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d’armes légères, de grenades et de mines, persuadés du bien fondé de leur
chimérique interprétation des faits, avait stoppé le même TTB pendant
une patrouille nocturne, pour ensuite l’encercler et placer des mines sur la
route. Le commandant de la patrouille avait fait verrouiller les écoutilles
et attendait de l’aide. Selon son compte rendu, la situation devenait de
plus en plus tendue. Ordonnant au PC d’avertir le QG du bataillon,
j’appelai ma petite FIR, montai dans ma jeep (qui était beaucoup plus
rapide que mon TTB) et m’enfonçai dans la nuit sans trop savoir comment
faire face à cette confrontation.

Arrivé sur les lieux, j’aperçus le TTB encerclé par une bande d’environ 
20 à 30 habitants armés dont certains semblaient ivres. L’affaire semblait
bien mal engagée. Je pus monter à bord du TTB pour m’entretenir avec le
commandant de la patrouille qui m’expliqua la situation. Comme le
recours à la force risquait fort de produire des résultats funestes, je décidai
de tenter une démonstration de bonne foi. Avec l’aide d’un interprète du
coin, j’expliquai au leader de la foule que l’incident n’était rien d’autre
qu’une erreur. Mes paroles furent accueillies par des cris de dérision et
d’incrédulité. Je réalisai que les choses seraient plus difficiles que je ne
l’avais prévu. Heureusement, nous pûmes faire appel à un UNCIVPOL
(un policier civil de la Force des Nations Unies), un agent de la
Gendarmerie royale du Canada (GRC). Les Serbes semblaient croire un
peu plus dans l’impartialité de l’UNCIVPOL qu’à la nôtre. Je proposai au
leader que nous montions avec l’agent de la GRC à bord du TTB pour 
parler à l’équipage pour que les soldats expliquent dans leurs propres mots
ce qu’ils avaient fait, afin que le Serbe constate que le geste de mes hommes
n’avait sincèrement aucune intention malveillante. Il accepta avec un 
certain scepticisme et avec l’aide de l’interprète local, nous entamâmes cet
étrange dialogue dans le compartiment exigu et suffocant du TTB.

Malgré mes explications, mes troupes n’étaient pas à l’aise avec mon
projet mais comme personne n’avait de meilleur plan d’action, elles 
firent de leur mieux. Le chef serbe fit une superbe démonstration de 
fanfaronnade et se fit un point d’honneur de soumettre les troupes à 
un interrogatoire serré et de nous passer un savon. Mais, une fois la 
conversation terminée, il sortit du TTB et discuta avec son groupe. Après
d’autres cris et hurlements, les gens se dispersèrent lentement dans 
l’obscurité. Même si ma réserve était proche et que celle du bataillon avait
été mise en alerte, nous avions pu éviter l’usage de la force qui, dans 
l’obscurité confuse, aurait pu provoquer une catastrophe. Si, pour moi,
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cet incident avait été pour le moins très stressant, pour ne pas dire 
terrifiant, imaginez pour mes soldats qui avaient dû attendre l’arrivée des
secours. J’étais très fier du comportement de mes troupes face à une 
situation pouvant avoir des conséquences imprévisibles et peut-être
mortelles.

Cet incident me rappela deux faits. Premièrement, le concept du 
« caporal stratège » est totalement valable dans une opération comme celle
dans laquelle nous étions engagés. Pour être plus efficace, le caporal (et ses
soldats) doit bien comprendre la situation dans son ensemble. Sur ce plan,
j’ai échoué. Ensuite, nous devons entraîner nos chefs pour qu’ils puissent
mener des négociations dans des conditions à la fois stressantes, confuses
et dangereuses. La médiation en douceur telle une conversation autour
d’une table est pratiquement inutile.

Le dernier incident est celui qui eut lieu alors que j’étais à l’extérieur 
du théâtre, en permission, mais selon moi, il illustre bien certains 
aspects vitaux du leadership. Il y avait sur la ligne de déploiement de ma
compagnie un village serbe dont la limite sud s’appuyait sur la ligne 
de démarcation serbe. Juste à l’intérieur de la zone, à l’encontre des 
dispositions du cessez-le-feu, se trouvait la position de défense du village
destinée à le protéger d’une attaque de la HV qui se trouvait à quelques
kilomètres au sud, de l’autre côté de la zone. Au mépris des ordres de leur
propre gouvernement et de tous nos efforts de négociation, les miliciens
locaux insistaient pour occuper la position, ce qui attisait davantage la
colère des Croates qui menaçaient régulièrement de régler eux-mêmes la
question. Un petit bunker immédiatement au nord-ouest du village en
protégeait le flanc. À quelques reprises, ma compagnie avait fait un raid
sur ce bunker, mais les Serbes persistaient à la réoccuper quand nous n’é-
tions plus dans les parages.

Un jour (en mon absence), le cmdt bon décida de régler cette situation une
fois pour toutes. Il envoya une force opérationnelle constituée d’éléments
de la réserve du bataillon et d’un élément de génie. Cette force pénétra
dans mon secteur (sans coordination avec ma compagnie) et se dirigea
directement vers le bunker, à l’ouest du village, en expulsa les miliciens
serbes et détruisit le bunker. Malheureusement, pendant ce temps,
la compagnie de défense du village avait été alertée et les villageois 
commencèrent à s’armer. Après avoir terminé sa tâche au premier 
bunker, la force opérationnelle se mit en route pour pénétrer dans le 
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village par le nord-ouest dans l’intention de détruire la position de défense
principale. Le sort voulut que le véhicule de tête tourne au mauvais
endroit et la colonne se retrouva bloquée, incapable de faire demi-tour ou
marche arrière dans les rues étroites du village et entourée par une foule
croissante de villageois armés et en colère.

Ce fut rapidement l’impasse, les troupes se retrouvant confinées dans 
leurs véhicules blindés, encerclés et bloqués par une foule hétéroclite de 
miliciens armés (avec, entre autres, des M-80 et au moins un système de
missile antichar Sagger) et de femmes et d’enfants sans arme. Un seul
coup de feu d’un côté comme de l’autre pouvait déclencher un massacre à
l’aveuglette à courte distance. Le commandant de la force opérationnelle
tenta d’amorcer une négociation avec le leader de la foule mais sans grands
résultats. La situation était devenue très périlleuse.

Heureusement, au même moment, mon cmdtA cie (qui était à ce moment
le cmdt cie par intérim) et mon SMC arrivèrent au village pendant une
inspection courante des lieux et tombèrent sur cette confrontation en
cours. Figure bien connue et respectée des villageois, mon cmdtA était
considéré comme un interlocuteur crédible. Tandis que mon cmdtA
intervenait entre les Serbes et la force opérationnelle assiégée, mon SMC
circula parmi les troupes de la force opérationnelle pour les encourager et
leur communiquer des ordres de tir préparatoires. Les négociations
s’étirèrent, mais progressivement, mon cmdtA fut capable de désamorcer
la situation et, en temps voulu, la force opérationnelle se retira, sans avoir
mené à bien sa mission irréfléchie.

Le jour suivant l’incident, le commandant de la compagnie de défense 
du village rendit visite à notre camp en apportant un présent 
extraordinaire à notre cmdtA : un uniforme de capitaine de l’armée serbe.
Il remercia le cmdtA de ses efforts pour prévenir un désastre. « Ma mère
veut que je vous dise que sans vous, il y aurait eu beaucoup de Serbes et de
Canadiens tués » lui déclara-t-il. Plus tard, mon SMC me dit qu’il n’avait
jamais eu pareille frayeur de toute sa carrière militaire. Malgré cela, son
comportement fut exemplaire. Il est navrant de constater, malgré le fait
que mon cmdtA reçut plus tard la mention élogieuse du CEMD pour un
autre geste de bravoure, que ni lui, ni le SMC reçurent une marque de
reconnaissance quelconque pour leur intervention cette journée là, sans
doute parce que cela aurait pu nuire à l’image des Canadiens qui étaient à
l’origine de l’incident.
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Cet incident qui, heureusement, se termina sans perte d’un côté comme
l’autre, illustre l’importance de deux caractéristiques du leadership : la
capacité d’évaluer rapidement une situation confuse et dangereuse pour
ensuite élaborer une solution viable et la mettre en oeuvre. Je le répète : je
crois que l’instruction qui nous est donnée, tant par les écoles que dans le
cadre de l’IATM, doit être la plus réaliste et la plus exigeante possible. Les
petits scénarios insignifiants qui peuvent être facilement résolus par des
solutions de « liste de vérification » sont d’une utilité limitée sauf pour les
toutes premières étapes de l’instruction.

La deuxième caractéristique et peut-être la plus importante est l’immense
valeur du courage devant le danger. Le courage ne signifie pas l’absence de
peur; il s’agit plutôt de la capacité de continuer à agir rationnellement 
et efficacement malgré la peur et le risque. Je ne suis pas convaincu que
l’instruction de nos chefs, ni même notre culture militaire, l’exaltent 
suffisamment ou cherchent à l’encourager. Nous lui trouvons peut être un
goût un peu trop intense ou « épicée » pour nos palais canadiens plus
habitués à la mièvrerie, mais nous devons nous rappeler que les annales de
notre histoire militaire sont remplies d’exemples de courage désintéressé
qui n’ont rien à envier aux autres militaires du monde. Ces exemples
doivent être plus présents dans notre vie quotidienne.

SOMMAIRE DES POINTS ESSENTIELS DE L’OPÉRATION
HARMONY 

Après avoir évoqué plusieurs défis auxquels nous fûmes confrontés, sur le
plan du leadership, tant avant que pendant le déploiement de la force dans
une opération outre-mer, j’aimerais résumer les points essentiels :

1. La relation entre tout commandant et son adjudant supérieur 
est la relation individuelle la plus importante de toute la structure 
relationnelle des unités et des sous unités.

2. La loyauté et le respect dans les Forces canadiennes (FC) doivent être
mérités – ils ne peuvent être imposés.

3. L’honnêteté est d’une importance capitale dans les rapports avec les
subordonnés.
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4. Le militaire canadien sait exactement ce qu’il vaut et ce que valent ses
aptitudes. Il n’y a rien à gagner à lui dire que ce qu’il fait est bien s’il
sait que c’est faux.

5. Il faut être prêt à tenir compte des opinions et des préoccupations 
de ses subordonnés, mais il faut être suffisamment fort pour ne pas
lâcher prise en cas de désaccord.

6. Il est crucial d’avoir des mentors vers qui se tourner pour obtenir des
conseils et de l’aide sans se compromettre.

7. Les soldats canadiens sont prêts à courir des risques, parfois de grands
risques, mais ils doivent en connaître la raison et la comprendre.
S’ils ne comprennent pas pourquoi ils doivent combattre ou s’ils 
ne s’identifient pas à la cause, ils peuvent fort bien être réticents 
à s’exposer.

8. Face à un ordre clairement impossible à exécuter ou à un ordre qui
semble impliquer un niveau de risque inutile, le commandant a le
devoir à l’égard de ses troupes de soulever des objections à cet ordre.

9. Dans une opération, une compréhension claire de la situation dans
son ensemble et de l’intention du commandant supérieur sont les clés
de l’efficacité du concept du « caporal stratège ».

10. Les chefs doivent être entraînés à évaluer rapidement une situation
confuse et dangereuse et à élaborer une solution viable.

11. Le courage face au danger doit être apprécié et reconnu et l’on 
doit s’assurer de constamment encourager et récompenser les 
manifestations de courage physique.

OPÉRATION ASSISTANCE 

J’étais le commandant adjoint (cmdtA) du 1 PPCLI pendant l’Opération
Assistance qui eut lieu en 1997 pour venir en aide au gouvernement du
Manitoba pendant le débordement de la Rivière Rouge. À cette époque, je ser-
vais de façon continue au sein du bataillon depuis près de huit ans. Notre batail-
lon reçut l’ordre de se déployer alors qu’il était en exercice à Wainwright. Nous
nous mîmes immédiatement en route pour Shilo puis nous nous dirigeâmes
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vers le bassin supérieur de la Rivière Rouge, dans le secteur d’Altona-
Morrison-Dominion City-Emerson. Le QG du bataillon était installé dans
le centre municipal d’Altona tandis que nos compagnies étaient cantonnées
dans les villages autour de la ZO. La compagnie d’administration était
déployée à la caserne Kapyong, à environ deux heures de distance, en raison
de certaines fermetures de routes. Notre effort principal consistait à soutenir
chaque municipalité rurale (MR) dans son combat contre la montée des
eaux, bien qu’à l’occasion nous nous employâmes en fait à faciliter la 
coordination des efforts des organisations provinciales et locales qui,
parfois, ne travaillaient pas de la manière la plus concertée.

Le cmdt bon m’avait confié deux rôles en tant que cmdtA. D’abord,
j’exerçais en quelque sorte la fonction de chef d’état-major en gérant notre
QG qui comprenait des représentants de différents attachements ainsi que
ceux d’organisations civiles et, bien souvent, des médias. Ainsi, le cmdt
bon pouvait sillonner la ZO tandis que l’officier des opérations (O Ops) 
et son état-major pouvaient se concentrer davantage sur la planification 
et la coordination plutôt que sur la gestion du QG. Ensuite, on me confia
le rôle de « major de la ville » ou d’officier de liaison avec les autorités
municipales de la ville d’Altona. Cela s’avéra de loin la partie la plus
intéressante de mon travail parce qu’elle me plaça dans des situations 
de « leadership » dans lesquelles le comportement que je tentais 
d’influencer n’était pas celui de soldats mais plutôt de représentants civils.
Parmi les facteurs pouvant compliquer les choses, Altona est une 
communauté mennonite, ce qui comportait pour nous, militaires, le risque
d’un accueil plutôt froid.

Les opérations nationales comportent pour les leaders militaires la 
nécessité de coopérer avec des représentants civils locaux et même de 
simples citoyens. Bien que ces représentants fussent normalement des
citoyens dévoués, leur compétence variait considérablement en matière de
planification opérationnelle et de « commandement et contrôle ». Dans
certaines situations, malgré tous nos efforts, nous nous retrouvâmes aux
postes de commande par défaut. Plutôt qu’évoquer des incidents précis, je
résumerai certains points :

1. S’efforcer de comprendre les préoccupations des représentants civils.
Ils font face à des contraintes et à des impératifs différents et 
peuvent être incapables de prendre des décisions ou de donner des
ordres d’une manière péremptoire comme nous nous y attendons 
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en tant que militaires dans une situation de crise. Cette réalité peut
être extrêmement frustrante pour nous et elle peut engendrer de 
mauvaises relations si elle n’est pas bien gérée. La patience et la 
compréhension sont des vertus quand il faut négocier avec des
représentants civils.

2. Faire preuve de prudence à l’égard des attentes des représentants
locaux. Mon expérience m’a enseigné que plusieurs d’entre eux 
connaissent peu ou pas du tout les capacités des forces armées et ont
des attentes irréalistes qui peuvent se transformer rapidement en 
exigences de services que nous ne pouvons rendre, pour des raisons
pratiques ou légales. Il faut particulièrement éviter de participer 
illégalement à des opérations des organismes d’application de la
loi – souvent, des corps policiers locaux (et parfois même des corps
importants) – qui ne comprennent pas comment s’appliquent les lois
du Canada en cette matière et qui peuvent considérer les militaires
comme des effectifs supplémentaires.

3. Être sensible aux questions ayant trait au moral des troupes,
particulièrement pendant les stades plus avancés de l’opération,
quand elles sont moins sollicitées. On doit s’assurer qu’elles disposent
de moyens de divertissement et de relaxation ou que le temps libre est
utilisé pour des activités d’entraînement. Ce problème est presque
toujours accentué par la lenteur lamentable avec laquelle le Quartier
général de la Défense nationale (QGDN) autorise le début du retrait
et du redéploiement des troupes. J’ai participé à plusieurs opérations
importantes au Canada, tant au niveau de l’unité que de la brigade 
et du Secteur et j’ai toujours constaté que ce lambinage inexplicable
contribuait à saper le moral à la fin d’une opération nationale.

4. Prendre garde que les troupes ne soient pas exposées à des risques
inutiles en employant du matériel civil sans avoir reçu la formation
nécessaire ou à des situations dangereuses sans disposer de
l’équipement de protection adéquat, dont une partie n’est pas fournie
par les FC et qui doit être achetée sur place. Les inondations peuvent
les exposer à des eaux polluées, profondes et froides et à des courants
violents. D’ordinaire, les FC ne distribuent pas d’équipement de pro-
tection contre ces conditions comme des combinaisons d’immersion
de modèle civil. Les troupes désirent ardemment apporter leur aide et
il faut parfois les protéger contre leur propre enthousiasme.
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5. Se déployer avec toute son organisation et toutes ses capacités.
Pendant des opérations nationales, nous avons la fâcheuse tendance 
à faire fi de ce que nous savons pour tenter de réinventer la roue. Il
faut faire appel à tous nos moyens et à tous nos membres sauf,
peut-être, les armes d’appui lourdes. Presque toutes les ressources
humaines et matérielles d’un bataillon peuvent jouer un rôle très 
utile et important pendant des opérations nationales comme nous
l’avons constaté à plusieurs reprises au Manitoba. Quand on laisse 
des ressources derrière soi, nos capacités sont réduites, de même que
notre souplesse. Les ressources assurant la mobilité, le maintien 
en puissance et les fonctions du commandement, du contrôle, des 
communications et du renseignement (C3R) sont particulièrement
importantes;

6. Nonobstant les avertissements qui précèdent, il faut être prêt à déroger
un peu aux règles pour aider les autorités municipales qui sont dans
une situation extrême ou qui ont aidé volontiers l’unité avec leurs 
propres ressources. Une fois, j’ai autorisé le ravitaillement en 
carburant de plusieurs véhicules ou appareils municipaux d’Altona
(en échange de l’aimable collaboration des autorités municipales pour
dégager un vaste stationnement pour nos besoins), ce qui leur a 
permis de se remettre immédiatement au travail pour maintenir
ouverts les chemins municipaux. Ce geste fut remis par des
témoignages de bonne volonté.

Si vous pouvez maîtriser ces aspects du leadership pendant des opérations
nationales, vos forces connaîtront du succès dans leur mission et vous 
vous gagnerez les bonnes grâces des habitants sur place. Dans notre cas,
les Mennonites pacifistes d’Altona célébrèrent notre départ de chez eux
avec générosité et gratitude en nous permettant d’organiser un défilé
devant le Monument aux morts, au centre de la ville, qui fut suivi par 
une remise de cadeaux offerts par le bataillon à la ville. Il y eut ensuite 
un souper et une soirée dansante organisés en notre honneur par les
citoyens de la ville.

CONCLUSION

Dans ce chapitre, j’ai exposé certaines opinions sur le leadership pendant
des opérations, tant à l’étranger qu’au pays. Elles ne sont peut-être pas
toutes pertinentes ou utiles, ni même exactement conformes aux règles
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établies. Certains qui se reconnaîtront dans ces pages peuvent sans doute
ne pas partager mon interprétation des événements. J’espère néanmoins
que d’autres y trouveront matière à réflexion.

NOTES

1 Le Lieutenant-colonel David Banks est un officier du PPCLI comptant 31 années 

de service : huit en tant que MR réserviste dans l’infanterie et 23 en tant qu’officier 

d’infanterie de la Force régulière.

2 Comme cela se produisit pour le CANBAT pendant l’été 1995 quand la HV 

déclencha son offensive Aktion Grom.
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C H A P I T R E  2

AUX FRONTIÈRES DE L’ABSURDE
LE CONVOI DE SECOURS DE SREBRENICA 

Colonel Bernd Horn

Les récits de guerre sont toujours plus intéressants pour le conteur que
pour l’auditeur qui en est habituellement la malheureuse victime prise en
otage et contrainte de supporter ces sagas épiques sans véritable espoir d’y
échapper rapidement. Toutefois, les récits de guerre sont importants étant
donné qu’ils transmettent une expérience réelle dont on peut tirer des
leçons et des connaissances. Ils sont particulièrement utiles à ceux 
qui n’ont pas encore eu l’occasion d’acquérir leur propre expérience des
opérations. En ce sens, les récits de guerre transmettent une forme 
d’expérience par procuration qui fournit des situations, des défis et des
problèmes ainsi que les solutions auxquelles d’autres ont eu recours pour
en venir à bout. En l’absence d’instructions ou d’idées précises, ils 
constituent des plans d’action possibles qui aident à prendre une décision
en temps de crise. C’est pour cette raison que tous les militaires et 
particulièrement les leaders supérieurs ont la responsabilité, sinon le
devoir, de partager leurs expériences et leurs connaissances pour garantir
que ceux qui marchent dans leurs pas sont prêts à faire face aux défis qu’ils
pourraient rencontrer.

Ce chapitre est le résultat direct de cette philosophie. C’est, selon moi, un
bon récit de guerre. Mais, ce qui est plus important, c’est qu’il contient des
expériences précieuses qui transcendent la mission ou la période de 
service auxquelles elles appartiennent. Après coup, je réalise maintenant
que je ferais certaines choses différemment si j’avais l’occasion de 
recommencer la mission – c’est le résultat du temps consacré à réfléchir
sur les événements. Mais, encore là, c’est ce qui fait que les récits de guerre
sont un outil précieux de perfectionnement professionnel.

OPÉRATION CAVALIER

En octobre 1992, j’étais le commandant (cmdt cie) de la compagnie Bravo
(cie « B ») du 1er Bataillon du Royal Canadian Regiment (1 RCR). Ma
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compagnie était attachée au groupement tactique (GT) 2 RCR qui 
avait été choisi pour la rotation (Roto) 0 de l’Opération (Op) Cavalier,
le nom de l’opération servant à désigner le déploiement canadien en
Bosnie-Herzégovine (BH). Au début, le GT avait été déployé en Croatie
et, après plusieurs mois de frustrantes négociations, il faisait enfin 
mouvement à la fin de février 1993 pour atteindre ses bases 
opérationnelles de Visoko et Kiseljak, en BH. Une fois sur le terrain,
en BH, le GT 2 RCR entreprit immédiatement diverses missions 
depuis l’escorte de convois humanitaires jusqu’à des tâches de réparation
d’infrastructures à Sarajevo.

ORDRE D’AVERTISSEMENT 

Le 9 mars 1993, le quartier général (QG) du groupement tactique reçut un
ordre d’avertissement l’avisant qu’il allait devoir escorter un convoi d’aide
humanitaire du Haut Commissariat des Nations Unies pour les réfugiés
(HCR) qui devait transporter des approvisionnements jusqu’à Srebrenica,
une ville minière isolée, nichée au creux d’une vallée aux pentes escarpées
dans le sud-est de la Bosnie. Cette enclave musulmane, assiégée par les
forces serbes, était encerclée et coupée du reste du monde depuis plus de
huit mois. La dernière fois qu’un convoi d’aide humanitaire avait atteint
Srebrenica (le 10 décembre 1992), les forces assiégées avaient, semble-t-il,
lancé une offensive immédiatement après la distribution de la nourriture.
Par conséquent, à tort ou à raison, les assiégeants serbes considéraient 
que l’aide alimentaire ou, du moins, l’arrivée de convois d’aide humaine,
coïncidait avec une possibilité de combats.

Quoiqu’il en soit, cette mission fut confiée à ma sous-unité. La cie « B »
(à effectifs réduits) devait effectuer sa jonction à Banja Kobiljaca avec un
convoi du HCR en provenance de Belgrade et l’escorter aller-retour à
Srebrenica1. Le Commandement BH prévoyait que la mission durerait
seulement trois jours. Notre QG GT nous avait informé qu’elle prendrait
probablement quatre à cinq jours et j’ai « judicieusement » averti mon
équipe que nous serions sur la route pendant au moins sept à dix jours.
Nous nous trompions tous. Bien que cela ne fut pas évident à l’époque, le
destin et la désorganisation qui a caractérisé la mise en route de la mission
présageaient de son exécution chaotique subséquente.

Nous avons reçu l’ordre d’avertissement tard le matin et nous devions être
à l’aéroport de Sarajevo la nuit même pour partir tôt, le matin suivant.
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Notre QG n’avait aucune information sur les itinéraires, les menaces, les
officiers de liaison, l’heure d’arrivée de nos attachements ou tout autre
détail. Une visite au Commandement BH à Kiseljak ne servit pas à 
grand-chose, sinon à renforcer les clichés habituels sur les relations avec
les QG supérieurs. Je mentionnai au chef des opérations de convois que
j’aurais besoin d’un guide tôt le matin suivant pour nous guider jusqu’à
l’aéroport de Sarajevo conformément aux instructions permanentes
d’opération (IPO) du Commandement BH. Il s’emporta rapidement en
affirmant qu’il « n’avait pas eu suffisamment de temps » et qu’il aurait eu
besoin d’un « préavis plus long»2. Je répondis que l’absence de préavis
provenait du fait que j’avais été informé de la mission que quelques heures
auparavant. Il compatit tout en réaffirmant « Oui, mais nous avons besoin
d’un préavis plus long. »

J’étais totalement perplexe, mais en fin de compte le Chef d’état-major
(CEM) m’assura que nous aurions notre guide. Le Lieutenant-général
Philippe Morillon, le commandant français des Forces de l’ONU en 
BH, semblait porter un intérêt particulier à notre tâche. En fait, il 
accompagnerait le convoi dans la poche de Srebrenica. Par conséquent, le
Commandement BH daigna ne pas tenir compte du fait que « nous »
n’avions pas donné de préavis adéquat et il nous fournirait quand même
les guides nécessaires.

De retour à notre camp, je constatai que les préparatifs allaient bon train.
Le carburant constituait toutefois un problème – notre compagnie 
d’administration n’en avait pas pour nous – et en ce qui la concernait,
c’était désormais « notre » problème qu’il nous incombait de résoudre.
Nous avons chapardé tous les bidons d’essence du camp quand soudain 
est arrivé un camion-citerne pour combler nos besoins. Malgré ces 
vicissitudes, l’escorte de la cie « B », y compris ses attachements, était prête
à 19 h, le même soir.

BIENVENUE AU CIRQUE

Nous nous mîmes en route à 5 h 50, le 10 mars. Des transports de troupes
blindés (TTB) M-113, sous-motorisés et lents, des chemins de montagne
étroits et en pente raide et les nombreux postes de contrôle parsemant 
l’itinéraire ont tôt fait de transformer un trajet de 230 kilomètres (km) en
un calvaire de 12 heures. Nous sommes arrivés au rendez-vous à 18 h 30
pour constater qu’il n’y avait personne. Le niveau de nos réserves de 
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carburant était notre principal souci. Le terrain montagneux avec ses
innombrables zigzags avait drainé les réservoirs de nos TTB. Malgré notre
prévoyance – nous avions chargé sur tous les TTB tous les bidons
d’essence que nous avions pu trouver et transporter – nous n’avons pu
remplir nos réservoirs qu’aux trois quarts.

Après avoir pris les mesures de sécurité nécessaires, nous avons garé nos
véhicules sur le côté de la route, au point prévu, et nous nous sommes
accroupis pour passer la nuit en attendant ce qu’allait nous réserver 
le jour suivant. À minuit, je fus réveillé par une de nos sentinelles. Un
observateur militaire de l’ONU (UNMO) arrivait de Panjevo pour me
voir. Il me fit savoir qu’une voiture d’état-major viendrait me prendre à 
7 h 30, le lendemain matin, pour me conduire au Lieutenant-général
Morillon à son hôtel. À ce moment, m’assura-t-il, je serais breffé sur la
mission. J’étais heureux de l’apprendre car jusqu’alors, on ne m’avait à
peu près pas communiqué de détails sur la mission.

Le matin suivant, j’attendis une voiture d’état-major qui ne se manifesta
jamais. Peu après 7 h, quatorze camions militaires belges chargés 
d’approvisionnements arrivèrent au point de rendez-vous. Une brève 
discussion avec le major belge responsable des camions me permit de 
constater que lui non plus n’avait aucune idée des détails de la mission.
Néanmoins, pendant l’attente, nous discutâmes de la composition du 
convoi et de l’intégration de ses camions au sein de l’escorte armée. Un
problème se posa immédiatement. Les TTB, qui ne pouvaient rouler qu’à
une vitesse d’à peine 30 à 40 km à l’heure, étaient bien mal assortis aux
camions militaires de 5 tonnes qui pouvaient circuler à une vitesse
atteignant 80 km/heure. La protection est normalement assurée par 
le blindage ou la vitesse. Notre convoi n’avait ni l’un ni l’autre.

Tandis que nous mettions au point certains détails et des IPO, étant donné
que c’était la première fois que nous avions l’occasion de discuter de la
mission malgré sa nature complexe, nous fûmes envahis par une nuée de
journalistes qui s’abattirent sur nous comme des sauterelles affamées. Ils
grimpèrent sur nos TTB sans aucune hésitation et sans demander la 
permission. Tous cherchaient désespérément le meilleur point de vue
pour des photos. Il n’était pas difficile d’imaginer le tableau suivant de
cette mauvaise chorégraphie.
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Quelques minutes plus tard, à 7 h 45, un essaim de véhicules utilitaires
sports (VUS) à quatre roues motrices de l’ONU envahit une scène déjà
surréaliste. Ils se stationnèrent dans tous les coins et les équipes d’UNMO
surgirent de leurs véhicules. Dans tout ce brouhaha, un officier vint à moi
et me mena à une voiture d’état-major noire immobilisée au milieu de la
route, étrangement épargnée par l’intense activité désorganisée qui
entourait désormais le convoi. Comme j’approchai, une portière s’ouvrit
soudainement. Au moment où je me penchai pour regarder à  l’intérieur
du véhicule, Morillon me tendit le bras et nous nous serrâmes la main. Il
ne me fournit aucun plan ni explication. Il se contenta de se présenter et
de me demander si j’étais le commandant du convoi. Ensuite, il me dit
simplement qu’il nous rencontrerait au pont à 8 h 30 et qu’il allait 
maintenant nous ouvrir la voie. Sur ce, il referma la portière et la voiture
démarra brusquement en me laissant planté au beau milieu de la route
dans un nuage de gaz d’échappement.

La suite se déroula dans le désordre le plus total. Quand les équipes
d’UNMO constatèrent que la voiture d’état-major quittait rapidement les
lieux, elles coururent toutes à leur véhicule dans une frénésie qui rappelait
étrangement la multitude d’insectes filant se mettre à l’abri quand on
soulève une pierre. Elles se mirent à la poursuite de Morillon, laissant
notre convoi dans un calme aussi soudain que serein.

Le tourbillon d’activités s’apaisa aussi rapidement qu’il s’était déchaîné.
Cependant, dans la foulée de la rencontre avec Morillon, il devint 
manifeste qu’il n’y avait aucun plan ni instruction précise. Manifestement,
la presse avait bien jugé le personnage. Les journaux le qualifiaient « de
fantasque et d’indifférent »3. Dès le début, cette mission impromptue avait
les apparences d’un effort spontané ponctuel. En fait, les camions belges
devaient initialement se rendre à Zepa, mais ils furent déroutés au dernier
moment. Il apparut rapidement qu’ils faisaient partie d’un spectacle pour
la galerie – dont on ne pouvait que présumer de la fin.

Je m’entretins rapidement avec l’officier belge responsable des camions
pour lui transmettre les directives plutôt sommaires de Morillon et pour
convenir de l’ordre de marche des véhicules. La confusion devint 
rapidement manifeste. J’avais compris des propos de Morillon que nous
nous rejoindrions au pont de Karakj, à Zvornik, à 20 kilomètres à peine
plus loin. Toutefois, le major insista sur le fait que l’état-major de
Morillon l’avait informé que le RV aurait lieu au pont de Ljobovija qui se
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trouvait très proche de Srebrenica elle-même. Cette option semblait
logique – notre convoi plus lent pourrait gagner du temps en avançant
vers notre destination pendant que Morillon « finalisait » notre passage.
Cela s’avéra un autre acte de foi reposant sur une supposition bien sotte.

Notre convoi se mit en route le long de la Drina vers notre RV « projeté ».
Le paysage était spectaculaire. Nous eûmes un premier avant-goût des 
difficultés qui allaient suivre à Vela Reka. Deux policiers ou miliciens
armés nous firent signe de nous arrêter. J’ordonnai au TTB de tête de
poursuivre sa route. Je n’allais pas permettre à deux paramilitaires de faire
obstacle à notre mission. Toutefois, leurs collègues nous attendaient à
environ 15 ou 20 km plus loin, à Uzovnica. Deux Land Rover bloquaient
la route. Immédiatement devant, disposés en demi-cercle au milieu de la
route, huit policiers militaires arborant gilets pare-balles et casques 
rutilants et armés de fusils d’assaut AK-47 nous barraient le passage. Cette
fois, nous nous arrêtâmes.

Je descendis immédiatement de mon véhicule et m’approchai de l’officier
serbe responsable. Il était manifestement agité et incroyablement nerveux.
Il déclara que nous avions forcé le premier barrage routier et que nous
devions faire demi-tour. Je répondis que nous avions pensé qu’on nous
avait simplement fait signe de ralentir. Je cherchais à gagner du temps.
Après tout, je m’attendais que Morillon arrive à toute vapeur d’un
moment à l’autre derrière nous avec les autorisations nécessaires.

L’officier serbe était très agité. Il m’enjoint à faire demi-tour en soulignant
que nous n’avions pas le droit d’être sur cette route. Après environ 
30 minutes de temporisation, une fourgonnette des Nations Unies 
transportant « l’équipe des affaires publiques » du Commandement BH (un
capitaine américain et un sous-officier (s/off) supérieur britannique) arriva
sur les lieux pour m’informer que « tout avait foiré à Zvornik ».
De plus, ils affirmèrent que le convoi devait retourner à son point de départ.
Il devint clair que Morillon n’avait pas obtenu l’autorisation nécessaire 
à cette mission auprès du pays hôte. On nageait en pleine improvisation.

À la lumière de ces plus récents renseignements, je m’inclinai et fis faire
demi tour au convoi. Sur le chemin du retour, les habitants du coin se
moquèrent de nous en nous faisant des gestes universellement connus.
Une fois à Zvornik, nous constatâmes qu’il y régnait le même chaos. Un
des officiers d’état-major de Morillon me dit de monter à bord de sa 

InHarmsWay_fr.qxd  7/5/06  1:48 PM  Page 24



C H A P I T R E  2

L E  C O M M A N D E M E N T  D ’ U N E  S O U S - U N I T É  E N
C O U R S  D ’ O P É R A T I O N S

A U  P É R I L  D E  N O T R E  V I E

25

fourgonnette pour une visite rapide à l’endroit où avaient lieu les 
négociations. À mi-chemin sur le pont, la fourgonnette stoppa à 
l’approche de la voiture d’état-major de Morillon. Je descendis de la 
fourgonnette pour parler au général quand son aide de camp, le Major
Tucker, abaissa la glace et me cria : « Nous n’avons pas d’autorisation pour
le convoi. Attendez ici, je vous appellerai par radio ou je vous enverrai un
UNMO. »  Il ajouta rapidement : « Nous avons besoin d’un TTB pour nous
escorter. »  La voiture fila comme une flèche, me laissant au milieu du
pont, l’air complètement perdu.

Je revins à mon convoi juste à temps pour voir la voiture d’état-major du
général démarrer une fois de plus sur les chapeaux de roue (ce qui me 
rappela la phrase célèbre de Tucker – « Le général ne doit pas attendre! »).
C’est à ce moment que le Lieutenant Tom Mykytiuk m’expliqua que le
Major Tucker lui avait demandé de fournir un TTB comme escorte. Je
répondis simplement non – tant que nous ne saurions pas clairement ce
qui se passait. Au même moment, le représentant du HCR, Larry
Hollingsworth, vint vers moi et me remercia pour notre « initiative » de
tenter de forcer le passage. Il m’expliqua alors ce que le plan devait être
selon lui. Il me dit que nous n’avions pas d’autorisation mais que Morillon
et un petit groupe (c.-à-d. le représentant du HCR, un camion de 
10 tonnes chargé de fournitures médicales, un TTP et une jeep d’UNMO)
pénétreraient dans la poche pour arranger la chose. Un officier 
d’état-major arriva sur ses talons et ordonna que le TTB se mette en route.
Constatant qu’il ne parvenait pas à attirer l’attention de quiconque, il en
vint à supplier notre aide. Il avait reçu la tâche d’organiser l’escorte, nous
expliqua-t-il, et comme le général avait disparu, il restait seul avec le
fardeau de voir que tout fonctionne bien.

Ayant dorénavant une idée plus précise de ce qui, sans rire, pourrait être
difficilement qualifié de plan, je breffai le commandant de la section
désignée ainsi que son commandant de peloton sur ce que je croyais être la
tâche. J’ajoutai aussi quelques conseils faciles. J’autorisai ensuite le TTB à
joindre l’entourage du général de manière à ce que mes hommes puissent
tenter de rejoindre l’insaisissable Commandant BH qui avait tendance à
passer partout en coup de vent.

Au point où nous étions rendus, j’avais à trouver un endroit où notre 
convoi pourrait attendre. Des représentants serbes nous guidèrent 
« gentiment » jusqu’à un immense stationnement en gravier qui était
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directement adjacent à ce qui semblait être le dépotoir public local. Nous
occuperions ce lieu plus longtemps que nous l’avions anticipé à l’origine.
Par chance, la compagnie de transport belge appela son camp de base à
Panjevo pour nous organiser un ravitaillement en carburant diesel de 3000
litres. L’un de nos sujets de préoccupation, au moins, était réglé.

Plus tard, le même jour, nous apprîmes que le camion de 10 tonnes avait
sauté sur une mine sur la route pénétrant dans Srebrenica au moment où
il franchissait un « no man’s land ». Le jour suivant, l’équipage de notre
TTB à lame (véhicule du génie) qui avait été autorisé à se rendre sur place
pour dégager la route nous informa que la chaussée était recouverte de
trois pieds de neige et que le camion avait dérapé hors de celle-ci et roulé
sur une mine. Par chance, le moteur et les toiles de Kevlar tapissant la 
cabine avaient totalement absorbé le choc de l’explosion, épargnant ainsi
des blessures au chauffeur et à son collègue.

Le jour suivant, le 12 mars, nous n’avions encore aucune nouvelle de
Morillon qui se trouvait dans la poche. Fait intéressant, un policier serbe
nous informa que la télévision serbe avait annoncé que le Général
Morillon et les treize militaires qui l’accompagnaient étaient retenus à
Srebrenica par la population en colère en raison du peu d’efforts faits par
les Nations Unies pour les aider. Plus tard, le même jour, des UNMO nous
apprirent que le commandement de BH à Kiseljak était du même avis –
Morillon était désormais un otage, ce qui fut confirmé finalement le jour
suivant par l’état major de la compagnie de transport belge.

Étonnamment, l’état-major belge voulait aussi que nous récupérions leur
camion de 10 tonnes et effectuions une reconnaissance pour repérer un
autre itinéraire vers Srebrenica compte tenu de la destruction du pont
principal. Plus tard dans la journée, notre propre quartier général nous
transmit un message nous confiant cette même tâche. Il est toujours 
frustrant d’avoir affaire à des QG qui sont complètement déconnectés de
l’action et avec des états-majors qui ne mettent jamais le nez en dehors de
leur salle des opérations. Nous n’avions pas de liberté de mouvement. Dès
que nous tentions de bouger, les routes étaient bloquées. Les UNMO 
qui essayaient de se déplacer dans des véhicules isolés étaient aussi bloqués
et même pris pour cibles, leurs assaillants sachant qu’ils étaient sans 
arme. Malgré cela, les QG supérieurs émettaient souvent des directives
irréfléchies comme s’il s’agissait d’un exercice dans un secteur 
d’entraînement local. Heureusement, je pus signaler que le camion gisait
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irrécupérable au fond d’un fossé, transmettre une description de l’état du
pont et indiquer que l’itinéraire utilisé était le seul disponible. Comme
toujours, nos sapeurs avaient bien fait le travail!  Leur compte rendu 
post-action sur leurs efforts de récupération semblait anticiper les ques-
tions éventuelles4.

Plus tard, la même journée, nous reçûmes aussi les premières nouvelles de
la poche. Un des UNMO était en mesure de joindre l’équipe dans
Srebrenica par communications satellites (SatCom). Il nous informa que
tous se portaient bien, mais il nous confirma qu’ils étaient retenus comme
otages. Il expliqua que la population musulmane posait quatre conditions
à leur libération : 1. le déploiement sur place d’une équipe permanente
d’UNMO; 2. le parachutage d’approvisionnements; 3. le libre passage 
des convois; et 4. un cessez-le-feu5. Nous apprîmes aussi que les Serbes
rejetaient catégoriquement ces deux dernières conditions.

Le 14 mars, le cinquième jour de la mission, nous fûmes informés par
notre QG GT (transmettant les ordres du Commandement BH) que nous
pouvions reprendre la route avec le convoi. Nous étions heureux de 
constater que certains progrès avaient été accomplis. Le convoi quitta son
campement temporaire et reprit la route. Toutefois, rendu 20 kilomètres
plus loin, à Vela Reka, nous nous heurtâmes de nouveau à un barrage
routier. Nous fûmes immédiatement informés que nous n’avions pas 
l’autorisation d’aller plus loin. Des troupes serbes commencèrent à 
arriver très rapidement avec un véhicule blindé BRDM 2 qui bloqua la
route et pointa sa mitrailleuse de 14,5 mm sur notre TTB de tête6. Je
demandai immédiatement au major belge d’utiliser son poste SatCom
pour rejoindre les responsables qui nous avaient autorisés à avancer en
espérant résoudre ainsi l’impasse. Je dépendais des communications
belges étant donné que je ne disposais pas de l’équipement nécessaire pour
communiquer avec notre QG. Malheureusement, il devait passer par le
QG de sa compagnie qui transmettait le message au QG du bataillon qui,
à son tour, le communiquait au Commandement BH. Je fis attendre les
Serbes qui m’ordonnaient de faire demi-tour dans l’espoir que nous
parviendrait l’information qui pourrait nous aider. Notre intransigeance
commençait à irriter nos vis-à-vis. Au bout d’une heure, nous reçûmes
finalement une réponse d’un QG supérieur. Il ne nous fournit pas 
l’information que nous souhaitions, mais nous demanda plutôt notre
position et nous ordonna de retourner à Zvornik si la situation était trop
dangereuse ou si nous étions incapables de continuer.
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Un journaliste nous dit plus tard que la radio locale avait annonçé 
que le Ministre serbe de la Défense imposerait des règles plus strictes à 
la Force de protection des Nations Unies (FORPRONU) en raison « du
comportement peu coopératif des commandants locaux de la 
FORPRONU ». La bande de journalistes qui suivait notre convoi nous 
alimentait constamment de nouvelles fraîches. C’était le résultat de nos
efforts visant à maintenir des relations étroites avec eux et à leur fournir
toute l’information qu’on nous autorisait à leur divulguer. L’échange
franc et honnête d’information (ce qui souvent revenait à dire que 
nous ne pouvions répondre à une question précise ou leur fournir le 
renseignement demandé) rapporta d’énormes dividendes. Nous recevions
d’eux plus d’information, et de l’information plus à jour et utile pour nos
missions que celle qui était fournie par l’ensemble des QG supérieurs.

Bien qu’il soit difficile d’en faire la preuve, je crois que ma décision de
franchir le barrage routier le premier jour et mon intransigeance polie mais
ferme (quand je pensais qu’il y avait quelque chose à gagner dans le fait
d’être peu coopératif – comme gagner du temps) m’ont attiré le respect des
commandants locaux. J’ai eu le sentiment que pendant toute la mission ils
m’ont toujours traité avec beaucoup plus de respect et d’une manière plus
professionnelle que les autres, même ceux d’un grade plus élevé.

Une autre leçon importante que j’ai apprise plus tard était l’importance de
bien comprendre les limites des autres membres de la coalition. Après le
franchissement du barrage routier, le major belge m’informa que les
ordres qu’il avait reçus de son commandement national stipulaient 
clairement qu’au premier signe de violence ou de danger potentiel, il
devait abandonner la mission et retourner à son camp de base. Par 
conséquent, me dit-il, les camions ne pourraient continuer la prochaine
fois. Dès lors, il était absurde de faire avancer l’escorte étant donné que la
raison d’être de la mission était de faire passer les camions. Sans camions,
il n’y avait aucune raison que l’escorte poursuive son chemin seule.

De toute façon, il semblait une fois de plus que nous n’avions pas 
d’autorisation et que nous n’en recevrions pas. Par conséquent, nous
retournâmes à notre bivouac à Zvornik. L’après-midi, deux UNMO et le
représentant du HCR arrivèrent de Srebrenica. L’UNMO en chef, un 
commandant (major) belge, était très affecté et il dressa un portrait 
sombre de la situation. Il raconta que le groupe de Morillon avait tenté de
s’échapper à deux reprises, dont une fois à bord du TTB, mais que les 
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habitants de la ville s’étaient pressés autour du véhicule, l’empêchant de
bouger. Dans certains cas, semble t il, des mères avaient placé leurs bébés
sous les chenilles du TTB. La deuxième tentative eut lieu, expliqua-t-il,
pendant la nuit. Morillon devait se rendre à un point de RV où le TTB le
rejoindrait. Mais, une fois de plus, dès que le TTB tenta de bouger, il fut
bloqué par un mur humain. Le commandant belge affirma que Morillon
était « retenu en otage ». Il ajouta que la population menaçait d’exécuter
tous les Casques bleus si le convoi n’était pas autorisé à pénétrer 
dans Srebrenica.

Sa description de la ville était également lugubre. Il raconta que les rues
étaient encombrées de milliers de réfugiés dont les rangs grossissaient
chaque jour. Il n’y avait pas d’électricité, les blessés étaient nombreux et il
n’y avait pas véritablement d’autorité sur place. L’officier belge dépeignit
une situation où régnait l’anarchie. Ce qui était inquiétant, c’était la 
conviction qu’il avait que le général était prêt à tout faire pour sortir de
la ville. Bien que sa description fût en fin compte une source utile 
d’information sur la situation à l’intérieur de la poche, elle était très 
« catastrophique » et suscita un sentiment de quasi-panique parmi l’équipe
des UNMO. Une des principales préoccupations des UNMO supérieurs
semblait être de contrôler l’information et, plus particulièrement, de 
trouver une façon de traiter avec les médias sans divulguer aucune infor-
mation précise sur la situation réelle dans la poche.

La situation était ridicule. Coincé dans Srebrenica, coupé de son propre
QG et soumis au bon vouloir des autorités serbes pour le passage du 
convoi, Morillon n’était à toutes fins utiles d’aucune aide pour résoudre le
problème. Néanmoins, le matin suivant, le 15 mars 1993, à 8 h 20, nous
reçûmes un message de notre QG supérieur nous informant que nous
avions désormais l’autorisation de poursuivre notre route. Mais une fois
de plus nous fûmes stoppés à Vela Reka avec le même résultat. Il devint
aussi évident que de plus en plus de troupes arrivaient dans le secteur.
Comme nous approchions du village, un gros camion de 2 tonnes fut mis
en travers de la route; le BRDM 2 arriva aussi et se mit également en 
travers de la chaussée pendant que des troupes serbes surgissaient de nulle
part pour prendre position tout le long du convoi. De plus, des équipes 
de tireurs d’élite armés de fusils de précision Dragonov apparurent
soudainement sur le toit des bâtiments à deux étages le long de la route et
on pouvait distinguer des soldats à l’intérieur des bâtiments, dissimulés
derrière les rideaux tirés.
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En réaction à cette attitude hostile, nous avons mis au point ultérieure-
ment certaines IPO et des drills d’action immédiate (p. ex. l’emploi de
fumée, des signaux secrets pour la préparation des armes, la répartition
des objectifs entre les véhicules ainsi qu’entre le personnel à bord des
véhicules et les mesures à prendre pour éviter que les véhicules se serrent
de trop près quand des forces dans des régions hostiles insistent pour
qu’ils le fassent sous prétexte de « ne pas nuire à la circulation »).
Néanmoins, il devint évident à mes yeux sur le moment qu’une grave
lacune dans la préparation de ce convoi avait été l’absence de discussions
élaborées, d’entraînement et de répétitions sur la manière de combattre au
cas où le convoi serait bloqué. De plus, je regrettais de ne pas m’être muni
de grenades pour cette mission « humanitaire » étant donné qu’elles
auraient été très utiles en cas de combats pour éliminer les belligérants qui
montaient la garde à côté des TTB.

Une fois de plus, il n’y eut aucun progrès et nous dûmes retourner à notre
bivouac. Toutefois, nous entendîmes sur le réseau des UNMO ainsi que de
la bouche de l’officier serbe qui leur était attaché, que le Général Ratko
Mladic et le Lieutenant-général Morillon devaient se rencontrer la nuit
même au pont de Ljubovija (si ce dernier pouvait sortir de Srebrenica).

Le jour suivant, le 16 mars, très peu de choses avaient changé. Le Chef du
Groupe d'observateurs militaires (CGOM) du Commandement BH, un
colonel belge, arriva sur les lieux pour prendre en charge les négociations.
Il semblait que les Serbes étaient désormais disposés à autoriser 
des camions à pénétrer dans la poche mais sans escorte. Cela était 
inacceptable pour tous et particulièrement pour les Belges qui ne
voulaient pas avancer sans protection. Le colonel belge revint d’une autre
rencontre et confirma que Morillon et les autres étaient retenus en otages.
Il déclara aussi que le général tentait de parvenir à une entente selon
laquelle il serait remplacé par 12, ou même jusqu’à 35 UNMO, pour lui
permettre de sortir de la poche. Comme il fallait s’y attendre, les UNMO
n’étaient pas très chauds à cette idée.

Toutefois, en toute équité, il faut dire que Morillon ne pouvait jouer aucun
rôle tant qu’il était coincé dans la poche. Il n’avait pas la liberté de 
mouvement nécessaire pour mener des négociations. La supposée 
réunion prévue pour la nuit précédente entre Mladic et lui n’avait pas eu
lieu. Elle avait été remise à la nuit suivante, mais elle tomba de nouveau à
l’eau par le refus des Musulmans de Srebrenica de laisser partir le général.
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Lors de cette réunion, je suggérai que le Commandement BH dise la vérité
et permette aux médias d’annoncer que Morillon et des Casques bleus
étaient retenus en otages pour que l’opinion mondiale fasse des pressions
sur les Musulmans pour qu’ils les relâchent. Les personnes présentes
acceptèrent cette suggestion, mais le QG supérieur y mit son veto.

Ce qui était de plus en plus clair, c’est la pagaille que ce coup de relations
publiques mal conçu était en train de créer. Le commandant du
Commandement BH était retenu en otage et incapable d’exercer un 
commandement et un contrôle réels. De plus, selon nos sources 
médiatiques, nos efforts pour pénétrer dans Srebrenica avaient incité les
Serbes à fermer leurs lignes, bloquant ainsi cinq convois d’aide de l’ONU.

Malgré le pessimisme ambiant, un plan semblait s’esquisser. Un échange
de « réfugiés » devait avoir lieu. Le plan prévoyait que le convoi pénétrerait
dans la ville pour y livrer les approvisionnements et embarquerait le plus
grand nombre de Musulmans possible pour les transporter jusqu’à Tuzla
où les camions embarqueraient en échange des Serbes bloqués là-bas pour
les ramener en territoire serbe. Nous attendions tous les instructions du
Commandement BH qui lui-même attendait des directives du QG
supérieur à New York. À la fin, on me dit de me tenir prêt à partir le jour
suivant. Cette directive fut suivie d’un lot d’opinions très pessimistes sur
ce qui nous attendait.

De retour à mon « camp », au dépôt, j’organisai une réunion du groupe des
ordres pour informer tous les commandants d’équipage et pour passer en
revue le plan de la journée suivante. Nous établîmes une maquette de
Srebrenica avec tous les barrages routiers, obstacles et positions d’arme
lourde que nous connaissions grâce aux renseignements fournis par les
UNMO de retour de la poche et par nos propres sapeurs. Nous discutâmes
des drills d’action immédiate (p. ex., éclatement de mines, rupture de 
chenilles, pannes), des zones de danger, des tâches spécifiques et des arcs
de tir. Très rapidement, toute l’affaire prit l’allure d’un raid armé plutôt
qu’un convoi humanitaire. À bien des égards, toutefois, c’était la nature
même des opérations dans cet environnement.

Le jour suivant, le temps était couvert et froid. Les choses n’allaient pas
s’arranger. Le Capitaine McDon, un UNMO, nous informa que Morillon
voulait que le convoi poursuive sa route sans escorte. McDon déclara 
aussi : « Ce sont des otages… ils sont surveillés; ils doivent donc prendre
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garde à ce qu’ils disent. »  Il nous informa aussi que la poche avait été
coupée en deux et que les soldats musulmans se débarrassaient de leurs
uniformes et de leurs armes. À l’inverse, une journaliste de la BBC 
m’informa que le réseau ABC avait des images de Morillon s’adressant à la
foule dans Srebrenica. Elle avait le sentiment « qu’il avait renversé la 
situation et que la foule était désormais sous son contrôle. »

Mais, en fin de compte, notre problème était toujours que « ce qui entrait
ne semblait pas pouvoir sortir ». Et le Commandement BH insistait 
dorénavant sur la sortie des Casques bleus de Srebrenica. Par conséquent,
je demandai au CGMO, qui était aussi le représentant principal du
Commandement BH, des éclaircissements sur le recours à la force pour les
extraire de la poche. Après tout, les instructions que j’avais reçues 
pouvaient provoquer la mort de civils innocents si nous devions, sans faire
de distinction, nous frayer un chemin à l’aller et au retour. Sa réponse
ouvrit la porte à des dilemmes potentiels sur le plan éthique que j’espérais
ne pas avoir à résoudre. « La force nécessaire » confirma-t-il, « inclut, en
termes militaires, la force mortelle. »  J’acquiesçai, mais je lui demandai de
confirmer cette directive auprès des autorités supérieures. De tels mots
sont faciles à dire, particulièrement par ceux qui n’ont pas à les mettre en
oeuvre, mais leurs conséquences sont toujours terribles.

Des frustrations supplémentaires surgirent tandis que nous tentions 
d’organiser notre passage. Apparemment, une autorisation avait été
obtenue suite à des réunions de haut niveau entre les autorités des Nations
Unies et les autorités serbes. Je suggérai de s’assurer la présence d’un
officier de liaison serbe et de maintenir les voies de communications
nécessaires avec leur QG supérieur pour résoudre efficacement et 
rapidement toute impasse. Toutefois, le colonel jugea que la seule présence
d’UNMO suffirait7.

Un autre ennui s’ajouta au cauchemar – l’arrivée de représentants d’une
organisation non gouvernementale (ONG). La dernière chose que je
souhaitais, c’était d’être responsable de civils qui croyaient n’avoir aucun
compte à rendre, ni consigne à respecter, mais qui s’attendaient à ce qu’on
les protège et leur porte secours après qu’ils se seraient foutus dans le
pétrin du fait de leur ignorance ou de leur arrogance. Ils n’allaient plus me
lâcher! Ils furent présentés à une réunion organisée par le colonel pendant
la journée pour inciter tout le monde à accélérer les derniers préparatifs.
Le chef de Médecins sans frontière (MSF) révéla que Morillon les avait
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pressés de le rejoindre pour « établir officiellement un QG à Srebrenica»8.
Le chef de l’équipe de MSF déclara qu’en raison du danger, seulement trois
membres de son organisation se rendraient dans la poche et qu’ils n’y
demeureraient que tant et aussi longtemps qu’ils seraient en sécurité.

Ce soir-là, je reçus aussi de mon propre QG de l’information qui était 
toujours très appréciée. En raison de la distance, de l’équipement de 
communication dont nous disposions et de la présence d’une chaîne de
montagnes entre lui et nous, nous ne pouvions établir de communications
sur hautes fréquences (HF) que de manière sporadique et d’ordinaire
seulement le matin. Toutefois, une innovation du Caporal-chef
(à l’époque) Kevin Earl fut très utile. Nous pûmes construire une antenne
HF improvisée et la manipuler de manière à disposer d’une fenêtre de
communications avec le QG GT entre 15 h 30 et 16 h 30. Cette possibilité
s’avéra précieuse à plusieurs occasions.

Au jour neuf, le temps était couvert et pluvieux et il ne s’améliorerait pas.
À 7 h 30, un nouveau major belge des transports arriva avec de nouveaux
camions chargés d’approvisionnements9. Il me remit des instructions du
Commandement BH – nous devions nous mettre en route à 8 h, arriver à
Bratunac à 11 h, réparer le pont détruit, décharger les approvisionnements
à Srebrenica, y passer la nuit et embarquer des réfugiés le lendemain matin.
Clair et net!  Je ne comprenais pas pourquoi nous n’avions pas imaginé
nous-mêmes un plan aussi infaillible et logique. En fait, c’est peut-être
tout simplement parce que les choses sont légèrement différentes dans la
vraie vie, sur le terrain, de ce qu’elles semblent, vues d’un QG éloigné.
J’imaginais qu’il leur avait échappé qu’un certain nombre d’autres 
protagonistes pourraient avoir leur mot à dire. Quand je vérifiai auprès du
colonel du Commandement BH sur le terrain, il me dit qu’il n’en avait
jamais entendu parler.

À midi, toutefois, nous reçûmes l’ordre de nous mettre en route même si les
autorités serbes locales nous informèrent qu’aucune autorisation n’avait été
accordée. Néanmoins, notre convoi se mit en branle sous les projecteurs des
caméras des médias. La scène était un vrai cirque médiatique. Une 
fourgonnette de CNN circulait ça et là au sein même du convoi pour capter
des images. À un moment, elle se glissa devant un TTB puis ralentit 
carrément. Les portes arrière du véhicule s’ouvrirent et un caméraman
commença à filmer. Le ralentissement provoqué par cette manoeuvre eut
pour effet de fractionner le convoi et d’en compromettre l’intégrité10.
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Une fois de plus, nous fûmes stoppés à Vela Reka. Toutefois, l’attitude des
Serbes était cette fois beaucoup plus agressive et vigoureuse. La route était
bloquée par un camion de 2 tonnes, un camion de police et le BRDM 2.
Le secteur fourmillait de troupes en arme et les édifices et les toits étaient
occupés. Il faut dire que toutes les armes étaient en batterie et qu’en fait
les soldats avaient le doigt sur la gâchette. Les soldats eux-mêmes 
semblaient de vrais professionnels. Tous semblaient bien disciplinés, leurs
uniformes étaient propres et soignés, tous étaient bien mis et leurs armes
étaient tout aussi impeccables. Dans ce contexte, je fus un peu surpris
quand un officier serbe réitéra que nous avions besoin d’une autorisation
pour poursuivre et avertit le colonel que la prochaine fois, il ne pourrait
garantir la sécurité du convoi étant donné que « les soldats pourraient
ouvrir le feu parce qu’ils étaient très nerveux. »  Ces troupes étaient celles
qui semblaient les plus professionnelles parmi toutes celles que nous
avions rencontrées jusqu’alors.

Le face-à-face avait été très tendu des deux côtés. Le changement 
d’attitude et de posture des Serbes ainsi que l’augmentation des forces 
servant à bloquer notre passage avaient été notables. C’est pour cette 
raison que l’information que nous reçûmes à 16 h 30 voulant que le
Commandant BH coincé dans la poche souhaitait que nous forcions le
passage pendant la nuit sembla grotesque. Nous ne disposions que d’un
nombre très limité de dispositifs de vision nocturne rudimentaires. La
route était étroite et le terrain était idéal pour une embuscade. De plus, la
nuit, dans l’obscurité, où il est difficile d’apprécier pleinement la situation
ou de déterminer qui est l’auteur d’un geste, un seul tir par une personne
nerveuse, sans expérience ou ayant l’intention de nuire, peut avoir des
conséquences catastrophiques. Je discutai tant avec mon QG qu’avec le
CGOM pour les mettre en garde contre une telle manoeuvre. Toutefois,
l’information me revint que le Commandant BH comprenait que « les
choses pourraient être désagréables » mais qu’il voulait néanmoins que
nous démontrions la détermination des Nations Unies. Je fus informé que
le sentiment d’urgence « à New York » était tel qu’on voulait que certains
gestes soient posés.

J’expliquai alors au CGOM la situation sans issue dans laquelle se 
trouvait la compagnie de transport belge. Conformément aux règles 
d’engagement, si nous étions attaqués, nous devions répliquer et prendre
les mesures nécessaires pour protéger le convoi. Toutefois, les Belges
m’avaient déjà averti qu’en cas de coup de feu ou de signes d’un danger
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imminent, ils abandonneraient la mission. Quel était par conséquent 
le but visé? La réponse n’était pas évidente.

Nous nous préparâmes pour la mission. Une fois de plus, je réunis les
chefs d’équipage et nous discutâmes des drills d’action immédiate et plus
particulièrement de la désignation d’objectifs. Je leur expliquai que nous
devions tous être aux aguets et observer attentivement les belligérants.
Les équipages devaient se concentrer sur les objectifs et déterminer, en
fonction de la menace, ceux qui devaient être éliminés en premier et par
qui ils devraient l’être. Heureusement, on nous dit à 18 h 30 de ne pas
tenir compte de l’ordre reçu. Il n’y aurait pas de convoi avant 7 h le matin
suivant.

Nous étions rendus au dixième jour et la situation semblait s’améliorer. Le
Brigadier-général Pelnasse, le CGOM de la FORPRONU, arriva avec un
colonel russe, un officier de liaison, pour nous aider à passer. Nous avions
aussi entendu dire qu’une escorte de la police militaire serbe nous 
accompagnerait jusqu’à Bratunac. Nous nous mîmes en marche à 10 h
après beaucoup de confusion et d’information contradictoire. Toutefois,
nous fûmes bloqués de nouveau moins de cinq kilomètres plus loin sur la
route. Mais, comme chaque fois, nous ne lâchâmes pas pied en espérant
que quelque chose se produirait. La nouvelle se répandit que le Lieutenant-
général Morillon avait été autorisé à sortir de la poche et qu’il était en
route. À 11 h 20, il arriva dans un état d’agitation extrême et commença à
argumenter avec la police serbe. En vociférant « il me bloque », il disparut
rejoindre le commandant local.

Il revint plus tard pour nous informer que nous devions suivre l’itinéraire
à travers le territoire bosno-serbe au carrefour de Karakaj. Par conséquent,
notre convoi fit demi tour et nous exécutâmes l’ordre reçu. Le convoi fut
stoppé de nouveau au carrefour. Le véhicule de Morillon et un 4x4
d’UNMO étaient loin devant. On m’avait fourni un poste radio Motorola;
je pouvais donc utiliser le réseau des UNMO. J’entendis sur ce réseau que
Morillon avait obtenu l’autorisation de franchir le barrage. Son véhicule
et celui de l’équipe d’UNMO le franchirent comme des flèches, sans 
hésitation. Je les appelai pour leur demander d’attendre, pour assurer que
le barrage demeurerait ouvert étant donné que le convoi beaucoup plus
lent commençait à peine à virer vers le carrefour. Il n’y eut aucune
réponse. Immédiatement après que la voiture d’état-major de Morillon et
la jeep des UNMO eurent franchi le barrage, la barrière fut abaissée et
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toute la circulation fut stoppée. Le CGOM du Commandement BH 
était déjà sur les lieux. Il discutait vivement avec les gardes et tentait 
de les écarter. Comme je me précipitais vers le barrage, deux gardes 
armèrent leurs armes et tirèrent des coups de semonce en l’air. Il y eut
soudainement une mêlée confuse tandis que les UNMO, les policiers et les
soldats serbes couraient ça et là en se bousculant les uns les autres.

Au milieu de ce désordre indescriptible, deux médecins de MSF se ruèrent
sur moi dans un état quasi hystérique en déclarant qu’un de leur collègue
avait été emmené de force par des soldats serbes. Je me précipitai vers 
la scène pour l’arracher des mains des Serbes et le confier à deux de mes
soldats en leur donnant l’ordre d’enfermer les trois membres de MSF dans
notre TTB ambulance pour assurer leur protection. Surpris, les soldats
serbes se regroupèrent rapidement et tentèrent de m’écarter pour 
récupérer leur « prisonnier »11. Je leur bloquai de mon corps le passage en
leur signifiant par un « hey! » fort et agressif et en leur montrant du doigt
les insignes de mon grade. Ils raillèrent mais reculèrent néanmoins. J’avais
fait le pari que des soldats professionnels hésitent toujours à 
transgresser les règles face à des officiers supérieurs. C’est un petit jeu qui
ne fonctionne pas toujours, mais cette fois, heureusement, il fonctionna.

Morillon était revenu, mais les coups de feu ainsi que la mêlée en cours
semblaient l’avoir paralysé jusqu’à un certain point. Il dit au personnel de
l’ONU de cesser toute activité et d’attendre l’arrivée du commandant de la
brigade locale. Au même moment, un autobus urbain local arriva avec des
renforts armés de grenades et de cinq armes antichars RPG-18. Après un
court moment, le commandant de brigade serbe, ayant seulement le grade
de major, arriva et autorisa le passage du convoi sans son escorte.
Morillon accepta. Cela créait un dangereux précédent. Je protestai 
rapidement, tout comme le colonel, mais le Commandant BH déclara 
simplement qu’il assumait le commandement et les camions se mirent 
en route seuls.

L’escorte et le détachement de la cie « B » retournèrent au bivouac.
Notre QG GT nous ordonna de rester à proximité pour des opérations 
de suivi et pour éventuellement une insertion dans la poche. De plus, un
plan avait été mis au point pour utiliser les camions vides (après leur
déchargement) pour transporter des réfugiés de Srebrenica à Tuzla. Une
grande confusion régna pendant les sept jours suivants au gré de la 
négociation et de l’élaboration de toutes sortes de plans, depuis l’échange
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de réfugiés jusqu’à l’extraction de troupes de la poche, en passant par 
la rotation des troupes qui s’y trouvaient.

Pendant ce temps, nos troupes dans la poche, commandées par le Sergent
Gordon Morrison, se conduisirent d’une manière exemplaire. Morillon
écrira plus tard « l’équipage du 42B accomplit aussi un travail exception-
nel en réduisant la tension à Srebrenica et en rassurant la population par
sa bonne humeur constante et par des patrouilles autour de la ville. »  Mais
elles durent en payer le prix. Le 24 mars, le Caporal chef Donald Paris et
le Soldat Tim Parrell furent blessés pendant un tir de barrage d’artillerie.
Paris fut atteint par un shrapnel tandis que Parrell subit une triple fracture
du crâne12.

Le 31 mars, il était évident que nous avions fait tout ce qu’il était possible
de faire. Plusieurs convois avaient évacué des réfugiés de Srebrenica, et
l’idée d’insérer des troupes dans la poche comme mesure de dissuasion 
faisait son chemin. Toutefois, notre QG GT avait déjà décidé que si cela
devait se faire, il en confierait la tâche à une compagnie complète de
troupes fraîches. Dans l’intervalle, le Capitaine Tom Mykytiuk et
l’équipage de son TTB et un groupe d’UNMO restèrent dans la poche pour
assurer la présence des Nations Unies13. Par conséquent, le 22e jour, nous
reçûmes la permission de retourner à notre camp de base de Kislejak 
où nous arrivâmes le jour suivant.

Le 20 avril 1993, le Capitaine Mykytiuk et son équipage furent relevés sur
place par la cie « G » du GT 2 RCR. Un accord avait été conclu entre les
Nations Unies et le gouvernement serbe pour faire de Srebrenica une zone
protégée des NU. Par conséquent, la cie « G » fut autorisée à pénétrer dans
l’enclave pour entamer la démilitarisation de la poche14.

LES LEÇONS RENFORCÉES

Je n’ai pas la prétention ni la naïveté d’essayer d’établir une liste de « leçons
retenues » car ce que j’ai à témoigner de cette expérience est un ensemble
de leçons qui ne sont pas uniques. Ce sont plutôt des thèmes intemporels
qui doivent être renforcés et rappelés pendant des opérations.
Premièrement, il faut toujours prévoir la pire des éventualités – ainsi tout
le reste semble facile. Cela implique de faire des répétitions. Si le temps
disponible le permet, il faut répéter tous les cas de figures possibles. Si 
les délais sont serrés, on doit au moins donner un exposé magistral ou
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organiser une discussion sur les scénarios possibles de manière à pouvoir
discuter des actions possibles avec ses subordonnés. Il faut encourager
ceux-ci à faire de même avec leurs troupes. Malgré le fait que nous avions
des IPO et des drills d’action immédiate et que nous nous étions exercés
aux opérations de convoi, tant au Canada qu’en Croatie, ce ne fut pas
avant notre première confrontation que nous nous sommes vraiment
rendu compte que nous n’avions jamais répété en détail des drills 
de combat rapproché à un barrage routier à partir d’un TTB. Par 
conséquent, nous avons dû mettre au point des plans de contingence 
particuliers pendant la mission.

Le deuxième point est qu’il faut toujours promouvoir une attitude 
d’autosuffisance, d’innovation et d’adaptabilité. La raison pour laquelle
nous fûmes capables de mener à bien une « mission de courte durée » de
22 jours réside dans le fait qu’au départ nous chargeâmes nos TTB pour
faire face à toutes les éventualités possibles et que tous avaient reçu pour
instruction dès le départ de conserver absolument tout. En fait, Morillon
écrira plus tard que « l’exhaustivité et la prévoyance avec lesquelles ils
s’équipèrent et équipèrent leurs véhicules nous permirent de faire face 
à la situation extraordinaire qui régnait à Srebrenica »15.

Un troisième point qui mérite d’être renforcé est qu’il faut toujours 
s’assurer de connaître le mieux possible les gens avec qui l’on doit 
travailler et ceux auxquels on doit faire face. Cela est encore plus 
important dans le nouveau paradigme intégré. Par exemple, il est vital de
connaître l’intention du commandant (et les motifs sous-jacents qui la
dictent, qu’ils soient liés aux directives émises par les NU, le QG de 
la coalition, un gouvernement quelconque et particulièrement son 
commandement national ou ses motifs personnels). Le risque d’une 
directive émise par « un commandement national » est important,
particulièrement dans des missions des NU. Si un élément de votre équipe
a reçu des directives particulières de son commandement national,
cela peut modifier complètement le déroulement de votre mission. Par
exemple, la directive qu’avaient les troupes belges d’éviter toute 
confrontation ou tout danger interdisait directement certaines actions de
la part de l’escorte. Inversement, si la mission est exécutée pour des motifs
qui ne sont pas conformes à l’intention ou à l’approbation de notre 
propre commandement national, nos actions potentielles risquent d’être
gênées. En fin de compte, il faut s’assurer d’avoir la confiance et le courage
nécessaires pour bien faire les choses. Il ne faut pas présumer que les 
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commandants étrangers d’une mission des NU ou d’une coalition
attribueront nécessairement des tâches dans le meilleur intérêt de notre
pays et de nos troupes.

De même, il faut comprendre les organisations avec lesquelles on doit 
travailler. Il faut connaître les personnes, ce qui motive leur présence, leurs
modes de fonctionnement, leurs attentes et leurs capacités. Quand des
civils nous accompagnent, qu’il s’agisse de fonctionnaires des NU ou de
membres d’ONG, il faut leur attribuer une escorte qui veillera sur eux,
particulièrement en temps de crise ou d’anarchie. Même si cela peut 
sembler un fardeau, cette mesure peut nous épargner beaucoup de 
problèmes par la suite. Toutefois, il ne faut jamais oublier que ces 
personnes ont souvent beaucoup d’expérience et que leur contribution
peut aussi être très précieuse.

En ce qui concerne les médias, il ne faut jamais oublier qu’ils ont un 
travail à faire et qu’il faut tenter de leur fournir le plus d’information 
possible dans les limites prévues par les règles en vigueur. En coopérant,
on augmente les chances qu’ils rapportent l’information correctement.
Ils offrent aussi l’occasion de montrer les réalisations du pays et 
particulièrement des membres des FC. De plus, les médias sont souvent
une source précieuse d’information. D’ordinaire, quand on les traite avec
respect et courtoisie, ils nous rendent la pareille.

Un quatrième point est qu’il faut faire preuve de professionnalisme en tout
temps, peu importe le comportement de son adversaire. La conduite et le
professionnalisme manifestés par vos troupes et vous-mêmes peuvent
avoir un impact spectaculaire sur les situations. La confiance, la 
compétence et l’efficacité sont des qualités normalement associées à un
comportement professionnel. Par conséquent, les opposants seront moins
susceptibles d’abuser de la situation s’ils ont le sentiment de faire face à
une force professionnelle avec laquelle ils doivent compter. De plus, un 
tel comportement suscite souvent un comportement similaire chez 
l’adversaire. La mission dont il est ici question en a fait la preuve. Pendant
toute cette aventure épique, malgré plusieurs face-à-face tendus, les leaders
et les troupes serbes ont toujours manifesté à mon égard et à celui de mes
soldats le même respect que nous leur avons témoigné. Quand vint le
moment de quitter enfin le secteur, nous pûmes franchir le célèbre pont de
Karakj à Zvornik sans être harcelés contrairement à ce qui arrivait souvent
à cet endroit.
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À l’inverse, pendant notre séjour, un autre convoi canadien arriva de
retour de Macédoine et tenta de franchir le pont. Le convoi fut stoppé à
environ 200 mètres de l’ouvrage, ses véhicules s’éparpillant au gré du
hasard sur la route, bloquant ainsi la circulation locale. L’officier 
responsable, la veste pare-éclats largement ouverte et le casque de combat
sans sa jugulaire, descendit de son véhicule, se planta au milieu de la
chaussée et sortit ses jumelles pour « reconnaître » le pont tandis que 
derrière lui le servant de la mitrailleuse C-9 adopta ce qu’il croyait être 
une attitude intimidante. Cette posture inutilement agressive et non 
professionnelle était ridicule, particulièrement dans une zone semi-
résidentielle. Je m’approchai rapidement de l’officier responsable pour
lui communiquer mes observations; toutefois, comme je le craignais,
les dommages avaient déjà été faits. Ils ne purent jamais franchir le pont
et durent emprunter un itinéraire de rechange qui prolongea leur voyage
de plusieurs journées.

La cinquième et dernière « leçon » est qu’il faut toujours maintenir des
bonnes conditions sanitaires et s’assurer que tous respectent les règles d’hy-
giène personnelle. Bien que cela semble aller de soi, je suis toujours éton-
né de constater combien sont nombreux ceux qui ne respectent pas ces
règles. Par exemple, personne n’aurait imaginé que nous devrions passer
trois semaines en bivouac. Toutefois, dès le jour de notre arrivée, confor-
mément aux règles normales de l’Armée, un « urinoir » et une toilette
improvisée (un siège portable et un sac de plastique) furent installés à
bonne distance de nos véhicules pour réduire les risques de contamination
de nos lieux de séjour. Le convoi au complet fut breffé mais, étonnamment,
je dus donner aux s/off des instructions pour faire respecter les consignes à
l’intérieur du bivouac parce qu’au début, les troupes belges et françaises qui
nous étaient attachées, descendirent de leurs camions et firent mine
d’uriner à côté de leur véhicule, sur une portion de la voie large d’à peine
un mètre où circulaient les personnes. Je m’assurai aussi que tous se
lavaient et se rasaient quotidiennement. Outre que ce train-train quotidi-
en relâche souvent la tension, il aide aussi à réduire les maladies. Sachant
que vous êtes laissés à vous-mêmes sans jamais trop savoir pendant combi-
en de temps, il est important de veiller au bien-être de votre personnel.
Dans cette perspective, l’hygiène est un facteur crucial qui est souvent 
négligé. De tout temps, la maladie a causé plus de pertes que les combats.

Comme je l’ai dit, ces leçons ne sont pas nécessairement uniques ou
inédites. Toutefois, elles valent la peine d’être renforcées. En guise de 
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conclusion, je me rends compte qu’il y a un dernier point à souligner – il
faut avoir confiance en ses soldats et mettre à profit leurs idées et leurs
forces. J’ai toujours été ébahi par leur professionnalisme et leur efficacité.
Dans le cas de cette mission qui a été couronnée de succès, celui-ci est le
résultat direct de leurs efforts. Donnez-leur l’occasion de montrer ce qu’ils
peuvent faire : ils ne vous décevront jamais!

NOTES

1 L’élément de la cie « B » participant au convoi consistait en cinq transports de troupes

blindés (TTB) M113, un TTB à lame du génie, un TTB EMR (véhicule d’équipe mobile de

réparation), un TTB  ambulance et trois véhicules français du génie (un chasse-neige, une

souffleuse à neige et un camion de charge).

2 Les détails de ce chapitre sont basés sur les inscriptions de mon journal personnel. Les

citations d’autres personnes sont aussi tirées de mon journal sauf mention contraire.

3 James Graff, « Hell in a Small Place, » Time, 29 mars 1993, p. 27.

4 Étonnamment, les Serbes avaient autorisé le TTB à lame (véhicule du génie) à s’ap-

procher de l’épave. Apparemment, ils souhaitaient, eux aussi, que la route soit dégagée.

5 À 15 h, un journaliste de Reuters nous informa que la radio de Sarajevo avait 

annoncé qu’elle diffuserait plus tard un message de Morillon disant qu’il restait à

Srebrenica de son propre gré.

6 En fait, j’étais occupé à tenter de négocier/gagner du temps et je n’avais pas remarqué

que la mitrailleuse avait été pointée sur nos véhicules. Le Caporal-chef (aujourd’hui

Lieutenant) Kevin Earl me le signala immédiatement. Il craignait qu’une décharge inopinée

déclenche un combat avec de graves conséquences pour tous. J’informai de nos 

préoccupations l’officier serbe commandant ce qui était manifestement leur unité 

d’intervention rapide. Il ordonna immédiatement au mitrailleur du BRDM de hausser sa

mitrailleuse. Pendant toute la mission, j’eus la chance de compter sur une équipe de 

commandement extraordinaire – le Caporal-chef (à l’époque) Earl et les Caporaux Cane et

Farrow. Leur sens de l’initiative, leur sang-froid sous la pression et leur courage facilitèrent

grandement mon travail. Je regrette de ne leur avoir jamais pleinement exprimé ma 

gratitude pour leur aide et leur présence.

7 Le Sergent Vale, un s/off britanique détaché auprès de la mission par le

Commandement BH en tant que représentant des relations publiques, fit observer que
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l’abréviation UNMO semblait signifier «U»nable to «N»egotiate, «M»ove or «O»rganize

(incapable de négocier, de bouger ou d’organiser).

8 Il n’est toujours pas clair d’où provenait cette directive étant donné que Morillon était

censément sans contact avec l’extérieur. Elle avait peut-être été transmise par les UNMO.

De plus, le chef d’équipe déclara que des pressions avaient aussi été exercées sur d’autres

ONG pour qu’elles envoient des représentants. Aucune ne le fit.

9 Après deux jours au bivouac, les Belges décidèrent de retourner à leur camp de base

de Panchevo qui était à environ deux heures de route. Chaque fois que l’ordre vint de se

mettre en marche, le convoi se présenta  sans faute pour retourner à son camp de base

quand le contrordre arrivait.

10 Quand je tentai plus tard de réprimander le journaliste de CNN, il m’envoya tout

simplement promener en disant que la sécurité était de ma responsabilité tandis que la

sienne était de rapporter la nouvelle. Malgré cet incident et l’arrogance incroyable de

l’équipe de CNN, les relations avec les autres journalistes et membres des médias furent

excellentes. La plupart firent preuve d’égards et d’un professionnalisme remarquables.

11 Le médecin de MSF en question était descendu du camion du HCR à bord duquel il

voyageait et commença à prendre des photos pendant la mêlée. Les Serbes s’emparèrent de

lui et de son appareil. Après la crise, je pus retrouver l’appareil-photo vidé de son film.

Suite à cette expérience, les trois médecins de MSF choisirent de ne pas se rendre à

Srebrenica. Toutefois, le médecin dont s’étaient emparés les Serbes et qui fut sauvé eut par

la suite des velléités de bravade et se plaignit au CGOM que je l’avais empêché, contre son

gré, de se rendre à Srebrenica. Le médecin-chef du groupe intervint ultérieurement pour

désamorcer la crise en déclarant que c’était faux. En toute équité pour l’équipe de MSF, je

dois préciser que son chef vint me voir plus tard pour s’excuser au nom de son collègue.

12 Les deux furent évacués par hélicoptère et se remirent de leurs blessures. Les autres

membres de la section était Daniel McAllister et le Soldat Charron. Ils furent relevés par

la suite par le Capitaine Tom Mykytiuk et son équipage qui comprenait le Caporal-chef

Tate, les Caporaux Postma, Zalik, Mayo et le Soldat Bush. Comme les troupes qui les

avaient précédés, ils se distinguèrent par leur courage et leur humanité. Pendant un 

puissant tir de barrage d’artillerie, ils risquèrent leur vie pour secourir et évacuer des 

civils blessés.

13 En ce qui concerne le TTB et son équipage dans la poche, le QG GT déclara « que

malgré le fait que la mission ne leur avait pas été officiellement confiée, leur présence a sans

doute constitué un premier pas vers la création d’une autre UNPA (zone protégée par les

Nations Unies) dans l’ex-République de Yougoslavie. « Instr op – Déploiement de

Srebrenica », dossiers des opérations du 2 RCR, 052145 avr 93.
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14 Leurs tâches comprenaient d’établissement d’une ligne de postes d’observation pour

surveiller le cessez le-feu; la récupération des armes; la mise sur pied de zones d’attente

pour les non-combattants; la protection des non-combattants; la protection des zones d’at-

terrissage pour les opérations d’évacuation médicale; et l’aide au HCR pour l’évacuation de

Srebrenica. « O frag, Déploiement de Srebrenica », dossiers des opérations du 2 RCR,

181000 avr 93. La tâche fut par la suite transférée à un bataillon néerlandais. Le 11 juillet

1995, les Serbes s’emparèrent de la zone protégée et entre le 6 et le 16 juillet, ils expulsèrent

23 000 femmes et enfants bosniaques musulmans et capturèrent et exécutèrent des milliers

d’hommes musulmans. Voir Jan Willem Honig et Norbert Both, Srebrenica. Record of a

War Crime (London: Penguin Books, 1996), xix.

15 Lettre du CMDT BH FORPRONU, BHCS/8439, Morillon à l’Amiral Anderson,

CEMD, 30 mars 1993.
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C H A P I T R E  3

COMMANDER EN PREMIÈRE LIGNE :
LES DÉFIS DU LEADERSHIP AU NIVEAU DE 

LA COMPAGNIE AU SEIN DE LA FORPRONU,
EN 1992 - 1993

Major Tony Balasevicius  

À la fin des années quatre-vingt-dix, on pouvait lire en conclusion du 
projet de Perfectionnement professionnel des officiers pour 2020 : « les
Forces canadiennes traversent une série de révolutions qui, mises 
ensemble, représenteront des défis importants pour les leaders de
l’avenir1.»  La recherche indiquait plus particulièrement que les futurs
leaders devraient faire face à une pléthore de problèmes dont les relations
avec les médias; la compréhension des droits de la personne et des libertés
individuelles; la capacité à opérer dans un milieu fortement axé sur la 
technologie et l’information; et la capacité à opérer dans le cadre 
d’opérations complexes de maintien/d’imposition de la paix2.

Pour les leaders de l’Armée de terre qui ont participé à des opérations 
de maintien et d’imposition de la paix pendant cette période, bon nombre
de ces conclusions ne sont que la reconnaissance officielle d’une situation
qui a existé pendant près d’une décennie. Pendant ces années, les 
commandants de première ligne qui ont connu le succès ont dû adapter
leur style de leadership pour faire face à des défis extrêmement complexes
et des missions ambiguës. Qui plus est, ils ont dû le faire sans profiter d’un
entraînement structuré ou des fruits de la réflexion intellectuelle dont
bénéficient les chefs militaires actuels.

Bien que les leaders actuels soient beaucoup mieux préparés que leurs
prédécesseurs à faire face aux incertitudes des conflits modernes, la 
préparation la plus poussée ne pourra jamais couvrir toutes les 
éventualités possibles auxquelles les soldats et leurs commandants 
pourraient être confrontés dans la dynamique des conflits entre les être
humains. Par conséquent, il est important pour les leaders d’être capables
de reconnaître des situations changeantes ou peu familières et de s’y
adapter rapidement de façon naturelle. C’est précisément ce que la 
compagnie Kilo du 2e Bataillon du Royal Canadian Regiment (2 RCR) a eu
à faire au cours de son déploiement en ex-Yougoslavie, à l’automne 1992.
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Ce chapitre évaluera certaines des leçons apprises par la compagnie 
alors qu’elle tentait de s’adapter aux exigences des missions modernes de 
maintien de la paix à l’époque de l’après-guerre froide. Il examinera plus
particulièrement les mesures prises par les commandants tandis qu’ils
s’efforçaient de trouver des solutions à une myriade de problèmes dans un
contexte où des mandats ambigus et des règles d’engagement (RDE)
inadéquates ajoutaient complexité et incertitude à la situation déjà volatile
qui régnait en ex-Yougoslavie au début des années quatre-vingt-dix.

La communauté internationale a commencé à s’intéresser à la situation 
en ex-Yougoslavie en juin 1991 après que la Slovénie eut fait sécession de
la Yougoslavie, ce qui eut pour effet d’entraîner un conflit avec l’Armée
populaire yougoslave (JNA) appuyée par les Serbes. La JNA ne pouvait 
pas faire grand-chose pour contrer la république sécessionniste et en 
septembre elle avait commencé à redéployer ses forces. La situation dans
la région devait ensuite se compliquer quand la Croatie déclara elle aussi
son indépendance plus tard la même année. Toutefois, contrairement à la
Slovénie dont la population était homogène, la Croatie comptait des
minorités serbes substantielles dans certaines régions. Dès sa déclaration
d’indépendance, la JNA fit mouvement dans ces régions pour protéger 
les intérêts serbes3.

Le Conseil de sécurité de l’ONU réagit aux actions de la JNA en autorisant
le déploiement de la Force de protection des Nations Unies 
(FORPRONU)4 dans les régions où les Serbes constituaient la majorité ou
une minorité substantielle. Ces régions furent baptisées Zones protégées
des NU (UNPA). L’arrivée des Casques bleus de l’ONU dans les UNPA
joua un rôle important dans l’établissement d’un sentiment de confiance
et le retrait de la  JNA de Croatie et ouvrit la porte aux organisations
humanitaires pour leur permettre d’entreprendre leur travail5.
Malheureusement, au moment où la situation commençait à se stabiliser
en Croatie, les combats éclatèrent au sud, dans la nouvelle république de
Bosnie-Herzégovine.

La population de la Bosnie-Herzégovine (BH) étant hétérogène, il 
était peu probable de pouvoir parvenir à une délimitation précise 
des zones souhaitant faire sécession et de celles qui ne le voulaient pas.
Afin de trouver une solution démocratique au problème, le 
gouvernement bosniaque organisa un référendum sur l’indépendance.
Malheureusement, les Serbes bosniaques, qui étaient minoritaires,

InHarmsWay_fr.qxd  7/5/06  1:48 PM  Page 46



C H A P I T R E  3

L E  C O M M A N D E M E N T  D ’ U N E  S O U S - U N I T É  E N
C O U R S  D ’ O P É R A T I O N S

A U  P É R I L  D E  N O T R E  V I E

47

boycottèrent le processus. Sans surprise, la majorité des personnes ayant
le droit de vote choisirent l’indépendance et, le 5 avril 1992, les députés
bosniaques6 et croates du parlement de Bosnie déclarèrent l’indépendance
de leur république. Les députés serbes quittèrent en claquant la porte et
proclamèrent l’indépendance de leur propre État, la « Republika Srpska »,
à minuit, le 6 avril 19927.

Au moment où éclataient les combats en Bosnie-Herzégovine, la nouvelle
Republika Srpska possédait un avantage militaire important étant donné
qu’elle disposait de pratiquement toutes les armes lourdes de la région.
Cet avantage lui permit de prendre rapidement le contrôle de la plupart
des régions peuplées par des Serbes et de s’emparer d’autres zones
stratégiques. Mais elle fut incapable d’étendre son contrôle aux grandes
villes telles Mostar et Sarajevo.

Bien que Sarajevo fût contrôlée en grande partie par les Bosniaques, l’armée
bosno-serbe fut en mesure d’encercler la ville et d’imposer un blocus. Dans
un effort pour établir une certaine stabilité dans la région, les Nations Unies
étendirent le mandat de la FORPRONU – qui avait été limité à l’origine au
déploiement de forces en Croatie – pour inclure la Bosnie-Herzégovine8.
Au départ, ce nouveau mandat était restreint à la protection de l’aéroport
international de Sarajevo mais au fil du temps, il s’est lentement étendu pour
inclure la protection de l’aide humanitaire, l’aide à l’acheminement des 
secours dans toute la BH et la protection des réfugiés civils9.

La protection de l’aide humanitaire et des réfugiés civils n’était pas une
priorité du 2 RCR pendant l’été et au début de l’automne 1992. L’unité
était tout juste de retour en garnison à Gagetown après une période 
de service réussie de maintien de la paix dans l’île de Chypre. La plus
grande partie de l’été avait été consacrée aux congés, au cycle annuel des
affectations et au soutien des divers cours donnés au centre d’instruction
au combat (CIC) de l’Armée de terre.

Au début du mois de septembre, l’unité avait terminé son cycle 
d’affectation et les tâches reliées au CIC et elle complétait les derniers 
préparatifs pour les cours suivants de niveau de qualification 4 (NQ 4)10

quand la rumeur commença à circuler qu’elle recevrait la mission d’aider
la FORPRONU dans son rôle accru en BH. La rumeur fut confirmée 
vers le 20 septembre 1992 quand l’unité reçut les ordres l’avisant de son
deuxième déploiement opérationnel pendant la même année.
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Le plan initial prévoyait que le groupement tactique (GT) 2 RCR se
déploierait en Croatie à la fin d’octobre 1992, puis qu’il se rendrait dans la
région de Banja Luka pour entreprendre des opérations de secours
humanitaire. Malheureusement, les Serbes bosniaques opposèrent une
forte résistance à cette idée, sans compter les hésitations de l’ONU à
imposer ses points de vue. Cette impasse força le GT à s’établir dans la
ville de Lipic, en Croatie, où il demeura pendant presque trois mois.

L’ADAPTATION AUX NOUVELLES RÉALITÉS DU MAINTIEN
DE LA PAIX DANS LE MONDE DE L’APRÈS-GUERRE FROIDE

Le GT profita de son séjour à Lipic pour mener à bien les cours de 
NQ 4 dont l’unité avait grand besoin et qui avaient été reportés avant 
son déploiement. Il assura aussi un soutien aux opérations en cours dans
les diverses UNPA et, au début de janvier 1993, la compagnie Hôtel avec 
le peloton de reconnaissance de l’unité furent déployés dans la république
de Macédoine de l’ex-Yougoslavie pour surveiller l’évolution de la 
situation dans les zones frontalières. Au milieu de février 1993, la 
FORPRONU, avec l’approbation du gouvernement canadien, ordonna 
au reste du GT de gagner la zone de Sarajevo pour entamer des opérations
d’aide humanitaire. Une fois déployée en BH, l’unité prit ses 
cantonnements dans la ville de Visoko tandis que deux de ses compagnies,
la Bravo et la Kilo, s’établirent trente kilomètres plus à l’ouest, dans la ville
de Kiseljak11.

La compagnie Kilo s’installa dans une briqueterie abandonnée, en
périphérie de Kiseljak. Quelques heures après avoir pris ses quartiers, elle
reçut l’ordre de se tenir prête à commencer les opérations le jour suivant.
Pendant les quelques semaines qui suivirent, la compagnie exécuta un
nombre croissant de missions diverses incluant l’escorte de convois, le
contrôle de la circulation et des opérations de protection, d’escorte de 
dignitaires, de reconnaissance d’itinéraires et de protection de missions de
réparation d’infrastructures12. Ces missions, auxquelles s’ajoutaient les
tâches normales d’administration et de protection du camp qui 
elles-mêmes mobilisaient presque vingt pour cent des ressources de la
compagnie, imposaient un lourd fardeau sur les épaules de la compagnie.
Et le fardeau ne s’est jamais allégé. Pour ajouter à ces difficultés, la 
compagnie devait simultanément passer par une période d’apprentissage
exigeante dans différents domaines.
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Dans le but de faire face aux exigences de la période d’apprentissage et de
remplir le grand nombre de missions variées, les officiers et les 
sous-officiers (s/off) supérieurs se sont réunis systématiquement dans des
séances de remue-méninges où diverses options pour chaque tâche 
pouvaient être mises sur la table et discutées de façon plus détaillée. Ces
séances avaient deux avantages : le commandant de la mission pouvait
mettre à profit les meilleures idées dans l’élaboration de son concept
d’opération (CONOP) et les acteurs clés étaient informés des diverses
tâches. Bien que ce processus fût efficace pour mettre les choses en
marche, souvent les plans devaient être sans cesse adaptés pour faire face à
l’extrême fluidité de la situation sur le terrain. Afin que tous soient tenus
au courant des expériences les plus récentes, du temps était prévu à la fin
de la conférence quotidienne pour discuter des événements, de ce qui avait
fonctionné et, plus important encore, de tout ce qui pouvait ne pas avoir
fonctionné.

Le premier officier de la compagnie à faire un débriefing sur son 
expérience opérationnelle fut le Capitaine Stutt, le commandant du 
peloton de mortiers et le premier officier de la compagnie à mener un 
convoi jusqu’à Sarajevo. À l’été 1992, le Capitaine Stutt occupait le poste
d’expert en mortiers à l’École d’infanterie de l’Armée de terre, et quand le
2RCR reçut l’ordre de se déployer en ex-Yougoslavie, il fut décidé que le
capitaine devait revenir à l’unité pour prendre part à la mission. Cela
s’avéra une décision heureuse car le caractère flegmatique du Capitaine
Stutt dans des situations de tension élevée sauva probablement bien des
vies. Le Capitaine Stutt eut 30 minutes pour breffer la compagnie sur la
mission du convoi et son exposé fut suivi par une période de questions.

Il commença son briefing par un aperçu détaillé de l’opération et passa en
revue tous les bons points en les reliant tous à la première séance de
remue-méninges qui avait eu lieu le jour précédent. Il aborda ensuite des
aspects importants concernant la coordination entre les militaires et les
organisations non gouvernementales (ONG) et, plus important encore, les
erreurs commises et les points faibles de certaines ententes. La période de
questions et réponses qui suivit dura près d’une heure.

Le principal point soulevé pendant ce briefing était que les deux parties
(les militaires et les ONG) étaient arrivées au point de rendez-vous (RV) le
premier jour sans trop savoir comment coordonner leurs efforts13. Une
période de familiarisation fut nécessaire pour établir des relations de 
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travail et cela s’avéra crucial pour le développement d’instructions 
permanentes d’opération (IPO) applicables par les deux parties. Stutt
expliqua qu’il avait concentré ses premiers efforts à expliquer aux ONG
les méthodes d’opération des militaires et, plus particulièrement, leurs
capacités et leurs limites. Après une période d’essais et d’erreurs, les deux
parties purent en fin de compte travailler ensemble d’une manière 
relativement efficace. Cette première séance de débriefing se révéla 
tellement fructueuse que le briefing post-action devint un élément 
important des IPO de la compagnie.

La transmission des expériences et des connaissances joua un rôle crucial
dans la capacité de la compagnie à s’adapter à de nouvelles situations.
Cette communication d’informations ne se limita pas non plus au seul
niveau de la compagnie ni uniquement aux moments d’entreprendre de
nouvelles missions. Au fil du temps, on institua une politique voulant
qu’une organisation n’entreprenne aucune tâche permanente sans que 
la moitié de ses effectifs n’ait déjà exécuté une telle tâche. Cette politique
n'a pas pu être toujours respectée, mais les leaders de la compagnie 
comprenaient les avantages qu’elle comportait et s’efforcèrent de réduire
les circonstances où elle ne pouvait l’être. Afin de faire profiter le GT de
l’expérience de la cie, les IPO prévoyaient aussi qu’un paragraphe sur les 
« leçons retenues » serait inclus dans tous les comptes rendus courants
transmis dans la chaîne de commandement.

Les leçons clés qui émergèrent pendant le déploiement initial de la 
compagnie en Bosnie-Herzégovine et la mise sur pied des tâches 
opérationnelles mettaient l’accent sur la capacité des leaders à s’adapter
aux nouvelles circonstances et aux changements rapides. Les méthodes
nécessaires pour permettre à l’organisation de maîtriser une situation
quelconque mettaient l’accent sur la planification détaillée et la mise à
profit de l’expérience de l’ensemble des membres de l’organisation plutôt
que de celle de quelques personnes clés seulement.

Avec la complexification et la décentralisation croissantes des opérations
de maintien ou d’imposition de la paix, il devint évident que les leaders de
la compagnie ne disposaient plus de toutes les aptitudes et connaissances
techniques nécessaires à l’exécution des tâches qui leur étaient confiées.
Pour connaître le succès dans ce nouvel environnement, les styles 
de leadership devaient évoluer vers une approche plus axée sur la 
participation collective dans laquelle les aptitudes, connaissances et
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expériences particulières de chaque membre de l’équipe étaient partagées
et fusionnées pour atteindre les objectifs de l’équipe. Pendant le
déploiement initial et les opérations subséquentes en Bosnie-Herzégovine,
la clé de la capacité de la compagnie Kilo à faire face aux changements 
constants et aux ambiguïtés résidait dans la force de l’expérience et
l’échange d’information de façon continue et en temps opportun avec les
personnes qui en ont le plus besoin. L’information opérationnelle était
échangée par des moyens comme des comptes rendus courants, des séances
de remue-méninges et des briefings post-action.

Les séances de remue-méninges mettaient à la disposition du commandant
de la mission les ressources et l’expérience de la compagnie. Elles 
pouvaient être utilisées à tout moment pendant le processus de 
planification, mais elles devaient être structurées pour éviter qu’elles ne
dégénèrent en pagaille généralisée. Elles étaient particulièrement 
importantes pendant les premiers stades d’un déploiement, mais elles
devaient avoir lieu lors de toute nouvelle situation ou quand des 
commandants n’étaient pas familiers avec la tâche qu’ils devaient 
accomplir. Les séances de remue-méninges étaient particulièrement 
efficaces quand elles étaient menées dans le cadre d’un briefing post-action
pour diffuser d’une manière structurée l’information et les leçons 
apprises au sein d’une organisation.

Tout comme les séances de remue-méninges, les briefings post-action
étaient extrêmement importants pour les missions entièrement nouvelles
ou quand des erreurs s’étaient produites. Le briefing post-action devait se
concentrer sur l’identification et la résolution des problèmes plutôt que
sur la recherche de coupables! Comme règle générale, tous devaient se
mettre d’accord en premier lieu sur ce qui s’était produit. Une fois les faits
établis, la personne qui organisait l’activité devait se concentrer sur ce qui
avait bien fonctionné (dix pour cent du temps) et sur les changements qui
devaient être apportés (quatre-vingt-dix pour cent du temps), puis 
prendre tout le temps nécessaire pour s’assurer que tous comprennent les
leçons tirées du processus. Pour que ce système soit efficace, il fallait que
tous soient convaincus au sein de la compagnie que leur participation
aiderait l’organisation, sans craindre de fournir à la chaîne de commande-
ment une corde pour les pendre. Étant donné que l’Armée canadienne
utilise dorénavant le processus de révision post-action comme IPO pour
l’instruction, l’exécution de ce processus dans le cadre d’une opération
devrait aller de soi.
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Les séances de remue-méninges et les révisions post-action ne sont pas
seulement de bons outils d’instruction. Leur utilisation en BH a permis
d’améliorer la compréhension, la confiance et la cohésion au sein de la
compagnie. Mieux encore, la compagnie a constaté qu’elles ont éliminé
l’incertitude tant parmi les leaders que parmi les militaires du rang, ce qui
a eu tendance à réduire la tension et à rassurer les soldats sur le fait que
leurs chefs maîtrisaient les questions ayant des répercussions directes sur
eux. Une autre leçon importante tirée de cette expérience fut que la
ressource la plus sous-utilisée de l’Armée est le corps des s/off supérieurs.
Leur contribution pendant les séances de remue-méninges et les révisions
post-action fut incalculable, car elle a permis de résoudre beaucoup de
problèmes opérationnels et, plus important encore, des problèmes liés à la
collaboration entre les militaires et les civils.

La collaboration entre les militaires et les organisations civiles est un sujet
qui doit être traité de façon plus approfondie. Si les militaires et des
organisations nationales et internationales doivent continuer à travailler
ensemble, une certaine formation ou, à tout le moins, des activités 
de familiarisation doivent être offertes au sein des deux groupes. La 
formation doit porter notamment sur les procédures opérationnelles de
base comme les politiques aux points de contrôle, les communications 
en route, les inspections préalables, etc. L’intégration de cette formation
pendant les premières phases du déploiement réduira considérablement la
période de confusion initiale alors que chaque nouvelle organisation 
s’efforce de mettre au point des IPO adaptés aux conditions locales.

Enfin, les organisations militaires entreprenant des missions d’aide
humanitaire doivent faire preuve de souplesse et s’attendre à faire 
beaucoup plus de choses, finalement, que ce qui avait été initialement
prévu. Par exemple, la protection de l’aide humanitaire peut impliquer
une vaste gamme de tâches supplémentaires comme la protection des 
convois et des dépôts, la protection des réfugiés et des zones de sécurité,
le désarmement des combattants, la sécurité des zones démilitarisées et la
protection des quartiers généraux et des organisations de soutien qui sont
dans la zone d’opération. Encore plus important, chacune de ces tâches
exige un ensemble différent de capacités que possède ou ne possède pas le
commandant sur le terrain. Peu importe la composition de l’organisation
devant exécuter une tâche spécifique, la règle fondamentale qui doit 
toujours être respectée est que cette organisation doit toujours être en
mesure de frapper fort s’il lui faut combattre.
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L’HEURE JUSTE : CE N’EST PAS UNE MISSION NORMALE DE
MAINTIEN DE LA PAIX

Les combats s’intensifièrent dans l’est de la Bosnie-Herzégovine au début
du mois de mars 199314, alors que des unités paramilitaires de Serbes
bosniaques lancèrent une offensive générale le long de la vallée de la Drina,
attaquant plusieurs villes dont Srebrenica. Ces attaques firent de 
nombreuses victimes parmi la population civile et paralysèrent en bonne
partie les efforts humanitaires des Nations Unies dans cette région15.

Tandis que les Nations Unies cherchaient une solution pour faire face 
à l’agression serbe et rétablir l’aide humanitaire dans la région, la 
compagnie Kilo avait terminé son programme initial d’apprentissage et
semblait s’adapter à la situation opérationnelle régnant dans les environs
de Kiseljak et de Sarajevo. Malheureusement, la confiance acquise pendant
les semaines précédentes volera en éclats le 25 mars 1993 quand les 
événements de cette journée soumirent les leaders de la compagnie à un
aspect beaucoup plus complexe du commandement direct, auquel la 
compagnie n’avait pas été préparée.

Le 25 mars 1993, à 7 h 11, le Capitaine Toma, le commandant adjoint du
peloton de mortiers, signala sur le réseau de la compagnie qu’il quittait le
camp pour prendre en charge un convoi du Haut Commissariat des
Nations Unies pour les réfugiés (HCR) qui se trouvait juste à l’extérieur de
Kiseljak16. Le Capitaine Toma était l’un des officiers les plus jeunes et les
plus énergiques de la compagnie. Il était aussi un excellent rédacteur 
capable de disséquer rapidement des situations complexes, un talent qui en
avait fait le candidat idéal pour être le premier officier des opérations de la
compagnie. Son indicatif d’appel (I/A) pour cette mission était 51B et il
avait 52C, 52D, 61E et 53D sous ses ordres.

À 8 h 10, l’escorte de Toma rejoignit le convoi au point de RV et ensemble,
ils se mirent en route en direction de Sarajevo17. Le convoi arriva à 
l’aéroport international de Sarajevo à 9 h 03 et, après un bref arrêt, il se
rendit à l’édifice PPT où les camions du HCR commencèrent à décharger
le ravitaillement pour sa distribution locale18. À 9 h 50, l’escorte de Toma
était de retour à l’aéroport pour y attendre les camions et entreprendre le
retour à Kiseljak19.
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Peu après l’arrivée de l’escorte à l’aéroport, le représentant du HCR appela
pour dire que la route était fermée entre l’édifice PTT et l’aéroport, et que
les camions d’aide allaient passer la nuit à l’édifice PTT. Toma décida de
renvoyer l’escorte à Kiseljak et, conformément aux IPO de la compagnie,
mena l’avant-garde des trois TTB à l’extérieur de la ville. Au moment où
Toma franchissait le dernier point de contrôle serbe, menant à l’extérieur
de Sarajevo, des combats éclatèrent dans le centre-ville, ce qui entraîna la
fermeture de toutes les routes. La situation obligea l’Adjudant Blair Parks,
qui commandait les autres TTB, à demeurer à l’aéroport20. Vers 12 h,
l’escorte se prépara à manger à l’intérieur de ses véhicules. Ce fut un coup
de chance car, vers 12 h 30, six à huit obus de mortier tombèrent sur la
position des véhicules21. Personne ne fut blessé, mais la plupart des
véhicules furent atteints par plusieurs éclats.

Le véhicule du Caporal Woods, l’I/A 52D, reçut 23 éclats tandis que celui
du Soldat McCormick, l’I/A 51B, en reçut 26 et celui du Soldat Sparks,
l’I/A 61E, un total incroyable de 70 éclats. Après l’attaque, l’Adjudant
Parks ordonna rapidement que tous les véhicules soient verrouillés et 
que le personnel se mette à l’abri dans les casemates de l’aéroport, où il
demeura jusqu’à 14 h 43 quand l’information circula que les combats
avaient pris fin et que l’escorte était autorisée à quitter la ville22. Bien
qu’un certain nombre de soldats de la compagnie avaient été exposés 
individuellement à des situations périlleuses avant ce jour, c’était la
première fois qu’un grand nombre de soldats de la compagnie avaient
couru le risque d’être tués en même temps.

Inutile de dire que le retour sans encombre de l’escorte provoqua une
grande joie au sein du camp canadien. Toutefois, l’euphorie suscitée par
le fait que tous étaient revenus sains et saufs de Sarajevo fut de courte
durée. À 17 h, les I/A 55B et 55D (membres du peloton antiblindés)
avaient fini leurs tâches de contrôle de la circulation et de sécurité le long
de la route menant de Tarcin à Kresovo23. Sur le chemin du retour au
camp, le transport de troupes blindé (TTB) M-113 de l’I/A 55B tenta de
céder le passage à une voiture qui venait en sens inverse en se rangeant sur
le bas-côté de la route. Malheureusement, le terrain céda et le blindé 
bascula sur le remblai et capota. Les membres d’équipage de la tourelle
s’en tirèrent sans blessure mais le chauffeur fut tué. Dans les jours qui
suivirent, il devint de plus en plus clair que ces deux incidents avaient eu
un impact négatif important sur la compagnie et qu’il fallait faire quelque
chose. Mais la question était que faire? 
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Heureusement, l’aumônier était arrivé au camp pour les débriefings 
d’incident critique (DIC). On lui demanda comment, à son avis, la 
compagnie pourrait faire face à cette situation et, plus important encore,
comment gérer des événements similaires à l’avenir. L’aumônier fit savoir
qu’une aide professionnelle était un élément important pour surmonter les
problèmes reliés à des incidents critiques ou au syndrome de stress 
post-traumatique (SSPT), mais que dans bien des cas le premier point de
contact pour obtenir de l’aide était habituellement les amis. Il poursuivit
en expliquant que les soldats pouvaient être affectés par un événement
particulier s’il était suffisamment traumatisant ou par les effets cumulés
d’événements moins graves. Il expliqua aussi qu’il était difficile de prévoir
la réaction de chacun. Pour faire face au problème d’une manière 
systématique, il recommanda que la compagnie mette sur pied un 
« système de surveillance des soldats » et que ceux-ci soient incités à 
signaler les cas d’amis dont le comportement avait changé étant donné que
souvent les gens les plus proches sont les premiers à repérer un 
changement d’attitude.

Dans cet esprit, la compagnie organisa une séance de remue-méninges et
l’idée fut soumise aux leaders. La réunion débuta par la constatation que
la compagnie était entrée dans une nouvelle phase du déploiement 
pendant laquelle les incidents critiques seraient probablement plus
fréquents et qu’un plan était nécessaire pour faire face à la situation. L’idée
d’un système de surveillance fut mise de l’avant et très bien reçue. Pendant
l’heure qui suivit, on mit au point les détails du fonctionnement de ce 
système de surveillance. Les soldats seraient incités à se manifester s’ils
jugeaient qu’un ami avait un comportement anormal. De même, les chefs
observant un changement d’humeur chez un soldat devaient en informer
la chaîne de commandement, mais ils devaient demander à un ami du 
soldat d’en discuter avec lui en premier. Selon le résultat de cette 
intervention, le soldat pourrait être autorisé à poursuivre son service, être
restreint à des tâches légères autour du camp ou référé au médecin ou à
l’aumônier pour un diagnostic plus poussé.

Une autre idée de l’aumônier qui fut adoptée était que la compagnie mette
sur pied un processus de débriefing d’incident dans lequel les soldats
étaient encouragés à discuter en groupe d’événements précis. L’objectif
principal de ces débriefings d’incident était de susciter un processus de
guérison en mettant à jour des souvenirs désagréables ou douloureux. Ce
processus s’effectuait sous la direction de l’aumônier et impliquait que les
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leaders et les soldats discutent de l’événement. Bien qu’au départ, il y eut
certaines craintes au sujet de la nature délicate de certains aspects de ce
processus, l’idée fonctionna extrêmement bien et l’état de santé physique
et psychologique des membres de la compagnie demeura particulièrement
sain malgré la lourde charge de la mission.

L’arme suprême du champ de bataille est un soldat pensant qui a une arme
dans les mains et qui a été entraîné à s’en servir. Par conséquent, il est
extrêmement important que la chaîne de commandement connaisse l’état
physique et mental de cette arme ultime et surveille toute diminution de
son rendement. Le système de surveillance est vital pour les unités qui
opèrent dans des situations décentralisées et complexes sans avoir sous la
main les ressources nécessaires. Toutefois, quand un accident se produit,
un processus de débriefing d’incident quelconque avec des conseillers 
professionnels est extrêmement important.

À bien des égards, ce processus est similaire à la révision post-action étant
donné que les deux visent à décrire en détail ce qui s’est passé. Les débrief-
ings d’incident doivent inciter activement les participants à partager leurs
réactions émotionnelles face à cet incident. Selon le professeur Todd
Helmus, le meilleur traitement pour les soldats souffrant du stress 
post-traumatique (SPT) peut être « caractérisé par l’acronyme PIES :
proximité (traiter le soldat près du front), instantanéité (le soigner dès que
les symptômes apparaissent), expectative (rassurer le soldat sur le fait qu’il
n’est pas malade et qu’il pourra reprendre le service), et simplicité 
(s’assurer que le soldat reçoive de quoi boire et de quoi manger et 
que sa empérature corporelle est normale) »24. Helmus explique que 
bien que « ces termes correspondent au traitement offert par des unités 
de contrôle du stress de combat, ils s’appliquent aussi au traitement offert
au sein d’une unité opérationnelle (pourvu que la situation tactique 
le permette) »25.

Un DIC devrait être une activité normale après tout événement difficile ou
particulièrement traumatisant. L’accent doit être mis sur les personnes
qui manifestent des signes de détresse pendant le processus, et il peut
s’avérer nécessaire de prendre des mesures supplémentaires de suivi sous
la forme de conversations personnelles avec des amis. L’aumônier de 
l’unité est un bon candidat pour animer le débriefing et pour assurer tout
suivi individuel pouvant être nécessaire. Il est important de se rappeler
que le succès de tout genre de système de surveillance/de DIC repose sur
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le recours à des professionnels et sur la perception par les soldats que le fait
de signaler les cas de changement de comportement n’entraînera pas une
libération précoce de leurs amis.

IMPASSE AU POSTE DE CONTRÔLE S-1

Au milieu d’avril 1993, les combats persistaient dans l’est de la Bosnie-
Herzégovine où des unités bosno-serbes poursuivaient leur attaque contre
Srebrenica. Le 16 avril, le Conseil de sécurité, intervenant en vertu du
chapitre VII de la Charte, adopta la résolution 819 (1993), exigeant que
Srebrenica soit traitée comme une « zone de sécurité ». Cette résolution
appelait aussi au retrait immédiat des unités paramilitaires de la zone et la
cessation des attaques contre cette ville. Le Conseil demanda que le
Secrétaire général prenne des mesures pour augmenter la présence de la
FORPRONU à Srebrenica et, le 21 avril, le commandant de la FORPRONU
rendit compte que 170 militaires, policiers civils et observateurs militaires
de la FORPRONU avaient été déployés dans Srebrenica et qu’ils avaient
réussi la tâche de démilitariser la ville26.

Toutefois, la plupart des événements en BH étaient reliés. Le 21 avril 1993,
la compagnie « K » était solidement établie au Camp Paardeberg à Kiseljak.
La plupart des travaux initiaux d’aménagement des défenses du camp
avaient été exécutés et il y avait un roulement régulier des tâches entre les
pelotons de la compagnie. Le peloton de reconnaissance était revenu d’une
mission réussie en Macédoine et il effectuait des patrouilles dans le secteur
de Busovaca tandis que le peloton antiblindés du Capitaine Keith
Laughton s’était vu confier la tâche très dangereuse d’assurer la protection
de missions de réparation d’infrastructures au centre-ville de Sarajevo.
Le Capitaine Laughton était l’un des officiers les plus expérimentés de la
compagnie et certainement le plus brillant. L’été précédent, il avait été
muté à l’unité en provenance de la Direction des Besoins en ressources
terrestres pour commander le peloton antiblindés27. Pendant le
déploiement, son expérience et ses connaissances techniques aidèrent
beaucoup à la recherche de solutions pour les nombreux problèmes
soulevés pendant les séances de remue-méninges de la compagnie. Le 
24 avril 1993, ces qualités lui servirent directement quand il fut plongé
dans un incident qui mettrait à l’épreuve les capacités de l’organisation 
et la détermination de leaders clés de la compagnie.
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Ce jour-là, la compagnie avait prévu exécuter un grand nombre de tâches.
On avait confié au Capitaine Laughton (I/A 55) celle d’escorter une 
mission de réparation d’infrastructures dans Sarajevo pour nettoyer des
canalisations d’égout; l’I/A 6 (peloton de reconnaissance) devait exécuter
deux patrouilles dans le secteur de Busovaca et escorter des UNMO dans
Zenica. La compagnie avait reçu aussi à la dernière minute la tâche de
fournir six TTB pour transporter du personnel du Commandement BH à
l’aéroport de Sarajevo28. Le seul qui profitait d’une période de grâce 
ce matin-là était le peloton des mortiers (I/A 51) qui devait escorter 
un convoi du HCR jusqu’à Sarajevo, mais dont la mission avait été 
annulée à 8 h 47. Néanmoins, le nombre et les types de tâches que la 
compagnie devait accomplir impliquaient qu’une bonne partie des 
activités de cette journée du 24 avril se dérouleraient sur la route, entre
Kiseljak et Sarajevo.

Les activités débutèrent à 7 h quand les militaires de la mission de 
réparation d’infrastructure commandée par le Capitaine Laughton 
quittèrent le camp à bord de trois TTB (dont l’un était un TUA - TOW29

sous blindage). Les véhicules arrivèrent au poste de contrôle S-1 vers 
7 h 25. Après une courte attente, ils furent autorisés à franchir le poste de
contrôle qui était situé sur l’itinéraire principal entre Kiseljak et Sarajevo,
juste au sud de Rakovica. Le poste était à la sortie d’un long défilé à flanc
de colline dans une zone fortement boisée, ce qui rendait extrêmement
difficile toute tentative de manoeuvrer des véhicules. Au moment où le
Capitaine Laughton franchissait le poste de contrôle, il signala la présence
d’un char T-54/55 pointant son canon sur le véhicule-navette du 
contingent néerlandais30. Après avoir franchi le poste de contrôle,
Laughton poursuivit sa route pour rejoindre le Capitaine Rokita, l’officier
de liaison du Commandement BH et se dirigea ensuite vers le site 
des travaux.

Pendant ce temps, à Kiseljak, la tâche du HCR qui avait été annulée plus
tôt pendant la journée fut réactivée quand des représentants du HCR
appelèrent à 14 h 10 pour demander des explications sur l’absence 
de l’escorte au point de RV. Vingt minutes plus tard, après beaucoup 
d’agitation, cinq TTB commandés par le Capitaine Stutt (I/A 51) sortirent
du camp31. Peu avant 15 h 40, Stutt communiqua avec le poste de 
commandement de la compagnie pour l’informer qu’une escorte 
néerlandaise de dignitaires revenant de l’aéroport de Sarajevo s’était fait
reprocher d’avoir utiliser une caméra vidéo, ce qui avait rendu difficile le
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franchissement du poste de contrôle S-1 par les autres véhicules32. Stutt
estimait qu’au moins une heure serait nécessaire pour que le convoi et son
escorte franchissent le poste de contrôle33.

Pendant que les autorités serbes commençaient à fouiller les camions du
HCR du convoi I/A 51, l’escorte néerlandaise de dignitaires, qui arrivait de
Sajarevo exactement au même moment que l’I/A 52 transportant du 
personnel du Commandement BH à l’aéroport, tenta de se faufiler et de
franchir le poste de contrôle en invoquant une autorisation prioritaire.
Pour ajouter à la confusion, les Serbes trouvèrent, pendant leur fouille des
véhicules du HCR escortés par Stutt, des approvisionnements qui n’étaient
pas inscrits sur le manifeste.

Les Serbes étaient clairement dépassés par les événements et l’un des
gardes frontaliers arma son fusil d’assaut AK-47 et le pointa vers l’escorte
des dignitaires. Il fut imité par le servant de la mitrailleuse de 14,5 mm du
char. Plus inquiétant encore, les Serbes mirent rapidement en batterie une
mitrailleuse RPK à l’étage de l’édifice servant de position d’appui pour les
opérations du poste de contrôle serbe.

À 16 h 10, l’I/A 51 signala que les documents de certains camions du HCR
du convoi n’étaient pas correctement remplis et que cela retarderait le
franchissement du poste de contrôle. Peu après, les Serbes annoncèrent 
la confiscation du véhicule transportant des approvisionnements non
déclarés. Dans le but de réduire la tension, le représentant du HCR 
expliqua que les approvisionnements retourneraient à Kiseljak jusqu’à ce
que les documents nécessaires soient produits. Mais, aux yeux des Serbes,
cette solution était inacceptable et ils insistèrent sur le fait que les 
approvisionnements leur appartenaient désormais. La situation dégénéra
rapidement quand le représentant du HCR déclara qu’il les détruirait
plutôt que les laisser confisquer. À ce moment, le Capitaine Stutt ordonna
à l’escorte de mettre toutes les armes en batterie34.

Alors que la situation continuait à se détériorer, la police frontalière appela
des forces militaires locales qui insistèrent elles aussi sur le fait que les appro-
visionnements transportés par les camions du HCR appartenaient désormais
aux autorités serbes. Au moment où les Serbes entreprirent de décharger les
camions, le Capitaine Stutt ordonna à ses hommes d’intervenir. La tension,
qui était déjà élevée, devint pire encore. En fait, à un moment donné, le com-
mandant serbe demanda au Capitaine Stutt s’il cherchait à se faire tuer35.
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Vers 16 h 15, le Capitaine Stutt transmit par radio un compte rendu de 
situation (SITREP). Le vétéran sûr de soi ayant plus de 50 missions
d’escorte réussies à Sarajevo était manifestement préoccupé face à 
la situation à laquelle il était confronté. Il signala qu’il existait une 
possibilité réelle de combat et qu’il était particulièrement préoccupé par le
char. On lui répondit que l’I/A 55 était encore à Sarajevo et que le TUA
allait être renvoyé au poste de contrôle S-1 pour gagner une position d’où
il pourrait l’appuyer. Stutt fut aussi informé qu’une fois le TOW en 
position, il avait l’autorisation d’ouvrir le feu s’il le jugeait nécessaire. Ce
qui restait de la compagnie au camp fut regroupé pour constituer 
une réserve qui devait se rendre jusqu’à une courbe en « S » à environ 
600 mètres du poste de contrôle. Le poste de commandement de la 
compagnie devait avertir le quartier général du GT et demander si la
réserve disponible des Nations Unies pouvait être mise en alerte36.

Vers 16 h 22, le Capitaine Laughton, qui venait tout juste de terminer sa
tâche à Sarajevo, fut rejoint et informé de la situation au poste de contrôle
S-1. On lui ordonna de positionner le TUA de manière à bloquer 
le chemin à des renforts possibles acheminés par la route principale 
est-ouest, juste au sud du poste de contrôle. On l’avertit aussi de se tenir
prêt à ouvrir le feu contre le char en tout temps une fois l’acquisition de
l’objectif confirmée37. Laughton accusa réception de la tâche, mais se dit
préoccupé par la distance d’armement minimale et le temps qu’il pourrait
demeurer à une position clé sans attirer l’attention. On lui répondit
qu’une fois en position, il devait agir comme si le véhicule avait des ennuis
mécaniques et indiquer qu’il se remettrait en marche dès que le problème
serait réglé. S’il était incapable de respecter la distance d’armement 
minimale, il devait transmettre l’information le plus rapidement possible
sur le réseau de la compagnie.

Tandis qu’on réunissait les conditions gagnantes en cas de combat au poste
de contrôle S-1, le Capitaine Stutt s’efforçait de désamorcer la situation.
Heureusement, il parvint à convaincre les militaires locaux que les deux
parties devaient baisser leurs armes pour réduire la tension. Peu après, le
représentant des Nations Unies, Mike Challenger, arriva et, après d’autres
discussions, il fut convenu que le HCR aurait la possibilité de produire les
documents nécessaires.

Sur ces entrefaites, la réserve de la compagnie était arrivée à la courbe en
« S » et l’I/A 52, à qui les Serbes avaient ordonné de faire demi-tour, reçut
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l’ordre de l’état-major de la compagnie de rebrousser chemin jusqu’à cette
même courbe pour renforcer la réserve au cas où la situation se dégraderait
encore plus38.

Vers 16 h 50, l’I/A 55 – le TUA – arriva dans le secteur du poste de contrôle
S-1 et demanda des instructions supplémentaires. Le Capitaine Stutt 
indiqua qu’en dépit d’une certaine tension toujours palpable, la situation
revenait à un niveau qu’il estimait gérable sans nécessité de recourir à la
force. Ainsi, après une brève pause, on ordonna à l’I/A 55 de franchir le
poste de contrôle pour rejoindre directement la réserve dans la courbe 
en « S ». À 18 h, les Serbes autorisèrent l’I/A 51 à franchir le poste de 
contrôle, et la réserve retourna au camp39. Il est intéressant de noter que
tandis qu’elle retournait au camp, elle croisa la réserve disponible des
Nations Unies qui n’était constituée que de deux TTB danois40.

Il ne fait aucun doute qu’une fois le TUA en position, la compagnie aurait
remporté la victoire si les combats avaient éclaté. Le problème principal
est que la victoire tactique aurait été le produit de la chance plutôt que
d’une bonne planification. Au moment de l’incident, l’ONU commençait
à imposer des questions délicates comme le contrôle de l’espace aérien et
la protection de zones de sécurité comme Srebrenica et il était clair que les
Serbes étaient nerveux. Toutefois, aucune précaution particulière n’avait
été prise malgré les changements dans la situation générale ou leurs 
répercussions à l’échelon local comme la présence du T-54/55 au poste de
contrôle. La principale leçon à tirer de ces incidents est que même quand
elles exécutent des missions de paix, les forces militaires doivent toujours
être prêtes au combat.

Pour éviter la répétition de tels incidents, les convois furent réorganisés
pour constituer des unités de combat plus autonomes. Quand cela était
possible, des TUA et du personnel supplémentaire participaient aux 
missions. Détail plus important encore, malgré la pression engendrée par
les tâches que la compagnie devait accomplir, une réserve était toujours
disponible.

Une autre observation importante qu’il est possible de faire sur l’incident
du poste S-1 est que le Capitaine Stutt fut placé dans une position très 
difficile et qu’il réagit extrêmement bien. Il fut capable de conserver son
calme dans des conditions fragiles et malgré le fait que les Serbes 
semblaient dépassés par les événements, il put contrôler les circonstances
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et reprendre le contrôle de la situation sans avoir recours à la force. Cet
incident confirma que les opérations de maintien de la paix sont, par
nature, très décentralisées et que ce type d’environnement impose 
un lourd fardeau sur les épaules des commandants subalternes. Par 
conséquent, les unités doivent avoir des chefs de qualité en première ligne.
Il est tout aussi important que ces chefs sachent que leur chaîne de 
commandement appuiera totalement les décisions qu’ils prendront.

L’incident du poste de contrôle S-1 soulève un autre point au sujet du 
soutien des missions humanitaires. Bien que les forces militaires 
soutenant des ONG possèdent des capacités substantielles qui peuvent être
utilisées à des fins humanitaires, il ne faut jamais oublier que les militaires
ne sont pas des spécialistes de l’aide humanitaire et font face à un certain
nombre de contraintes quand ils sont confrontés à une escalade de la
force. Dans ces circonstances, les organisations militaires sont sous une
pression constante en tentant de faire face à plusieurs exigences à la fois.
Dans cet incident, le Capitaine Stutt n’avait que deux choix – discuter ou
combattre. Eut-il utilisé la force létale, il est probable que toute la mission
en aurait souffert et que des mois de travail pour obtenir des gains 
et établir des relations de confiance auraient été perdus. D’autre part,
ne rien faire lui aurait sans doute fait perdre sa crédibilité aux yeux 
des chefs locaux des belligérants, de ses propres troupes et de toutes les
organisations des Nations Unies et les ONG impliquées. De plus, une telle
attitude aurait pu aussi compromettre la crédibilité de l’ensemble de 
mission. C’est exactement ce type de situations qui a transformé les 
missions de maintien de la paix ou d’établissement de la paix en ces 
activités complexes, volatiles et ambiguës qu’elles sont devenues.

En résumé, au sein de toute armée, la raison d’être du « leadership » est
l’exécution de la mission. Malheureusement, les leaders militaires 
d’aujourd’hui sont placés à l’avant-scène d’opérations de maintien et
d’imposition de la paix très complexes dans lesquelles leurs décisions 
peuvent avoir des répercussions nationales ou internationales41. Pour 
connaître du succès dans ce nouvel environnement, les leaders doivent être
capables de s’adapter à des réalités politiques, militaires et sociales 
nouvelles et multidimensionnelles et ils doivent être capables de les 
interpréter dans le contexte de leurs actions militaires42. Les défis 
opérationnels auxquels furent confrontés les leaders de la compagnie Kilo
et les solutions qu’ils furent capables de mettre en oeuvre pendant leur
déploiement en 1992 en Bosnie-Herzégovine témoignent de ce fait.
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Le succès de la compagnie Kilo à faire face à certains enjeux importants
dans ce nouvel environnement démontre que les organisations sont 
capables de faire cette transition. Toutefois, pour obtenir du succès dans
ce nouvel environnement, les styles de leadership doivent évoluer vers une
approche participative plus axée sur l’équipe, c’est-à-dire une approche
qui permet la fusion des connaissances et des expériences en vue de 
l’atteinte de buts communs. Pendant le déploiement initial et les 
opérations subséquentes en Bosnie-Herzégovine, la clé du succès pour la
compagnie Kilo, lorsqu’elle a été appelée à faire face aux changements 
constants et aux ambiguïtés, a été sans contredit la volonté des leaders de
s’adapter aux exigences de la situation. Cette réussite s’explique du fait que
les leaders ont accepté volontiers d’exploiter pleinement les ressources
matérielles et intellectuelles dont ils disposaient. Mais, plus encore, on
attendait des commandants sur le terrain qu’ils mettent à profit leur sens
de l’initiative et qu’ils prennent les décisions nécessaires à l’exécution de la
mission. Ils le firent en sachant qu’ils pouvaient compter sur l’appui total
de la chaîne de commandement.

NOTES

1 Canada, Projet de perfectionnement profesionnel des officiers pour 2020 (Ottawa :

Ministère de la Défense nationale, 2000), p. 7 à 10.

2 Ibid.

3 Anthony Parsons, From Cold War to Hot Peace/ UN Interventions 1947 – 1995

(London: Penguin Books, 1995), p. 222 et 223.

4 La FORPRONU était la principale force de maintien de la paix des Nations Unies en

Croatie et en Bosnie-Herzégovine entre février 1992 et mars 1995.

5 Le plan d’origine des Nations Unies pour la Croatie comportait deux exigences : La

première était le retrait complet de la JNA de la Croatie et la démilitarisation des UNPA; la

seconde visait le maintien en fonction des autorités et des forces de polices locales sous la

surveillance des Nations Unies en attendant une solution politique globale de la crise.

Ex-Yougoslavie – FORPRONU – PROFIL <http://www.un.org/Depts/dpko/dpko/co_mis-

sion/unprof_b.htm> (Préparé par le Département de l'information des Nations 

Unies - Septembre 1996). Page consultée le 21 septembre 2005.

6 “Les Bosniaques (Bosnjaci en serbo-croate) sont les descendants des Slaves du 

ˆ
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Sud qui se sont convertis à l’islam pendant la période ottomane (du XVe au XIXe siècle).”

< http://en.wikipedia.org/wiki/Bosniaks.> Page consultée le 18 septembre 2005.

7 Parsons, p. 228 et 229.

8 FORCE DE PROTECTION DES NATIONS UNIES. Page consultée le 18 septembre

2005. Le but visé était de « créer les conditions de paix et de sécurité nécessaires à la 

négociation d'un règlement d'ensemble de la crise yougoslave ».

9 Ibid. « En juin 1992, le conflit s'étant intensifié et ayant gagné la Bosnie-

Herzégovine, le mandat de la FORPRONU a été élargi et ses effectifs renforcés, afin qu'elle

veille à la sécurité de l'aéroport de Sarajevo, en assure le fonctionnement et permette l'a-

cheminement de l'aide humanitaire dans la ville et ses environs. En septembre 1992, son

mandat a été une nouvelle fois élargi afin qu'elle appuie les efforts du Haut Commissaire

des Nations Unies pour les réfugiés visant à acheminer les secours humanitaires dans toute

la Bosnie-Herzégovine et qu'elle protège les convois de prisonniers civils libérés si le

Comité international de la Croix-Rouge lui en faisait la demande. En outre, la FOR-

PRONU a contrôlé le respect de l'interdiction des vols militaires dans l'espace aérien de la

Bosnie-Herzégovine et suivi la situation dans les "zones de sécurité" instaurées par le

Conseil de sécurité autour de cinq villes bosniaques et de Sarajevo. Elle a été autorisée à se

défendre en recourant à la force en cas d'attaque de ces zones et à coordonner son action

avec celle de l'Organisation du Traité de l'Atlantique-Nord (OTAN) si elle recourait à la

force aérienne dans le cadre de son mandat. Ces arrangements ont ensuite été étendus au

territoire croate. La FORPRONU a également surveillé la mise en place d'un accord de

cessez-le-feu signé par le Gouvernement bosniaque et les Croates de Bosnie en février

1994. En outre, la FORPRONU a surveillé les arrangements de cessez-le-feu négociés entre

le Gouvernement bosniaque et les forces serbes de Bosnie, entrés en vigueur le 1er janvier

1995. En décembre 1992, la FORPRONU a été déployée dans l'ex-République yougoslave

de Macédoine pour y surveiller l'évolution de la situation et signaler tout événement 

survenant dans les zones frontalières qui pourraient saper la confiance et la stabilité dans

la République et en menacer le territoire. » 

10 Les cours de NQ 4 portaient sur des spécialités comme Conducteur de véhicules 

à roues, Conducteur de véhicules à chenilles, Patrouilleur de reconnaissance, Tireur d'élite,

Sapeur, etc.

11 La compagnie Kilo était la compagnie d’appui au combat du GT. Elle comprenait 

un peloton de mortiers, un peloton antiblindés, un peloton de sapeurs, un peloton de

reconnaissance et un petit élément de commandement et services. L’effectif total de la

compagnie s’élevait exactement à 134 membres. Si le peloton de sapeurs et le peloton de

reconnaissance étaient capables d’assurer leurs fonctions premières d’appui du GT et des

opérations de la FORPRONU, les pelotons des opérations, des mortiers et antiblindés,
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pour leur part, étaient employés à des tâches d’escorte de convois, de protection et 

de contrôle de la circulation.

12 Dans le cas des compagnies qui étaient établies dans des camps distincts, on doit

souligner que les tâches régulières d’administration et de protection du cantonnement

mobilisaient une partie importante (près de 30 pour cent) de leurs ressources dès le début

de la mission. Ces tâches comprenaient tout, depuis la préparation des repas, le nettoyage

et la construction de fortifications de défense jusqu’à la dotation de postes d’observation et

le contrôle de l’accès à la barrière principale. La maintenance et les congés devaient aussi

être calculés dans les besoins de ressources. Il n’y a pas de raccourcis possibles sur cette

liste. On peut attribuer des ressources du soutien au profit des tâches opérationnelles 

pendant quelques jours; toutefois, un commandant qui néglige les besoins administratifs

en payera le prix tôt ou tard! Le secret permettant à une compagnie de poursuivre des

opérations avec efficacité dans des conditions difficiles réside dans des méthodes adminis-

tratives éprouvées mises en oeuvre dans le camp dès son arrivée sur le terrain. Un bon

commandant adjoint et un bon personnel de soutien de compagnie sont indispensables si

la compagnie doit opérer de manière indépendante pendant des périodes prolongées.

13 Au cours d’une entrevue, le Capitaine Stutt déclara : « C’était tout nouveau pour

nous, nous sommes arrivés sur place sans aucun plan précis, mais en très peu de temps

nous avons pu établir des procédures qui pour la plupart ont bien fonctionné. » Entrevue

avec le Capitaine Stutt le 8 novembre 2005.

14 FORCE DE PROTECTION DES NATIONS UNIES, « Le 13 mars 1993, trois aéronefs

larguèrent des bombes sur deux villages à l’est de Srebrenica avant de se diriger vers la

République fédérale de Yougoslavie (Serbie et Monténégro). La FORPRONU n’a pas été en

mesure de déterminer l’identité des aéronefs et, le 17 mars, le Conseil de sécurité condamna

vigoureusement toute violation de ses résolutions en soulignant le fait que depuis le début

du mois de novembre 1992, les Nations Unies avaient signalé 465 violations de la " zone

d’exclusion aérienne ". Le 31 mars, le Conseil de sécurité a adopté la résolution 816 (1993)

qui étendait l’interdiction des vols militaires à tous les vols d’avions et d’hélicoptères dans

l’espace aérien de la Bosnie-Herzégovine. Agissant en vertu du Chapitre VII de la Charte,

le Conseil autorisa les États membres à prendre " toutes les mesures nécessaires " dans 

l’espace aérien de la Bosnie-Herzégovine pour assurer le respect de l’interdiction des vols.

Le 9 avril, le Secrétaire-général de l’OTAN informa le Conseil de sécurité que le Conseil 

de l’Atlantique Nord avait pris les " dispositions nécessaires " pour assurer le respect 

de l’interdiction des vols militaires et qu’il était prêt à commencer les opérations, le 

12 avril 1993. Par conséquent, les opérations autorisées par la résolution 816 (1993) 

commencèrent le 12 avril, à 12 h 00 GMT. »

15 Parsons, p. 236.
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16 FORCE DE PROTECTION DES NATIONS UNIES, « depuis le déploiement de

bataillons supplémentaires de la FORPRONU dans ce but entre novembre 1992 et janvier

1993, quelque 34 600 tonnes d’approvisionnement de secours ont été distribuées au total

à environ 800 000 bénéficiaires répartis dans 110 endroits d’un bout à l’autre de la 

Bosnie-Herzégovine ».

17 Toma livre un bon compte rendu de l’organisation de convoi mise en place par la

compagnie. « Pour les journées qui nécessitaient deux convois vers Sarajevo, le peloton de

mortiers avait élaboré les IPO suivantes pour les escortes. (Je crois que ceci fut mis en

place lorsque Dennis Stutt dirigeait les tâches de convoi, et j’ai pris la relève lorsqu’il est

parti en permission.) Les escortes étaient constituées de deux rames, la première formée de

cinq TTB commandés par l’officier et la seconde, de trois TTB commandés par l’adj de

pon. Chaque rame rejoignait son convoi de camions du HCR à Kiseljak, pour prendre la

route ensemble vers Sarajevo. Les cinq TTB formant la première rame se déplaçaient

comme suit : deux à l’avant du convoi, un au milieu et deux à l’arrière. Les trois TTB de

l’autre rame se déplaçaient un à l’avant, un au milieu et un à l’arrière. ***Il nous fallait

escorter régulièrement cinq convois de camions du HCR : deux britanniques, un danois et

deux constitués de chauffeurs bosniaques. Les UK1, UK2 et DK1 étaient des camions

modernes de 10 tonnes – 10 véhicules par convoi – qui transportaient de la farine de blé

vers une boulangerie à Sarajevo. La plupart des chauffeurs étaient d’ex-militaires. Le

Cmdt de convoi conduisait un véhicule tout terrain blindé. Les convois Bosnia 1 et 

Bosnia 2 consistaient en des camions de divers types (8 à 10 véh si je me souviens bien) qui

transportaient de la nourriture en conserve ou d’autres types de marchandises condition-

nées. S’il y avait deux convois par jour, le premier servait au transport de la farine, et le

deuxième aux autres types de marchandises. Toutefois, ce n’était pas toujours le cas, et je

ne sais quel était le type de convoi le jour de l’incident, à moins que ce ne soit mentionné

dans le registre. Les escortes devaient diriger le convoi en passant par un point de contrôle

croate (HV1) puis par le premier point de contrôle serbe (Sierra 1), ensuite par Ilidza et le

deuxième point de contrôle serbe (Sierra 3) (il y avait auparavant un autre point de con-

trôle – Sierra 2 –avant Ilidza, mais il n’était plus fonctionnel) et enfin à l’aéroport de

Sarajevo. Le convoi faisait le tour de l’aéroport (pour revenir à l’entrée, prêt à repartir) et

rejoignait le rep du HCR. Dès que nous avons reçu confirmation que la route était réou-

verte dans Sarajevo et que tout semblait réglé (je crois que nous avons procédé de deux

façons, le rep du HCR a vérifié sur son réseau et nous avons appelé, sur nos radios, le QG

des NU à Sarajevo pour obtenir confirmation), deux TTB furent envoyés à l’avant pour

servir de piquets à divers endroits de la route où il y avait eu régulièrement des coups de

feu de tireurs d’élite. Une position faisait face à une manufacture et l’autre à un immeu-

ble à logements ou quelque chose du genre. Nos véhicules piquets avaient avec eux nos

tireurs d’élite comme attachements. À l’heure convenue après le départ des deux premiers

TTB (10 minutes après, je crois), le commandant de l’escorte conduisait le convoi jusqu’à

l’édifice PTT. Les TTB faisant office de piquets se joignaient au convoi à l’arrière une fois

celui-ci passé. Rendus à l’édifice PTT, les camions se séparaient du convoi et se dirigeaient
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de leurs propres moyens vers la boulangerie ou l’entrepôt. L’escorte (les cinq TTB) con-

tournait l’édifice PTT puis repartait vers l’aéroport. L’escorte retournait toujours à l’aéro-

port au cas où la route de Sarajevo serait fermée à la circulation; de cette façon, l’escorte

pouvait toujours partir pour Kiseljak depuis l’aéroport plutôt que de demeurer coincée à

l’édifice PTT. À l’aéroport, les deux TTB ayant servi de piquets rejoignaient le second con-

voi et répétaient la même procédure que précédemment. Les voyages de retour s’effectu-

aient de la même façon. Cinq TTB se rendaient à l’édifice PTT pour rencontrer le convoi.

(Le rep du HCR à l’aéroport nous informait lorsque les camions étaient déchargés et prêts

à partir.) Après avoir pris contact, les deux véhicules piquets se rendaient à leur position,

puis le convoi suivait. Nous ne mettions pas de véhicules piquets en faction lorsque nous

allions chercher le convoi au cas où il y aurait des retards à l’édifice PTT, et ce afin que les

véhicules piquets ne demeurent pas trop longtemps au même endroit. Normalement, les

camions nous attendaient, trois TTB se retiraient pour aller se placer dans le convoi, et les

TTB piquets circulaient à droite pour aller se placer à leur position. Sur le chemin du

retour vers l’aéroport, les véhicules piquets rejoignaient le convoi à l’arrière. À l’aéroport,

le convoi faisait le tour du terminal, et les deux véhicules piquets se détachaient du second

groupe de trois TTB. Après confirmation que la route entre l’aéroport et Kiseljak était

ouverte, le premier convoi partait avec trois TTB comme escorte. La seconde escorte –

originalement trois TTB plus les deux véhicules piquets – allait chercher le deuxième 

convoi lorsque le déchargement était terminé, se rendait à l’aéroport, faisait le tour du 

terminal, se réorganisait puis repartait. »  Entrevue avec le Capitaine Mark Toma le 

4 novembre 2005.

18 L’édifice PPT était l’ancien central téléphonique de Sarajevo qui était utilisé par les

Nations Unies pour loger le Quartier général du secteur de Sarajevo.

19 Inscription dans le journal des transmissions de la Cie « K », 2e bataillon, The Royal

Canadian Regiment, journal des opérations [ci-après Journal de la Cie « K »], 0920 heures,

25 mars 1993, p. 2. no 26.

20 Journal de la Cie « K », 25 mars 1993, p. 3, no 48.

21 Le Capitaine Stutt a mentionné que selon l’une des IPO (au niveau du peloton) en

vigueur, à moins qu’un militaire n’ait une raison de vouloir demeurer à l’extérieur de son

véhicule, il devait rester sagement à l’intérieur. Et s’il devait passer d’un véhicule à l’autre,

il devait accomplir ses tâches à l’intérieur du véhicule qu’il visitait. Il suggère que « cette

IPO, encore plus que la pluie, a fait en sorte qu’il n’y a pas eu de blessés ». Entrevue avec le

Capitaine Stutt le 8 novembre 2005.

22 Journal de la Cie « K », 25 mars 1993, p. 6, no 67.

23 La route entre Tarcin et Kresovo n’était rien de plus qu’une piste en terre battue 

taillée à flanc de colline. Toutefois, elle devint vitale pour les mouvements économiques et
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militaires dans la région quand les Serbes coupèrent la route principale est-ouest reliant 

la côte à Sarajevo.

24 Todd Helmus, Steeling the Mind Combat Stress Reactions and Their Implications for

Urban Warfare. (United States Army: contract No. DASW01-01-C-0003.), p. 128 et 129.

25 Ibid., p. 128 et 129. Le rapport indiquait que « bien que la plupart des soldats ayant

déjà vécu un épisode de stress post traumatique s’acquittent bien de leurs tâches après 

la disparition des symptômes, certains auront une deuxième réaction… Par conséquent,

on suggère que les Forces armées américaines adoptent des programmes de mentorat 

par les pairs fournissant aux s/off des unités de manoeuvre une formation sur le contrôle 

du stress. »

26 Parsons, p. 230 et 231. La force militaire qui se rendit à Srebrenica était le groupe-

compagnie « Golf » du 2 RCR. La compagnie Écho fournit des éléments de pon antiblind-

és et de sapeurs en appui à la mission mais elle ne fut pas impliquée autrement dans les

opérations. On a estimé qu’en mars 1993, « à Srebrenica seulement, trente à quarante civils

mouraient de faim, de froid ou par manque de soins médicaux à chaque jour ».

27 Le 9 avril 1993, pendant une mission de reconnaissance initiale, le véhicule du

Capitaine Laughton fut atteint à sept reprises et lui-même subit une blessure sans,

heureusement, que des organes ou des os soient touchés. Il put reprendre le service le jour

suivant.

28 En raison des nombreuses missions, seulement cinq TTB purent être envoyés au

Commandement BH. Journal de la Cie « K », 24 avril 1993. p. 8, no 66.

29 TOW = TTube launched, OOptically tracked, WWire guided : Engin filoguidé à poursuite

optique, lancé par tube – arme antichar lourde.

30 Laughton a indiqué aussi que malgré le fait que le TOW avait suscité un certain

intérêt chez les autorités serbes, aucun commentaire ne fut fait à son sujet.

31 Journal de la Cie K, 24 avril 1993, p. 7, no 55.

32 Ce genre d’incident était fréquent. Toute violation ou tout différend réel ou imagi-

naire à un point de contrôle impliquant un contingent quelconque des Nations Unies sus-

citait rapidement des problèmes de circulation pour les Nations Unies à bon nombre

d’autres points de contrôle.

33 Conformément à un compte rendu post-action produit par le Capitaine Stutt, «

Quand l’I/A 51 arriva au poste de contrôle S-1, la navette néerlandaise était encore là sous
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la menace d’un T-54/55 en position, pointant vers elle son armement principal et sa

mitrailleuse de 14,5 mm ». Cie « K », compte rendu de convoi 056, 25 avril 1993, alinéa 11.

34 Journal de la Cie K, 24 avril 1993, p. 10, no 74.

35 Cie K, compte rendu de convoi 055, 25 avril 1993, alinéa 11.

36 Ibid., alinéa 11.

37 Ibid., alinéa 11.

38 Journal de la Cie K, 24 avril 1993, p. 11, no 77.

39 Journal de la Cie K, 24 avril 1993, p. 16, no 109.

40 Le Capitaine Stutt est d’avis que son succès à S1 a été uniquement attribuable à la

qualité des soldats et des sous-off qui étaient avec lui. « Les hommes sous mes ordres ont

fait preuve de beaucoup d’initiative. Notre entraînement était validé, nous nous sommes

rappelés de nos débriefings et de nos leçons retenues, et nous avons appliqué nos IPO

internes. Par exemple, si ma mémoire m’est fidèle, même avant de préparer nos armes,

mon s/off connaissait les cibles assignées et les arcs de tir. Cela valait pour la mitrailleuse,

l’arme principale et les rayons X. Et même si ce fut là notre première rencontre avec un

char à S1, je savais d’où viendraient les coups de feu s’il fallait en venir au tir. En d’autres

mots, je me sentais à l’aise d’essayer de désamorcer la tension, car les s/off s’appliquaient à

faire ce qu’ils faisaient si bien, c’est-à-dire respecter l’intention du commandant et agir en

conséquence. Donc, même si je ne pouvais pas prédire ce que feraient les Serbes, je maîtri-

sais la situation, et comme vous l’avez dit, j’étais confiant que la situation pouvait être

résolue. Pour flatter dans le sens du poil les forces belligérantes désireuses de parvenir à

une solution, je leur en ai trouvé une. Mon offre d’abaisser les armes fut considérée comme

sincère, surtout en raison du fait que les opposants savaient que j’étais moi aussi prêt à

utiliser la force tant cette journée-là que toutes les autres fois où nous avons dû passer par

le point de contrôle. » Entrevue avec le Capitaine Stutt le 8 novembre 2005.

41 Officer Professional Development 2020, p. 7 à 10.

42 Bernard M. Bass, Transformational Leadership. (New Jersey: Lawrence Erlbaum

Associates, Publishers, 1998), p. 3.
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C H A P I T R E   4

LE LEADERSHIP PENDANT LES OPÉRATIONS –
LA VÉRITÉ FONDAMENTALE SUR LES MAJORS

Colonel Jon Vance

Il est remarquable de constater que bien peu de choses ont été écrites sur
le commandement des sous-unités qui, au sein des Forces canadiennes
(FC), incombe en bonne partie aux majors. Le commandement d’une
sous-unité est souvent perçu comme le fait saillant de la carrière d’un
major. Par conséquent, il occupe une place centrale dans l’instruction sur
le leadership et le commandement de ceux qui sont sur le point de devenir
des « officiers supérieurs » - l’expression que l’Armée de terre utilise pour
décrire les grades entre officiers subalternes et officiers généraux - ou qui
le sont déjà. Ce qui est peut-être encore moins discuté, et en fait moins
souligné, c’est la différence entre le rôle général et le rôle particulier que les
majors de l’Armée de terre jouent au sein d’une unité, particulièrement
pendant des opérations. Cette différence sera donc abordée dans ce
chapitre qui vise à examiner et à décrire en détail le rôle d’un major au sein
d’une unité déployée dans des opérations. En ne perdant pas de vue que
tous les majors ne sont pas des commandants de sous-unité, je prétends
que tous les majors dans une unité jouent un rôle subtil mais néanmoins
très important, peu importe leurs fonctions précises. En fin de compte,
j’espère que ce chapitre servira à ceux qui sont sur le point de participer à
des opérations en tant que commandants de sous-unité. Il devrait aussi
rappeler à tous, peu importe le poste qu’ils occupent, que c’est le cadre des
majors au sein d’une unité qui détermine en grande partie la réalisation de
l’intention du commandant (cmdt d’unité) et c’est pourquoi les majors
jouent un rôle crucial dans le succès d’une unité.

Aux fins d’illustration et pour nous plonger dans un récit de guerre,
j’utiliserai en guise d’exemple l’affectation opérationnelle du groupement
tactique (GT) formé par le 1er Bataillon du Royal Canadian Regiment 
(GT 1 RCR) au sein de la force de maintien de la paix des Nations 
Unies (NU) en Croatie, en 1994 et 1995. Nous faisions partie de 
la Rotation 5 du CANBAT 1 dans le cadre de l’Opération Harmony et 
j’étais l’officier des opérations (O Ops) du bataillon et je commandais 
la compagnie d’appui au combat.
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Quand on m’a demandé de contribuer à cet ouvrage, j’ai passé en revue
d’autres traités sur le leadership dont plusieurs décrivent le travail et les
expériences des majors d’une unité, particulièrement ceux exerçant le
commandement d’une compagnie. Ces ouvrages sont des contributions
précieuses à l’apprentissage du leadership et ils le demeureront. Ils 
constitueront des pièces historiques essentielles pouvant être utilisées par
les générations futures d’officiers et de leaders cherchant à perfectionner
leur art. Ce court chapitre est le produit du profond respect et de 
l’admiration que je porte à mes collègues du GT 1 RCR avec qui j’ai servi
en Croatie d’octobre 1994 à avril 1995. Quand je me rappelle de cette
époque, je réalise que l’idée que je souhaite le plus transmettre dans ce
chapitre, et peut-être laisser à la postérité, est que l’effet global d’une
équipe de majors sur une unité et sur son rendement est beaucoup plus
profond que la seule application de compétences techniques en matière 
de doctrine et de leadership. J’admets que tout n’était pas bon dans 
l’influence des « majors »; toutefois, à mesure que le souvenir de cette
affectation s’estompe, seul subsiste le souvenir des bons coups et eux seuls
méritent  qu’on s’en rappelle. Par conséquent, ce chapitre est dédié à 
mes collègues majors qui ont participé à cette affectation – ces officiers
remarquables qui m’ont tant appris.

Compte tenu que ce volume sera lu par bon nombre de militaires des 
FC de tous grades, une mise en garde s’impose. Ce texte ne vise pas à 
glorifier le grade de major, ni à suggérer d’une quelconque façon que le
cadre des majors est plus important que tout autre niveau de grade au sein
d’un bataillon. Nous, militaires, savons que c’est l’équipe qui fait le succès
et que les sergents-majors, les capitaines, les caporaux-chefs et les soldats
jouent tous des rôles vitaux. En fin de compte, le bataillon cesserait de
fonctionner si l’un de ces groupes était inefficace. En fait, les majors 
constituent peut-être le seul groupe pouvant être retranché de l’ordre de
bataille sans compromettre les chances raisonnables de succès de l’unité –
tant sont grandes les compétences et la qualité de l’instruction de nos
commandants adjoints. J’irais même plus loin en affirmant que le 
bataillon aurait sans doute été aussi efficace en comptant sur ses seuls
sous-officiers (s/off) et soldats. Par conséquent, les pages qui suivent leur
sont aussi dédiées puisqu’ils font souvent mieux paraître les majors qu’ils
ne le sont réellement.

Donc, qu’en est-il en réalité?  Je prétends que l’étroite proximité qui existe
entre les majors et le cmdt d’unité, particulièrement dans le cas d’une
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unité en opération, leur fournit l’occasion d’influencer le cmdt tout en leur
imposant en même temps la responsabilité de s’assurer que l’influence de
ce dernier est bien relayée dans toute l’unité. En somme, ils sont les mieux
placés pour conseiller le cmdt (à l’exception peut-être du sergent-major
régimentaire (SMR), mais ce poste mériterait qu’on lui consacre un livre à
lui seul!). De plus, ils sont les mieux placés pour bien comprendre et, par
conséquent, transmettre l’intention du cmdt à leurs subordonnés et aux
sous-unités. Cela semble simple, mais les pressions des opérations et les
distractions suscitées par le million de petits détails quotidiens peuvent
occulter ces vérités fondamentales de la raison d’être d’un major.

INFLUENCER LE CMDT D’UNITÉ

Dans ce contexte, il est utile d’expliquer la différence entre une unité en
opération et une unité en garnison et, par conséquent, de tenir compte de
ces vérités élémentaires. Pendant des opérations, les enjeux sont plus
importants, les détails comptent et les conséquences de l'inexécution d’une
mission conformément aux ordres reçus sont beaucoup plus graves. Si
l’intention du cmdt est légèrement mal comprise pendant l’entraînement
en garnison, cela constitue une bonne occasion de vivre une expérience
d’apprentissage. Pendant une opération, au contraire, une pareille méprise
peut provoquer une catastrophe. Le rythme des opérations peut aussi
engourdir les leaders supérieurs au point de les faire céder à la « tyrannie
du présent » et oublier le dessein plus vaste derrière la myriade de tâches
et de détails quotidiens. Si cette perspective à plus grande échelle (la 
situation dans son ensemble) et la raison d’être plus globale ou le but de la
mission dans son ensemble sont perdus de vue ou sont mal compris, la
relation indispensable entre un cmdt et ses officiers supérieurs est affaiblie
et l’unité en souffre. Cela peut passer inaperçu en garnison, mais pendant
des opérations, quand tous les membres de l’unité vivent ensemble 
24 heurs par jour, les répercussions peuvent être profondes.

La première des trois vérités fondamentales au sujet des majors, c’est qu’ils
sont les mieux placés pour conseiller le cmdt. C’est un privilège qui,
pendant des opérations, constitue une responsabilité énorme. Ces conseils
peuvent être donnés dans des réunions de groupe, pendant une réunion du
« cabinet de guerre » par exemple, ou en privé. Peu importe la manière, le
cmdt d’unité compte sur ses majors pour l’aider à réfléchir aux défis aux-
quels il doit faire face. Ils doivent donc avoir une connaissance adéquate
du « tableau d’ensemble » pour pouvoir le conseiller judicieusement.
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Le Major Kevin Robinson, le cmdt de la compagnie Charles (Cie « C »)
était très efficace dans ce rôle. La situation dans sa zone d’opérations (ZO)
était particulièrement compliquée en raison d’un commandant serbe local
(Krajina) extrêmement revêche. Le Major Robinson offrit des conseils sur
la façon de faire face à la situation tant en privé que pendant les réunions
du « cabinet de guerre ». Par conséquent, le bataillon fut rarement pris au
dépourvu par des gestes hostiles. Par exemple, pendant une période où les
forces belligérantes croyaient qu’elles pouvaient limiter les mouvements
de nos forces, le Major Robinson suggéra que nous pourrions conserver
notre liberté de mouvement en l’exerçant avec assurance chaque fois que
l’occasion se présentait. Il était convaincu que le seigneur de la guerre
local et ses forces reculeraient devant une confrontation.

Je considère ce conseil comme particulièrement intéressant à deux égards.
Premièrement, il répondait à l’intention du cmdt de conserver une liberté
de mouvement tout en ne mettant pas imprudemment en péril la sécurité
de nos troupes. Deuxièmement, c’était le genre de conseil qui, s’il avait été
erroné, aurait pu facilement entraîner des pertes. Le cmdt, le Lieutenant-
colonel Mark Skidmore, sembla accepter le conseil et donna des ordres
pertinents sur la manière de réagir aux tentatives de limitation de nos
mouvements. Il s’ensuivit que notre bataillon a pu jouir d’une complète
liberté de mouvement dans notre ZO et aider les bataillons voisins à 
regagner la leur en partie.

J’ai utilisé cet exemple pour montrer que malgré que le cmdt était assez
convaincu du plan d’action qu’il entendait suivre, je crois que c’est le 
conseil qu’il a reçu à cette occasion qui le persuada au point qu’il put 
donner ses ordres en ayant totalement confiance dans leur résultat.
L’important en ce qui concerne les conseils et particulièrement, je le
répète, pendant des opérations, c’est qu’ils doivent être donnés en temps
opportun et que leur bien-fondé soit démontré. Cela semble sûrement
évident, mais c’est une règle facile à oublier. Les opérations se déroulent 
à un rythme rapide, et dans notre culture la volonté de prendre des 
décisions sans tarder et de donner des ordres est forte. Il faut prendre
garde de ne pas conseiller le cmdt de façon trop improvisée même si la
demande est faite d’une manière décontractée. Mais, d’autre part, si un
officier a le sentiment que son avis peut être utile, il lui incombe d’y
réfléchir et de planifier son intervention assez à l’avance pour être prêt à
donner son avis quand on lui demandera ou à obtenir assez de temps pour
réfléchir à la question et donner un avis éclairé. Le maître absolu en la
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matière était notre commandant adjoint (cmdtA), le Major Mike
Jorgensen. Il n’était pas du genre à se faire bousculer, même dans des 
situations impliquant une tension et des pressions énormes. Sa façon 
de donner des conseils consistait presque toujours à anticiper le moment
où son avis serait réellement nécessaire pour la prise d’une décision.
Après avoir déterminé ce moment, il utilisait le temps dont il disposait
pour effectuer le mieux possible les recherches nécessaires et préparer 
ses conseils.

Je vis le Major Jorgensen au sommet de son art après une attaque brutale
contre deux de nos soldats qui revenaient d’un poste d’observation (PO)
la veille du Jour de l’an 1994. Les soldats avaient été pris en embuscade à
bord de leur jeep Iltis par un groupe de soldats serbes de Krajina. La grav-
ité de leurs blessures avait nécessité leur évacuation vers le Canada. Le
commandant du secteur convoqua une rencontre entre le Major
Jorgensen, qui était le cmdt par intérim à l’époque, et le commandant
serbe local responsable des bandits qui avaient tendu l’embuscade à nos
militaires. Les émotions étaient vives, comme on l’imagine sans peine, et
le commandant du secteur était intéressé à savoir ce qui devait être fait.
Dans le bureau du commandant de secteur, tout juste avant de rencontrer
le commandant serbe, on demanda l’opinion du Major Jorgensen. Il avait
manifestement bien réfléchi à la question et il fournit une analyse exhaus-
tive et des recommandations sur la manière de procéder – y compris un
effort vigoureux pour raffermir la volonté du commandant du secteur de
traiter les Serbes avec vigueur. Ses efforts furent récompensés et la situa-
tion fut traitée raisonnablement bien – du moins dans le contexte d’une
telle mission.

Cet exemple démontre, du moins à mes yeux, qu’en sa capacité de cmdt
d’unité par intérim, le Major Jorgensen défendit le point de vue et 
l’approche qu’on peut imaginer que le cmdt aurait lui-même adoptés.
De plus, grâce à l’approche conséquente du Major Jorgensen que le 
commandant du secteur avait appris à bien connaître en raison de ses
nombreux rapports avec le groupement tactique canadien, le commandant
de secteur était plus enclin à accepter avec une confiance raisonnable la
compétence de Jorgensen dans son rôle de commandant « par intérim ».

Pour résumer, les majors au sein d’une unité sont souvent en position de
conseiller le commandant ou même, comme l’exemple ci-dessus le 
montre, de donner des avis en son nom. Je soutiens que les officiers qui
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ont le plus de succès dans ce rôle sont ceux qui réfléchissent avec soin à
l’avis qu’ils prévoient donner et qui comprennent bien l’intention générale
du cmdt. Ainsi, leur avis est cohérent et utile pour le cmdt.

COMMUNICATION DE L’INTENTION DU CMDT D’UNITÉ

La deuxième vérité fondamentale au sujet des majors est qu’ils sont
généralement les mieux placés, suffisamment bien informés et qu’ils 
disposent de l’expérience et des compétences nécessaires pour assurer une
communication précise de l’intention du cmdt. À cet égard, je crois 
qu’il est utile d’établir une distinction entre ce que nous entendons par
l’intention du cmdt pour une opération précise et l’intention générale du
cmdt en ce qui a trait à la mission. Je crois que nous sommes tous 
suffisamment bien entraînés pour comprendre et transmettre l’intention
d’un cmdt pour une action tactique précise – cette capacité nous est
inculquée dès le début de notre instruction. Mon expérience m’enseigne
toutefois que la plupart des cmdt tenteront, pendant la planification
“d’une affectation opérationnelle, de donner un ton à la mission dans son
ensemble. C’est un aspect crucial du concept opérationnel d’un cmdt
pour la durée de l’affectation.

Il s’ensuit par conséquent que le groupe des ordres (Gp O) du cmdt et
“particulièrement les majors doivent transmettre ce ton pendant toute la
mission et l’avoir à l’esprit quand ils donnent des ordres ou, à vrai dire,
quand ils donnent leur avis. Il s’agit là peut-être d’une autre évidence
mais les affectations opérationnelles sont suffisamment longues et le
rythme peut être suffisamment exigeant pour distraire les leaders
supérieurs et leur faire perdre de vue l’intention générale du cmdt.

Un cmdt d’unité avisé utilisera toutes les occasions qui se présentent pour
réaffirmer son intention et travaillera à maintenir le ton et l’ambiance qu’il
souhaite pour l’unité, mais un bon cadre de majors rendra cette tâche plus
facile et saura la personnaliser auprès des subordonnés. Un autre bon
exemple, mettant de l’avant le Major Kevin Robinson, illustre ce point. Le
cmdt avait exprimé dans son intention de « mission » qu’il ne permettrait
pas que ses forces soient intimidées (les missions de l’ONU étaient telles à
cette époque que cela pouvait être un problème) tout en évitant une
escalade. Un beau jour de printemps, la brigade locale de Krajina décida
de déployer un tireur embusqué équipé d’un fusil Dragunov à environ 400
mètres du camp de la compagnie du Major Robinson. Le tireur embusqué
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avait été manifestement déployé pour harceler et intimider les forces des
Nations Unies. Le Major Robinson réagit immédiatement en déployant
une équipe de tireurs d’élite du bataillon qui étaient en place. C’était des
professionnels chevronnés qui étaient eux-mêmes très intimidants. Ils ne
s’affichèrent pas, mais après qu’ils eurent gagné leur position sur le toit
d’un édifice dans le camp, le Major Robinson envoya une petite délégation
rendre visite au tireur embusqué pris en défaut. Avec l’aide d’un interprète
ou en ayant recours peut-être simplement au geste universel signifiant « si
tu tires, t’es mort », la délégation pointa les professionnels sur le toit. Je
me rappelle que cela prit un certain temps et plusieurs indications pour
que le jeune homme réussisse à repérer ses adversaires. Il constata qu’il
était clairement dans une position intenable et il quitta les lieux – en 
laissant son arme derrière lui. Tout cela fut fait sans faire appel au cmdt
d’unité et sans qu’aucune question ne soit posée sur l’autorité dont 
disposait le Major Robinson pour intervenir. Parce qu’il respectait 
totalement l’intention du cmdt et toutes les autres contraintes, il connut le
succès et aucun autre incident de cette nature ne se produisit par la suite.

Je crois que tirer l’essence d’éléments aussi complexes que l’intention d’un
commandant d’unité ou le ton d’une mission dans son ensemble, et de les
respecter, est un art. Il peut y avoir des changements en fonction des 
circonstances de la mission, mais il est certain que le cmdt s’attend que
toutes les actions s’y conforment. Il incombe aux majors de mettre tout en
place pour que cela ait du sens au quotidien pour leurs soldats. Ce n’est
pas toujours une tâche  facile et je me rappelle de m’être retrouvé dans des
situations où il était difficile d’expliquer les actions prévues aux troupes.
Mais des efforts cohérents et persistants portent toujours leurs fruits.

COHÉSION ET COOPÉRATION

La troisième et dernière vérité fondamentale du rôle d’un major est que
même un officier supérieur ne peut accomplir ses tâches sans un travail
d’équipe. Faire partie du cadre du leadership supérieur d’une unité en
opération est exigeant et impose un stress énorme tant sur les membres à
titre individuel que sur l’ensemble de l’équipe des leaders. Il est important
de se rappeler que les officiers supérieurs au sein d’une unité sont
habituellement des personnalités « qui en imposent » avec leur humeur 
et dont les relations de travail avec les autres leaders supérieurs sont
étroitement observées par leurs subordonnés et par le personnel clé du
quartier général de l’unité. Une faible cohésion et une coopération 
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déficiente entre les leaders supérieurs peuvent engendrer de la méfiance au
sein de l’unité et, potentiellement, un manque de confiance en ceux qui
manifestent une attitude peu coopérative.

Selon le type de la mission et l’étendue du déploiement de l’unité, les 
commandants de sous-unité peuvent se trouver isolés physiquement les
uns des autres ainsi que du quartier général de l’unité. L’isolement
physique peut mener à un isolement émotionnel et psychologique si les
leaders supérieurs n’ont pas développé de bonnes relations de travail entre
eux. Pis encore, dans des situations d’isolement psychologique, une 
attitude du « nous contre eux » peut se développer et nuire à la sous-unité
dans son ensemble. Par conséquent, il est important que les membres de
l’équipe des leaders développent un respect mutuel et une volonté de 
travailler de concert pour résoudre les problèmes plutôt que laisser germer
chez eux et au sein de leur sous-unité une mentalité d’assiégés nourrie par
un sentiment d’isolement.

Enfin, bien que ce sujet soit rarement abordé, le groupe des pairs, quoique
restreint en nombre, joue pour les leaders supérieurs au sein d’une unité
un rôle crucial en les aidant à faire face au stress et en renforçant la 
confiance que les uns ont envers les autres. La « solitude du sommet » est
une réalité qu’il faut accepter à mesure qu’on s’élève dans la hiérarchie
d’une unité, mais le stress du commandement, du soutien ou de la 
planification d’une mission – les rôles habituels des officiers supérieurs
d’une unité – exige qu’on puisse compter jusqu’à un certain point sur ses
pairs pour supporter le rythme élevé des opérations. Par conséquent, il est
vital d’être un membre actif de l’équipe des leaders pour qui la cohésion
et la coopération sont des valeurs fondamentales. Plus vite dans votre 
carrière vous réaliserez l’importance de cette relation et la mettrez en 
pratique, plus elle vous aidera à monter en grade.
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C H A P I T R E  5

LE MAINTIEN DE LA PAIX ET DE LA LIBERTÉ
EN BOSNIE : DRVAR EN 19981

Lieutenant-colonel Howard Coombs

J’ignore qui veillait sur nous ce jour-là. Nous attendions l’instant où tout cela se
transformerait en un bain de sang.2

Howard G. Coombs 

Le 4 août 1995, la Croatie lançait l’Opération Storm pour reprendre le 
contrôle de la région de la Krajina occupée par des Serbes sécessionnistes
depuis 1991. Face à un assaut militaire organisé et intense, quelque 
200 000 Serbes croates fuirent la région. Le président de la Croatie, Francis
Tudjman, dit plus tard que ces Serbes rebelles avaient « disparu 
ignominieusement comme s’ils n’avaient jamais habité cette région.
Nous les avons exhortés à rester, mais ils ne nous ont pas écoutés. Alors,
bon voyage?3. »  Comme pour confirmer ces paroles, les villages et les 
fermes abandonnés par les Serbes furent rapidement occupés par de 
nouveaux habitants croates. La ville de Drvar était située dans une région
de la Bosnie soumise aux pressions militaires croates et fut elle aussi
touchée.

Avant cette offensive, Drvar comptait 17 000 Bosno-serbes. Toutefois,
l’Opération Storm les poussa à quitter Drvar rapidement en laissant 
l’infrastructure de la ville en grande partie intacte. Ces édifices furent
rapidement réoccupés par quelque 7000 Bosno croates déplacés4. Même si
l’Accord-cadre général pour la paix en Bosnie Herzégovine, familièrement
appelé les Accords de Dayton, signé dans les mois qui suivirent l’Opération
Storm, prévoyait le droit pour les Serbes de retourner dans cette région, en
réalité, bien peu le firent. Ce n’est pas avant la mission de la Force de 
stabilisation (SFOR) de l’OTAN, en 1997, que des pressions quelconques
commencèrent à s’exercer pour permettre le retour des anciens résidants
serbes de Drvar dans leurs maisons5. Toutefois, ce droit de retour s’avéra
difficile à exercer6. Des Croates, qui avaient fui leurs foyers ailleurs,
s’étaient réfugiés à Drvar. Ils s’y étaient établis et avaient amélioré leurs

* N. D. T. : En français dans le texte.
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nouvelles maisons et ils n’étaient pas disposés à laisser les anciens 
propriétaires serbes les récupérer et les réoccuper. Ils feraient tout en leur
pouvoir pour résister à toute tentative en ce sens.

Ce qui ne simplifiait en rien la situation, c’était la présence de nombreuses
forces locales appuyant des activités de désintégration. En garnison dans
la ville, les membres de la 1re Brigade (Ante Bruno Busic) de la Hrvatsko
Vijece Odbrane (Armée bosno-croate – HVO) étaient accompagnés de leur
famille7. Cette formation réduite comptait au plus quelques milliers de
soldats équipés d’armes légères et capables d’exécuter des tactiques 
d’infanterie rudimentaires de faible ampleur. Bien qu’officiellement
désignée comme étant une brigade blindée, elle avait bien peu de choses
en commun avec une unité de véhicules mécanisés et d’équipages
entraînés et même si, en apparence, elle était conciliante, on la soupçon-
nait d’être de mèche avec des éléments dissidents locaux et de collaborer
étroitement avec la Hrvatska Demokratska Zyednica (Le Parti démocrate
croate - HDZ). La version locale du HDZ, intimement liée à la Croatie,
militait ouvertement pour une Grande Croatie. Ce parti contrôlait la
scène politique locale et était lié à une entreprise croate de transformation
du bois, la Finvest Corporation8. Finvest était la seule grande entreprise 
de la région offrant de l’emploi aux Bosno-croates prêts à s’établir à 
Drvar. Pendant notre mandat dans la région, elle n’engagea pas de 
rapatriés serbes.

La politique locale contribuait à augmenter les tensions dans la région car,
si la majorité des titulaires des charges municipales étaient des Croates, le
maire, Mile Marcetta, et une partie des membres du conseil étaient des
Bosno-serbes. Cette situation était le résultat des élections de septembre
1997 qui avaient permis l’exercice du droit de vote, non seulement aux
habitants croates de la ville, mais aussi aux anciens citoyens serbes
déplacés. À tous égards, les résultats de ces élections respectaient la 
tradition balkanique alors que le maire et les membres serbes de son 
conseil se rendaient sporadiquement dans la ville uniquement avec l’aide
et sous la protection de la communauté internationale (CI) et de la SFOR9.
Les frictions entre les deux groupes ethniques devinrent énormes. Par
exemple, le maire suppléant était non seulement un Croate, mais aussi 
le chef local du HDZ. Il occupait le bureau du maire et rejetait toute 
initiative des membres serbes du conseil visant à participer à l’exercice du
pouvoir local sauf quand la CI exerçait des pressions pour l’y forcer.
Malgré ces défis, Marcetta aida le Haut commissariat des Nations Unies
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pour les réfugiées (HCR) en encourageant les personnes déplacées,
réfugiés et évacués (PDRE) serbes à revenir dans le secteur.

C’est dans cet environnement complexe que les hommes et les femmes du
groupement tactique formé par le 1er Bataillon du Royal Canadian
Regiment (GT 1 RCR) entreprirent leur déploiement en Bosnie-
Herzégovine (BH) dans le cadre de l’engagement canadien au sein 
de l’Opération Palladium. Leur mission consistait à « créer un environ-
nement sûr nécessaire à une paix permanente »10. Le cantonnement de la
SFOR à  Drvar était quelque peu isolé; il se trouvait à plus de deux heures
de route du quartier général à Coralici et à environ la même distance des
autres éléments du GT à Zgon. Le groupe-compagnie Charles, une 
organisation robuste, formée surtout de fantassins et forte normalement
d’environ 200 membres, était stationné à Drvar. Parmi eux, il y avait les
119 membres d’une compagnie d’infanterie et des représentants de tous les
éléments et de toutes les spécialités nécessaires au bon fonctionnement de
la compagnie et du camp. Précisons qu’après le début de la mise en oeuvre
du plan de départ pendant la mission, ces effectifs ont été réduits de moitié
à l’occasion11. De plus, un certain nombre de détachements du GT, comme
le détachement antiblindés, étaient stationnés de façon plus ou moins 
permanente à Drvar ainsi qu’une équipe de coopération civilo-militaire
(COCIM) de l’OTAN dirigée par des Américains et un petit groupe de 
l’armée américaine exploitant la station radio de la SFOR, Radio Mir12.
Cette station diffusait de la musique et des nouvelles dans le but 
d’appuyer la mission générale de la SFOR.

Soumise à la pression croissante du Bureau du haut-représentant (BHR) et
d’autres organisations pour coopérer à la réinstallation, accepter Marcetta
et son conseil et intégrer des Bosno-serbes dans la force de police locale, la
communauté bosno-croate manifestait peu de signes de résistance
ouverte13. Cette résistance, toutefois, prit d’autres formes. D’ordinaire,
une escalade de violence commence par des menaces et de l’intimidation.
Suivent des incendies criminels, des agressions physiques et, dans les cas les
plus extrêmes, des meurtres14. Le groupe-compagnie Charles, après une
excellente transition avec l’escadron de reconnaissance du Lord
Strathcona’s Horse (Royal Canadians), entama ses opérations par de
vigoureuses patrouilles mécanisées et à pied15.

Pour la plupart, nous étions bien préparés pour cette mission.
L’entraînement préalable au déploiement que nous avions suivi plus tôt 
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au cours d’une période de six mois avait mis l’accent sur les types 
d’opérations militaires auxquelles nous étions susceptibles d’être 
confrontés, depuis l’aide humanitaire jusqu’aux opérations de combat.
Par contre, les lacunes de notre entraînement en matière de contre-
insurrection devirent rapidement évidentes, particulièrement sur le plan
des techniques de cueillette et de traitement de l’information dans un
environnement où existe une menace floue. Le GT tenta de corriger ces
lacunes en nous envoyant un sergent britannique qui avait servi à
plusieurs reprises en Irlande du Nord pour nous breffer sur des techniques
pouvant être utilisées. Mais il a lamentablement détruit sa crédibilité 
aux yeux des sous-officiers (s/off) et des soldats quand il fut arrêté,
manifestement ivre, dans les limites du camp peu de temps après son
arrivée. L’idée qu’un sous-officier supérieur, quelle que soit sa nationalité,
enfreigne les règlements concernant la consommation d’alcool était 
inacceptable pour les s/off canadiens. Par conséquent, toutes ses tentatives
subséquentes de transmettre ses compétences à la compagnie se sont
heurtées à un mur et nous dûmes apprendre par la méthode des essais et
des erreurs.

Avec l’augmentation des incidents liés à la résistance locale en janvier et
février, les actions du GT 1 RCR devinrent le centre d’attention de la 
communauté internationale, de l’OTAN et du quartier général de la SFOR.
Les efforts pour tisser des liens au sein de la communauté croate et pour
susciter un changement de l’intérieur connurent peu de succès. Cette 
situation, conjuguée aux pressions croissantes d’acteurs de l’extérieur
pour que se produisent des résultats, a dû engendrer une pression incroy-
able sur le quartier général du GT, mais cela ne s’est pas répercuté sur le
groupe-compagnie. Hélas, chaque fois que la situation s’était stabilisée
après un incident et que les niveaux de sécurité avaient été réduits, de nou-
velles violences se produisaient à l’endroit des Serbes.

Un certain nombre d’opérations aux niveaux local, du GT et de la division
ont été exécutées pour tenter de décourager la violence à l’endroit des
réfugiés serbes16. L’Opération Nero, au début de février, en était un bon exem-
ple. Elle impliqua une quantité colossale de ressources, un appui extérieur et
de nombreuses visites. Plus tard, elle fut décrite avec ironie par le Capitaine
Scott McCorquodale, l’officier d’administration de la compagnie :

La température exceptionnellement chaude pour cette époque de 
l’année entraîna une augmentation du nombre des personnes
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déplacées et des réfugiés revenant dans les maisons qu’ils occupaient
avant la guerre… Plus de maisons brûlèrent que pendant les émeutes
de Los Angeles. Nous réagîmes en utilisant tous nos moyens, et la 
population du camp s’accrut de plus de 30 %. L’Op (opération) Nero
avait entraîné une augmentation des patrouilles et des heures difficiles
pour les pelotons. Après que le cmdt [commandant] de la div[ision]
eut décidé que cette opération allait être notre effort principal, les
ressources commencèrent à apparaître on ne sait d’où. Parmi le
matériel mis à notre disposition, il y avait plusieurs hélicoptères dont
un équipé d’un « Night Sun » [un phare de recherche extrêmement
puissant] et un avion espion P3 surveillant en permanence la ville de
Drvar. La deuxième raison pour laquelle cette opération fut aussi
mémorable était le nombre sans précédent de visiteurs de marque qui
manifestèrent un intérêt intense pour la région. Parmi ceux-ci, il y eut
le Commandant Suprême des Forces alliées en Europe. Ce qui nous fit
particulièrement sourire pendant cette visite, ce fut de voir les agents
chargés de sa sécurité se donner beaucoup de peine sans succès pour
avoir l’air relax devant les soldats17.

Ce fut pendant cette période du nombre accru de retours des Serbes que 
la compagnie Charles reçut la visite du chef de secteur du HCR qui 
m’informa que les rapatriés seraient bientôt transférés au centre de la ville.
Toutefois, parce que plusieurs Serbes déplacés étaient inquiets des 
réactions possibles de la majorité croate, cette opération n’impliquait
qu’une petite fraction de l’ensemble des rapatriés. Auparavant, le HCR
encourageait les rapatriés à réoccuper leurs domiciles en périphérie ou
dans la banlieue de Drvar, évitant ainsi un conflit potentiel pouvant 
résulter du mélange des Serbes avec la population croate. Le chef de
secteur était d’avis que la violence pourrait être évitée si ses collaborateurs
sur le terrain cohabitaient avec ces rapatriés encerclés pour garantir 
leur protection18. Toutefois, il admit candidement qu’il agissait ainsi dans
l’intention de provoquer un conflit pour en arriver, par conséquent, à une
résolution. En plaçant ses collaborateurs en péril, il obligerait la SFOR 
à adopter une attitude énergique à l’égard des Croates qui résistaient à 
ce retour19.

Je l’informai immédiatement que la violence aurait tendance à augmenter
trop rapidement pour que la SFOR puisse être avertie et réagisse avant
qu’une agression se produise. Il rejeta cette idée de même que celle voulant
qu’il créerait une situation susceptible de provoquer des blessés graves ou
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même des morts parmi ses collaborateurs. Le jour suivant, je rendis visite
aux travailleurs sur le terrain, leur dressai un portrait réaliste des capacités
de réaction de la SFOR à Drvar et leur recommandai d’analyser avec 
soin toute directive du HCR qui aurait pour effet de les placer dans une
situation aussi dangereuse. Malheureusement, cette initiative ne 
contribua pas à rendre le contingent de la SFOR à Drvar plus sympathique
aux yeux du chef de secteur qui, plus tard, attribuera les difficultés du
retour des Serbes à l’absence de soutien du contingent local de la SFOR.

Peu après, on annonça que la 1re Brigade de la Garde quitterait son
casernement du milieu de la ville qui avait été des logements habités par
des Serbes avant l’offensive croate. On avait prévu la réintégration d’un
grand nombre de rapatriés dans ce secteur. Tandis que le HVO se dirigeait
vers d’autres lieux autour de la ville, la tension commença à monter.
Heureusement, la 1re Brigade de Garde quitta l’endroit sans incident.

Néanmoins, la SFOR poursuivit la démonstration de sa détermination.
L’Opération Nero fut suivie au début d’avril par l’exercice Dynamic
Response au cours duquel la réserve stratégique de l’OTAN fut déployée
dans la zone d’opérations de Drvar. Environ 200 marines américains et un
peloton de parachutistes polonais furent dépêchés dans la région pour
démontrer la détermination et les capacités de déploiement de l’OTAN.
Ils y demeurèrent du 1er au 3 avril, établirent des bases de patrouille 
et aidèrent les patrouilles dans la ville avant de retourner à leurs unités
d’appartenance20.

Immédiatement après cet exercice, environ 180 réfugiés serbes furent
installés dans le complexe résidentiel dorénavant vide. Ce complexe 
comprenait plusieurs édifices ressemblant à de petits entrepôts dont l’un
avait servi d’école. Une de ces structures devint un entrepôt pour les
approvisionnements de secours des Nations Unies et l’école servit de
caserne pour loger ce qui devait devenir une présence permanente d’une
force de sécurité de la SFOR. L’Opération Hamlyn impliqua dans le
secteur la plus grande partie du GT 1 RCR. Malgré tout, l’hostilité des
Croates de Drvar demeurait palpable.

Malheureusement, les efforts pour réduire l’intimidation, le harcèlement
et les incendies criminels furent des échecs. Pendant la fin de semaine de
Pâques, le 9 avril, le BHR organisa une cérémonie pour souligner le retour
des Serbes et tint une grande conférence de presse. Cela aiguillonna les
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Bosno-croates locaux et fut immédiatement suivi d’une augmentation
sensible des frictions entre les Croates locaux et les troupes de la SFOR
allant de simples railleries à des véhicules qui frôlaient délibérément à
grande vitesse des patrouilles à pied dans le but de provoquer une réaction
disproportionnée.

Finalement, le 16 avril, deux Serbes âgés furent assassinés et leur domicile
incendié à environ 500 mètres de l’entrée du camp du groupe-compagnie.
Le couple serbe était arrivé au début d’avril et, même s’il ne faisait pas 
partie du mouvement principal du HCR dans Drvar, il avait profité de 
ce qu’il avait perçu de loin comme le début du retour général de la 
population serbe. Les deux Serbes perdirent rapidement leurs illusions
quand, au retour à leur domicile, ils y furent accueillis par l’occupant
croate qui les menaça de blessures corporelles, s’ils tentaient de le faire
expulser. Ils aménagèrent plutôt dans une maison voisine inoccupée 
qui, semble-t-il, appartenait à leur fils. Le représentant local du HCR
demanda à la SFOR que ces rapatriés fassent l’objet d’une garde 
permanente pour assurer leur sécurité. Compte tenu de la situation sur le
plan de la sécurité et qu’une présence permanente mobiliserait environ le
tiers de mes efforts actifs de patrouille, je refusai mais ordonnai que leur
domicile soit intégré dans les plans de patrouilles locales et vérifié
régulièrement. Hélas, ce ne fut pas suffisant puisqu’ils furent tous les deux
abattus et leur domicile incendié21.

Vers 160100avr98, le 31B [l’indicatif d’appel radio de la patrouille],
commandé par le Cplc Turcotte et le 31W, commandé par le  Sgt Paris,
aperçurent une maison en feu pendant une patrouille. De leur 
expérience précédente de patrouille dans ce secteur, ils soupçonnèrent
que la maison était occupée par un couple de Bosno-serbes âgés. En
s’approchant de la maison en compagnie du Sdt Stymiest, les deux
commandants de patrouille constatèrent qu’on avait tenté de mettre le
feu dans l’entrée principale. Ils pénétrèrent au rez-de-chaussée et
commencèrent à chercher les occupants. Ils découvrirent rapidement
le corps d’un vieil homme et, peu après, celui de sa femme. Ils 
poursuivirent leur recherche de survivants. Des portes verrouillées les
empêchèrent d’aller plus loin et ils durent retraiter à l’extérieur de
l’édifice. Une fois dehors, le Cplc Turcotte ordonna à ses soldats de
combattre l’incendie. Les sdt Stymiest et Kelson gravirent un escalier
extérieur armés d’une hache et d’un extincteur de véhicule. Ils 
tentèrent pendant près de 5 minutes d’éteindre le brasier qui avait été
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allumé à l’étage. Quand il fut évident que l’incendie était hors de 
contrôle, le Cplc Turcotte ordonna de sortir les corps de la maison. Le
Cplc Turcotte et les Sdt Kelson, Weiss et Stymiest pénétrèrent de 
nouveau dans la maison en feu et sauvèrent les corps des flammes en
les sortant à l’extérieur. Le même groupe vérifia ensuite les pièces de
la maison qui ne l’avaient pas été auparavant, en regardant par les
fenêtres depuis l’extérieur. C’est seulement une fois convaincus qu’il
n’y avait pas d’autres victimes qu’ils mirent fin à leurs recherches.
Tout au long de l’affaire, le Sgt Paris transmit des SITREP [comptes
rendus de situation] complets et précis à l’I/A 3 [le quartier général de
la compagnie]22.

L’officier de service, le Capitaine McCorquodale, regroupa les différents
comptes rendus et me réveilla pour me breffer sur les événements 
malheureux. Nous poursuivîmes la marche normale de nos opérations en
nous assurant que toutes les patrouilles étaient au courant des faits et
qu’elles exerçaient une vigilance accrue. Une fois que j’eus la certitude
qu’aucun autre incident du genre ne s’était produit, j’informai de la 
situation le commandant adjoint (cmdtA) du GT, le Major Greg
MacCallum, et l’information remonta ainsi la chaîne de commandement
jusqu’à ce que le quartier général de la SFOR, à Sarajevo, soit averti23. La
réaction des organisations, tant militaires que civiles, fut rapide. Plusieurs
éléments du GT furent redéployés dans le secteur et le Représentant 
spécial du Secrétaire général des Nations Unies en Bosnie, Jacques Kline,
arriva à Drvar le même jour par la voie des airs. Il aggrava immédiatement
la tension dans la région en démettant certains représentants croates clés
de la ville, y compris le maire suppléant. Ce fut fait d’une manière très
mélodramatique sur le site des meurtres, devant les corps des victimes,
pendant une journée de printemps au temps couvert et humide.

C’est à ce moment que Kline exigea que la compagnie fournisse un
véhicule militaire et un équipage pour transporter les corps à Sarajevo.
J’étais très réticent à cette idée étant donné que le franchissement de lignes
de démarcation par un véhicule militaire sans les autorisations nécessaires
risquait d’être extrêmement difficile. De plus, d’un point de vue pratique,
je ne pouvais me séparer des véhicules, ni des équipages, étant donné
qu’un tel mouvement exigerait au moins deux véhicules et quatre 
membres d’équipage. Kline téléphona en même temps à diverses 
personnes pour organiser la venue sur les lieux d’une équipe de CNN avec
à sa tête, idéalement, la présentatrice vedette, Christianne Amanpour. Il

InHarmsWay_fr.qxd  7/5/06  1:48 PM  Page 86



C H A P I T R E  5

L E  C O M M A N D E M E N T  D ’ U N E  S O U S - U N I T É  E N
C O U R S  D ’ O P É R A T I O N S

A U  P É R I L  D E  N O T R E  V I E

87

téléphona aussi au Commandant suprême des Forces alliées en Europe
(SACEUR), le Général Wesley Clark, pour l’informer de la situation et
obtenir son appui pour le transport des dépouilles. Kline me passa 
l’appareil en disant : « Le SACEUR veut vous parler. »  Ma conversation
avec le Général Clark fut brève et alla droit au but. Nous nous étions 
rencontrés peu de temps auparavant pendant sa visite à Drvar et il s’en
souvenait. Le Général Clark exprima sa confiance dans la capacité du GT
à faire face à toute situation et me dit qu’il ne me donnerait aucun ordre
étant donné qu’il n’était pas en position de le faire. Je l’en remerciai et
nous mîmes fin à la conversation sur un ton cordial.

Plus tard pendant l’après-midi, nous apprîmes que CNN ne serait pas en
mesure de se rendre à Drvar et je convainquis Kline de réquisitionner une
ambulance croate pour transporter les dépouilles à Sarajevo. Il accepta
l’argument voulant que le fond de la caisse en acier d’un camion militaire
n’était pas le moyen le plus digne pour transporter les victimes de ce 
crime haineux. Après m’être procuré deux housses mortuaires du sergent
quartier-maître de compagnie par intérim, le Caporal-chef Jim Blackmore,
et avec l’aide de deux soldats des forces spéciales américaines servant en
tant qu’observateurs de la Commission mixte (OCM), je pus faire entrer
avec quelques difficultés les corps raidis par la mort dans ces cercueils de
fortune24. Kline et son personnel quittèrent Drvar pendant la soirée sans
se soucier de l’escalade qu’il avait précipitée.

Je communiquai alors avec le cmdtA du GT qui était demeuré à Coralici et
l’informai des événements de la journée. Bientôt, une grande partie du GT
fut envoyée à Drvar pour renforcer la sécurité. Après une semaine, le GT
réduisit sa présence et les derniers éléments quittèrent tôt le matin du 24
avril. Seul le peloton de mortiers du GT demeura sur place, cantonné au
même endroit que le gros des rapatriés serbes, dans le complexe résidentiel
au centre-ville. Cet endroit fut désigné W/H/15325.

Le même jour, une émeute impliquant plusieurs centaines d’habitants
croates de Drvar éclata sans avertissement. Les émeutiers attaquèrent le
maire serbe, Marcetta, et détruisirent les bureaux et les véhicules de
plusieurs organisations internationales (OI), organisations bénévoles
privées (OBP) et organisations non gouvernementales (ONG). Ils 
tentèrent aussi de s’attaquer aux rapatriés serbes au centre-ville, mais ils en
furent empêchés par des troupes canadiennes. Progressivement, au cours
des vingt-quatre heures suivantes, la violence décrut et la SFOR reprit le
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contrôle de la situation. Les rapatriés serbes souhaitant quitter la ville
eurent la possibilité de le faire. Plusieurs choisirent cette voie et furent
escortés hors du secteur dans les jours suivants.

Je fus informé pour la première fois des troubles à Drvar vers midi, le 
24 avril, au moment où je revenais avec les membres du groupe de 
commandement – à savoir le Sergent-major de compagnie (SMC) Derek
Ingersoll, l’interprète Irena Drilo et le chauffeur, le Caporal Glen Patay –,
à bord d’un véhicule blindé, d’une réunion de liaison avec une unité 
britannique voisine. Suite à des comptes rendus transmis sur le réseau
radio de la compagnie sur des signes d’agitation devant les bureaux de
l’administration municipale et les bureaux des Nations Unies se trouvant
à proximité, j’envoyai une patrouille en observation pour qu’elle me fasse
rapport. Ce petit élément à bord d’un véhicule blindé était commandé par
le Sergent D.E. Fischer. La patrouille se rendit près des lieux, à un endroit
d’où elle pouvait exécuter mes ordres. J’étais quelque peu préoccupé par
la présence dans la ville, ce jour-là, du maire bosno-serbe pour rencontrer
les membres croates du conseil municipal en compagnie de représentants
de la CI.

D’après ses comptes rendus, je réalisai rapidement qu’il ne s’agissait plus
d’une simple petite manifestation de protestation mais bien d’une grosse
émeute destructrice qui avait mis le feu aux édifices et véhicules de 
la CI. Je transmis à l’état-major de la compagnie l’ordre d’avertir tout le
personnel international de rejoindre le camp canadien26. La Division
multinationale (sud-ouest) (DMSO) avait un plan de contingence bien
compris, baptisé Op Medusa. Ce plan prévoyait l’évacuation planifiée de
tous les représentants de la CI vers des installations et des cantonnements
locaux en cas de menace importante. Tout en sachant que le pouvoir 
d’autoriser l’exécution de Medusa relevait du quartier général 
divisionnaire, j’ordonnai le déclenchement local de l’opération parce que
tous la comprenaient en totalité ou en partie et qu’elle aiderait à clarifier
les choses au milieu de la confusion ambiante27. J’ordonnai donc au
Sergent Fisher et à la section de la Force d’intervention rapide (FIR) qui
l’avait rejoint à bord d’un autre véhicule d’aider à l’évacuation de tout le
personnel international pouvant se trouver dans le secteur28.

Avec beaucoup de courage et d’efficacité, ils firent avancer leurs véhicules
à travers la foule et ramassèrent tous les travailleurs de la CI qui se 
trouvaient dans les édifices pour les éloigner des lieux. Par chance,
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l’équipe de COCIM avait aussi ses bureaux à cet endroit. Elle utilisa son
véhicule à roues polyvalent à grande mobilité (HUMVEE) pour évacuer
toutes les personnes qui n’avaient pas embarqué à bord des véhicules de la
compagnie Charles. Plus tard, je fus surpris de constater l’étendue des
dommages qu’avait subis ce HUMVEE blindé pendant l’évacuation29.

Nous avons continué à faire avancer peu à peu notre véhicule jusqu’à un
endroit d’où pouvait être observée la violence. Des flammes d’au moins
cent mètres de haut s’échappaient du petit complexe international face à la
mairie. Une grosse foule d’hommes et de garçons marchaient de long en
large, certains buvant, plusieurs armés de bâtons et lançant des pierres.
C’est à ce moment qu’un groupe de dix à vingt émeutiers attaquèrent 
un camion à incendie manoeuvré par des rapatriés serbes qui venait 
d’arriver30. Ils fracassèrent les glaces du véhicule et tentèrent de frapper ses
occupants avec des bâtons, des pierres et des bouteilles. « Il vaudrait mieux
approvisionner la mitrailleuse » conseillai-je vivement au SMC Ingersoll
en lui donnant pour instruction de la pointer sur les attaquants. Mais
aujourd’hui encore je soupçonne qu’il avait déjà pris cette décision et qu’il
n’avait pas besoin de mes exhortations.

Le chef des émeutiers remarqua les gestes du SMC et avertit les autres qui
s’écartèrent de la cabine du véhicule, ce qui permit au camion à incendie
de quitter rapidement les lieux. Le chauffeur et les sapeurs serbes avaient
subi plusieurs blessures qui ne menaçaient pas leur vie et furent en mesure
de rejoindre l’enclave protectrice de la position W/H/153.

À ce point, je croyais que tout le personnel international avait été évacué et
qu’il n’y avait rien à gagner de demeurer sur place. Ma préoccupation
immédiate était de faire revenir au camp le reste des éléments du peloton
de mortiers de W/H/153; soudain, je me rappelai que quelque 180 Serbes,
que j’avais oubliés dans le feu de l’action, étaient dans le même secteur.
Je réalisai immédiatement que leur protection serait d’une importance
capitale ce jour-là et je tentai d’obtenir un portrait précis de la situation
des Serbes, tant à l’intérieur qu’à l’extérieur de la ville. Il semblait que le
peloton de mortiers avait agi de façon résolue et évacué tous les Serbes vers
l’école au centre de la position W/H/153, mais une foule de plusieurs 
centaines d’émeutiers se rassemblait et commençait à mettre le feu dans les
édifices résidentiels et à détruire des véhicules. Je reçus soudainement un
compte rendu d’impact d’obus de mortier à cet endroit, ce qui accentua
l’urgence de renforcer ce petit groupe. Plus tard, je réalisai que l’origine de
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ce message résidait dans l’explosion d’un réservoir de carburant de
véhicule qu’avait entendue l’opérateur radio enfermé dans le poste de
commandement. Au même moment, des patrouilles déployées hors de la
ville signalèrent qu’il n’y avait pas de troubles. C’est à ce moment que je
choisis de revenir au camp, de rassembler mes forces et de donner mes
ordres.

Pendant que nous roulions à travers la foule en direction du camp, des
émeutiers tentèrent de grimper sur nos véhicules, mais comme nous étions
en mouvement ils furent incapables de s’y agripper. Comme nous étions
sur le point de nous libérer de la foule, un policier croate cria quelque
chose à mon interprète. Irena me dit que le maire serbe avait été attaqué
et laissé pour mort. Elle m’indiqua alors un endroit en périphérie de la
foule où son corps était censé être. Je regardai dans cette direction et vit,
à environ 75 mètres, ce qui semblait être un tas de chiffons épousant
vaguement la forme d’un corps humain. J’étais peu enclin à croire le
policier croate, mais finalement, Irena parvint à me convaincre. J’hésitais
beaucoup à risquer le véhicule et son équipage pour récupérer ce qui 
n’était probablement plus qu’un cadavre. Nous le fîmes toutefois. Dans
mon esprit, nous avions l’obligation morale et le devoir de faire tous les
efforts possibles pour le récupérer31. Malgré l’espace de manoeuvre
restreint, notre véhicule, poursuivi par la foule, franchit rapidement la 
distance le séparant du corps. Nous abaissâmes la rampe arrière et
ramassâmes ce qui semblait être le cadavre ensanglanté du maire qui avait
subi des coups violents à la tête. Sur le chemin du retour au camp, Irena
se rendit compte que Marcetta s’accrochait désespérément à la vie.
Elle commença à crier qu’il était vivant! Je transmis un message radio à
mon poste de commandement au camp pour que le poste sanitaire se
tienne prêt à prendre en charge le maire. J’ordonnai aussi que toutes 
les personnes en autorité dans tous les éléments, y compris les groupes 
en visite ou en transit, se préparent à recevoir mes ordres dans la salle 
de conférence32.

Pendant les quelques minutes précédant mon arrivée à mon quartier
général et avant que je donne mes ordres, j’analysai plusieurs facteurs
importants. Je réalisai l’ampleur de la violence et j’étais inquiet pour 
les quelque deux cents rapatriés serbes dans la ville qui n’étaient gardés
désormais que par un peloton de mortiers réduit. À mon avis, ils
couraient de grands risques. Par conséquent, la majorité des fantassins
disponibles devaient aller renforcer ce peloton. Je devais faire évacuer vers
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le camp tous les travailleurs internationaux du secteur et organiser la
défense du camp. Il était aussi nécessaire d’assurer un certain niveau 
de protection aux rapatriés qui étaient ailleurs dans la ville et dans les 
environs. Tout cela sans disposer de beaucoup de temps, ni de tous les
effectifs nécessaires.

Le plus grand dilemme auquel je dus faire face pendant les premiers stades
de l’incident a été l’ordre de priorité des efforts de protection. Je les 
établis en me basant sur ma compréhension de la situation et mon 
interprétation des règles d’engagement (RDE) en vigueur à cette époque.
En vertu de ces RDE, la force mortelle pouvait être utilisée parce que 
les événements en cours répondaient aux critères permettant de recourir 
à tous les types de force, jusqu'à et incluant la force létale pour chacune 
des quatre situations distinctes prévues dans les RDE, à savoir : défendre
les personnes; protéger les biens essentiels à la mission comme des
véhicules, des armes et de l’équipement de communications; empêcher la
perpétration d’un crime grave contre la personne dans des situations
comme celles où des forces hostiles tentent d’empêcher la SFOR de 
s’acquitter de ses tâches; ou se protéger. Le défi pour les Canadiens résidait
dans le fait que nous ne possédions pas de systèmes d’arme non mortels et
ne disposions pas de l’autorisation nationale nécessaire pour les utiliser le
cas échéant. Pour nous, donc, la marge entre la force non mortelle et la
force mortelle était plutôt réduite.

En ayant cela à l’esprit, j’en vins à la conclusion que les rapatriés serbes les
plus menacés étaient ceux au centre de Drvar, suivis de ceux à l’extérieur
de la ville et, enfin, les membres des OI, ONG et OBP. Tout le personnel et
toutes les ressources disponibles devaient être mis à contribution pour
faire face à ces besoins selon cet ordre de priorité et j’étais conscient 
que cet ordre était un risque calculé visant à sauver des vies. Hélas, il 
s’ensuivit plus tard des conséquences inattendues quand les organisations
qui oeuvraient dans Drvar abandonnèrent leurs efforts, persuadées que
l’endroit n’était pas sûr. Aujourd’hui, je crois que des communications
précises avec ces organisations au sujet des RDE et des questions de 
sécurité avant l’irruption de violence auraient atténué certains effets de
mes décisions.

Tandis que nous roulions vers le camp, je pouvais voir un grand nombre
de travailleurs de l’aide humanitaire se dirigeant à pied vers les grilles 
d’entrée en transportant tout un attirail d’effets personnels. Les croquis
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sépia de la retraite de Napoléon en Russie que j’avais vus autrefois me
revinrent immédiatement à l’esprit. En franchissant l’entrée principale, je
perçus que le camp avait bourdonné d’activités car le personnel et les
véhicules étaient prêts ou se préparaient à se mettre en mouvement. Nous
nous rendîmes au poste sanitaire, voisin du poste de commandement, et
nous débarquâmes rapidement Marcetta. Je dis au SMC que nous avions
besoin d’un opérateur radio et que nous quitterions le camp dès que 
j’aurais pu transmettre des instructions cohérentes à la compagnie.

L’ironie du sort voulut qu’au moment où nous remettions le maire
Marcetta aux infirmiers, nous étions observés par un groupe de maires 
et de préfets de la vallée de l’Outaouais en visite. Ce groupe effectuait 
une tournée de la mission canadienne en Bosnie-Herzégovine pour se faire
une idée du travail des troupes canadiennes dans la région. Leurs yeux
grands comme des soucoupes devant le corps immobile de Marcetta 
permettaient de déduire qu’ils en voyaient beaucoup plus que ce qu’ils
avaient prévu.

Je montai l’escalier rapidement jusqu’au poste de commandement 
consistant en quelques pièces dont une salle des communications logeant
la radio, le central Motorola et le central téléphonique. La plupart des
chefs disponibles y étaient déjà et je leur communiquai rapidement mes
instructions. J’allais partir avec la plus grande partie du personnel pour
renforcer le peloton à W/H/153 afin d’assurer la protection du secteur
serbe à l’intérieur de Drvar. Une partie des troupes, sous les ordres de
l’Adjudant (Adj) Mike Graham, notre s/off des Transports, furent envoyés
pour avertir les membres des différentes organisations de se rendre au
camp de la base canadienne et pour les aider. Le Lieutenant Rob McBride,
avec le reste du peloton, fut chargé de patrouiller l’extérieur de Drvar et
d’informer les rapatriés serbes des événements ayant cours dans la ville33.
Toutes les tâches purent être menées à bien par la mobilisation de tout le
personnel de l’OTAN disponible dans les environs pour aider à l’exécution
de ces missions et pour assurer la protection du périmètre du camp. Je dis
à mon commandant adjoint par intérim de compagnie, le Capitaine
McCorquodale, de faire l’inventaire de tous les membres de la CI dans
le secteur et de prendre les mesures nécessaires pour leur séjour parmi
nous34.

Après avoir répondu rapidement aux questions et affirmé ma confiance en
tous, nous nous mîmes en route dès que j’eus terminé de donner des
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instructions très concises. Au moment où mon véhicule quittait le camp,
je n’étais pas certain du nombre précis de troupes qui m’accompagnaient.
Notre équipage s’était accru d’un membre après que le SMC Ingersoll 
eut littéralement kidnappé le Caporal Shawn Nobles du poste de 
commandement de la compagnie pour nous servir d’opérateur radio. De
plus, j’appris plus tard que l’autobus qui ramenait plusieurs de nos 
collègues de permission venait tout juste d’arriver et que ces soldats en
descendirent pour monter immédiatement dans les véhicules blindés et me
suivre jusqu’à W/H/153. C’est tout à leur honneur et à celui des leaders de
la compagnie que cela se fit sans difficulté et sans grande confusion.

À notre arrivée sur les lieux, nous vîmes une foule de plusieurs centaines
de Croates déchaînés tentant de franchir le mince périmètre établi par le
peloton de mortiers autour de l’école où étaient réfugiés les rapatriés
serbes. Notre petite colonne de véhicules accéléra vers l’édifice et plusieurs
émeutiers se placèrent de manière à nous empêcher d’atteindre notre
objectif. Le Caporal Patay continua à rouler mais me demanda si je voulais
poursuivre. Je lui ordonnai d’accélérer et de foncer sur eux s’ils ne nous
laissaient pas passer. Je savais que si nous nous arrêtions, notre groupe
trop petit de véhicules serait rapidement submergé si nous ne nous
servions pas de nos armes, ce que je souhaitais éviter. Patay, à qui je rends
hommage, répondit simplement d’un signe de la tête, mit le « pied au
plancher » et les émeutiers s’envolèrent devant notre véhicule roulant à
toute vitesse. Cela prend beaucoup de courage pour rester devant des
tonnes de métal fonçant vers soi et, par chance, aucun des émeutiers n’en
avait à ce point.

Nous nous sommes rangés à côté de l’école et j’assumai le commandement
des lieux en relève au commandant du peloton de mortiers, le Capitaine
Brian Bédard, qui me fit un bref résumé des événements. Je suis encore
ébahi aujourd’hui de ce que lui et son peloton avaient accompli en si peu
de temps. Les quelques militaires canadiens sur place avaient été capables
d’avertir près de deux cents Serbes et de les transporter jusqu’à l’école.
Plus encore, ils avaient été capables de mener à bien cette tâche et 
d’assurer la protection des rapatriés tout en faisant face à une foule bien
plus nombreuse et sans ouvrir le feu contre quiconque. Bédard m’informa
qu’un certain nombre de coups de semonce avaient été tirés et m’expliqua
rapidement les circonstances. Il s’agissait des premiers coups de feu qui
furent tirés ce jour-là mais certainement pas des derniers35.

InHarmsWay_fr.qxd  7/5/06  1:48 PM  Page 93



C H A P I T R E  5

L E  L E A D E R S H I P  S U R  L A  L I G N E  D E  F R O N T  :

A U  P É R I L  D E  N O T R E  V I E

94

Je fis aussi l’inventaire du personnel dont nous disposions. Nous avions
environ 50 militaires, y compris les membres du peloton de mortiers, les
membres de la compagnie Charles qui m’avaient accompagné pendant
mon sprint depuis le camp, le groupe du sergent quartier-maître de 
la compagnie Delta, l’Adj George Laidlaw, ainsi que deux maîtres chiens
britanniques et leur bête, même si une seule équipe était opérationnelle36.
Je demandai ensuite au SMC Ingersoll de vérifier que le périmètre avait été
renforcé et agrandi vers l’extérieur, davantage à l’écart de l’école.
Ce périmètre était formé par des soldats se tenant debout à 5 mètres 
d’intervalle, en demi-cercle à l’arrière de l’école tandis que le reste des 
soldats occupaient l’avant de l’école et s’opposaient à la foule qui tentait
d’y entrer par les fenêtres et les portes37.

Bédard me fit visiter l’école et je constatai à plusieurs endroits les traces
d’accélérants visant à mettre le feu au moyen de carburant diesel, tandis
que se multipliaient les tentatives de pénétration par les fenêtres et les
portes. Je postai un maître chien à l’intérieur en lui donnant l’ordre 
d’utiliser la bête pour attaquer quiconque pénétrerait dans l’édifice.
J’ordonnai aussi à Bédard d’expliquer à ses soldats qu’ils devaient abattre
quiconque tenterait de mettre le feu à l’édifice et quiconque réussirait à
échapper au chien38. C’est à ce moment que je remarquai qu’en dépit de
la rapidité avec laquelle les événements se déroulaient, le temps semblait
ralentir tout comme toutes les activités qui avaient lieu. C’était une 
situation surréaliste qui était toutefois à mon avantage.

Une fois hors de l’édifice, je transmis un bref compte rendu à
McCorquodale et réfléchis aux défis immédiats. Je savais que, compte
tenu du niveau de violence, des incidents impliquant une force létale
risquaient de se produire. Même si les activités d’entraînement préalables
au déploiement avaient souligné les conditions d’application des RDE 
et proposé plusieurs scénarios pratiques individuels et collectifs, y compris
celui d’une émeute, je croyais nécessaire de réaffirmer aux éléments 
disparates du groupe-compagnie les règles de la proportionnalité, de 
la retenue et du droit inhérent d’assurer sa défense. D’abord, pour 
communiquer cette intention à tous, je diffusai un message à toutes 
les stations sur le réseau radio de la compagnie en demandant aux 
commandants subordonnés de le transmettre à tous leurs soldats. Ensuite,
j’inspectai le périmètre au complet et parlai à chaque soldat dans les 
environs immédiats pour réitérer cette intention. La violence monta 
et baissa pendant un certain temps, mais la constante réaffirmation de
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l’intention et les bénéfices d’un exigeant entraînement aux RDE préalable
au déploiement ont aidé à éviter l’utilisation de la force létale. Compte
tenu de leur histoire de résistance au pouvoir armé, le fait de tuer un civil
aurait violemment retourné les communautés ethniques croates de toute 
la région contre la SFOR et plongé le secteur de Drvar dans un état 
d’insurrection. Cela aurait constitué un dilemme insolvable pour la SFOR.

Après mon inspection du système de défense rapidement improvisé,
McCorquodale m’informa que la plupart des membres de la CI avaient été
rejoints, et l’équipe COCIM et d’autres aidaient à recenser tous les Serbes
de la région. Bédard croyait que nous avions évacué tous les rapatriés des
environs et des édifices à logements qui étaient en feu, mais il n’en était pas
certain. Aucun décès ni blessure sérieuse n’était à déplorer.

Soudain, je reçus un message de McCorquodale m’informant que la foule
avait piégé cinq membres d’ITI – Impact Teams International – dans 
un des édifices à logements en feu et les empêchait de s’échapper. Ils 
communiquaient par téléphone cellulaire avec un de leurs collègues dans
le camp qui, à son tour, parlait avec McCorquodale. Ainsi, par des moyens
détournés, nous réussîmes à établir avec précision leur position. J’envoyai
l’Adj Laidlaw et une section commandée par le Caporal-chef D.L. Byard
leur porter secours. Je dois admettre que j’éprouvai un certain malaise à la
vue du véhicule aux écoutilles verrouillées se frayant lentement un chemin
à travers la foule vers l’édifice où le feu couvait. Les risques de dérapage
étaient tellement grands. Le véhicule était suivi par un groupe assez
important d’émeutiers qui lui lançaient des pierres et des bouteilles.
Comme il approchait des portes principales de l’édifice en question, il 
pivota et recula contre l’entrée pour en bloquer l’accès à la foule,
permettant ainsi aux soldats d’utiliser les portières de combat à l’arrière du
véhicule pour entrer dans l’édifice où ils trouvèrent les cinq travailleurs
d’ITI. Le groupe revint à notre position dans les mêmes conditions 
hostiles qu’à l’aller. Le véhicule franchit le périmètre par l’allée entre 
l’école et le petit entrepôt tout en étant poursuivi par les émeutiers.
Débarquant rapidement les travailleurs humanitaires ébranlés, Ingersoll
les dirigea vers les rapatriés dans l’école. Je demeurai à l’extérieur pour
superviser le déploiement de la section de Byard pour refermer l’allée et
éliminer l’ouverture dans notre périmètre.

Les émeutiers demeurèrent à l’autre extrémité de l’allée en lançant divers
projectiles. Je m’avançai à découvert et repoussai mon casque contre le
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collet de mon gilet en Kevlar pour mieux examiner la situation.
Un homme assez jeune poussait ouvertement le groupe à charger dans 
l’allée pour pénétrer dans notre périmètre. Au moment où il commença 
à foncer vers moi, je sortis mon pistolet de son étui et je l’armai 
ostensiblement. Je levai ensuite ma main en lui signifiant de s’arrêter mais
sans succès. Pointant mon arme sur cette forme fonçant au pas de charge,
je commençai, sans émotion et sans hésitation, à appuyer sur la gâchette
mais je réalisai subitement que je n’avais pas tiré un coup de semonce.
Alors, sans perdre une fraction de seconde, je baissai le bras et tirai en
visant le sol à environ un mètre devant lui, puis pointai de nouveau mon
arme vers lui en attendant sa réaction. L’homme stoppa net et recula
comme le fit la foule qui le suivait. Étrangement, celle-ci se mit à 
m’applaudir pour ensuite recommencer à lancer des projectiles. Elle 
s’attaqua alors rapidement à un petit édifice voisin utilisé par les Nations
Unies pour entreposer les fournitures d’aide humanitaire, le pillant et 
l’incendiant ensuite. Encore une autre fois, la foule essaya d’enfoncer le
périmètre dans ce secteur, mais Ingersoll, agissant de la même manière,
tira un coup de semonce avec son pistolet et stoppa le mouvement.

Tandis que la foule était occupée à piller l’entrepôt, je réajustai le
périmètre et envoyai Laidlaw, avec la section de Byard, inspecter tous les
édifices désormais en feu pour vérifier que nous n’avions oublié aucun
rapatrié. Dans la plupart des cas, les étages avaient subi des dommages
importants mais le rez-de-chaussée semblait intact pour l’essentiel.
Laidlaw, Byard et la section passèrent l’heure ou deux qui suivirent à éviter
la foule et à effectuer cette vérification dangereuse d’édifice en édifice. Ils
ne trouvèrent aucun autre rapatrié. J’avais de la difficulté à croire que
seulement deux heures s’étaient écoulées depuis le premier compte rendu
des troubles.

Peu après, deux OCM américains ont rejoint notre petit groupe après
s’être frayé un passage à travers la foule à bord de leur véhicule civil.
Presque au même moment, l’équipage d’un hélicoptère d’observation
léger britannique qui surveillait l’émeute et en rendait compte m’avertit
par radio qu’il avait repéré un individu avec une arme à canon long qui
semblait être un fusil d’assaut39. Ayant entendu la transmission radio, les
OCM m’informèrent immédiatement qu’ils formaient une équipe de
tireurs d’élite qualifiés; leur arme était dans leur véhicule et ils m’offrirent
de « neutraliser » l’individu. Je refusai poliment leur offre, sachant d’une
telle action transformerait une émeute violente en un combat armé car les
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émeutiers avaient plus d’une arme en leur possession. Je leur dis plutôt
qu’ils étaient désormais sous mes ordres et que j’avais un certain nombre
de tâches essentielles à leur confier, la première étant de tenter d’établir des
communications avec le quartier général de la DMSO et de la SFOR pour
les informer de la situation en cours40. Les OCM acquiescèrent volontiers
et se placèrent par la suite sous mes ordres pendant presque une semaine.
C’était un groupe de soldats formidables qui me furent d’une aide 
inestimable dans les jours qui suivirent41.

Vers le milieu de l’après-midi, tandis que s’estompait le pire de la violence,
le nouveau commandant de la DMSO, le Major-général Cedric Delves, et
plusieurs membres de son état-major, arrivèrent par hélicoptère à ma posi-
tion au W/H/153. Par coïncidence, il avait pris son commandement le jour
même et nous ne nous étions pas rencontrés auparavant. Même si un
calme relatif régnait dans les environs immédiats, les émeutiers s’étaient
déplacés tout près, au centre-ville de Drvar, pour y poursuivre le grabuge.
Je me présentai à titre de commandant sur place et lui fit un briefing sur la
situation régnant dans la ville. Delves, en se basant sur son expérience
antérieure en Irlande du Nord, m’ordonna d’envoyer des soldats au 
centre-ville pour « maintenir la foule en mouvement ». Je lui répondis
que, compte tenu du petit nombre de militaires disponibles, des menaces
existantes et de la nécessité de protéger les Serbes, seule une section de six
ou huit soldats avec leur véhicule blindé pourrait être détachée. Envoyer
un si petit nombre de soldats au milieu de centaines d’émeutiers violents
serait « comme lancer des brioches à un éléphant »42. Je poursuivis en lui
expliquant que cela obligerait ensuite les soldats à s’extraire des lieux en
utilisant une force mortelle étant donné que la compagnie n’avait pas de
moyens non létaux, ni la permission voulue d’utiliser de tels moyens, le cas
échéant. Delves ordonna à nouveau d’envoyer des soldats sur les lieux de
l’émeute pour obliger les émeutiers à se déplacer, mais je refusai poliment
encore. Un long silence s’installa tandis que nous nous regardions 
tous deux droit dans les yeux. Je promis alors d’envoyer des troupes au
centre-ville dès l’arrivée de renforts et dès qu’un nombre raisonnable de
soldats, beaucoup plus que ceux qui étaient alors disponibles, pourraient
être détachés. Après quelques instants, Delves réitéra ses ordres et quitta
en direction du camp pour établir la communication avec le quartier
général de la DMSO.

Peu après, l’escadron blindé du GT, l’escadron « C » du Royal Canadian
Dragoons, arriva et entreprit des opérations de patrouille. En moins d’une
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heure, une autre compagnie d’infanterie, la compagnie Delta, arriva à ma
position et fut envoyée dans le secteur du centre-ville. Les événements 
se déroulèrent comme je l’avais escompté. Les véhicules blindés furent
submergés par la foule et l’un fut même percuté par une automobile civile.
Les soldats durent tirer des coups de semonce pour se dégager. Les
véhicules revinrent à leur position d’observation près de W/H/153 et ne
furent pas réengagés dans l’action.

La réaction de Delves à mon refus en dit long sur la nature du 
commandement dans des environnements multinationaux. Nous 
reconnaissions tous deux le caractère de ces rapports particuliers et 
l’admettions de manière implicite en ayant désamorcé une confrontation
potentielle. Bien que Delves eût l’autorité nécessaire pour diriger les
opérations tactiques d’unités subordonnées sans égard à leur nationalité,
j’avais quant à moi l’obligation d’agir d’une manière conforme à
l’intention de mon GT et des autorités nationales canadiennes. L’envoi
d’un petit groupe dans une émeute aurait pu engendrer une situation
nécessitant une inutile application des RDE. Il y avait beaucoup plus à
perdre qu’à gagner d’une telle action. Je réalisai aussi à ce moment que
même si Delves avait décidé de me relever de mon commandement, il n’y
avait personne pour me remplacer dans un délai raisonnable et sauf
si j’avais été physiquement mis à l’écart, j’étais confiant que mes soldats
continueraient à m’obéir. Bien qu’il n’y eût pas de conséquences 
manifestes à cet incident, je dois dire en toute honnêteté que dans les mois
qui suivirent, le commandant de la DMSO m’aura peut-être pardonné,
mais il ne m’aura certainement pas oublié. Nos rapports furent d’une
politesse mielleuse, sans plus, contrastant avec la familiarité dont il faisait
preuve dans ses rapports avec les autres membres du GT.

Même si le cmdtA du GT, le Major MacCallum, et l’officier des Opérations
du GT, le Major Joseph Shipley, s’étaient posés à la fin de l’après-midi 
et étaient arrivés au camp pour s’entretenir avec Delves, le QG GT ne 
disposait pas d’une capacité fonctionnelle de commandement et de 
contrôle dans le secteur. De plus, MacCallum assistait le commandant
divisionnaire dans ses négociations avec les représentants locaux croates et
se trouvait ainsi hors de combat*. Nos instructions étaient de « poursuivre
ce que nous faisions » et nous le fîmes. Je demandai à tous les éléments
principaux du secteur d’accepter mon commandement à titre de 

* N. D. T. : En français dans le texte.
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commandant sur place et absorbai les autres, peu importe leur nationalité,
dans notre organisation ad hoc. Bien qu’elle fût très complexe, cette
organisation fonctionna jusqu’à ce que le GT assume le commandement
dans le secteur de Drvar à la fin de la soirée. Nous fûmes relevés par une
compagnie d’infanterie mécanisée britannique (la compagnie « A » des
Royal Greenjackets), à W/H/153, le matin suivant43.

Dans les jours qui suivirent, l’Opération Wembley assura l’évacuation 
des rapatriés de W/H/153, et la présence de troupes dans Drvar augmenta
pendant quelques mois pour assurer leur protection  L’évacuation des
Bosno-serbes du centre de la ville permit une paix précaire qui se maintint
jusqu’à l’arrivée du nouveau contingent du GT 3 RCR en juillet.

Après avoir beaucoup réfléchi aux conséquences plus globales de l’émeute
du 24 avril et aux événements connexes, on peut dire que les Croates
eurent beaucoup de succès à court terme, mais qu’en fin de compte leur
manoeuvre fut un échec. Au niveau tactique immédiat, même s’ils
atteignirent la plupart de leurs objectifs de destruction, ils ne réussirent
pas à faire de victimes ni à inciter les Canadiens à utiliser la force mortelle
pour créer ainsi un martyr bosno-croate. Toutefois, cet échec aura été
compensé par le succès immédiat que la stratégie des émeutes procura aux
Croates. Leurs actions leur permirent de retarder davantage le retour des
Serbes dans un avenir immédiat et attirèrent l’attention personnelle du
SACEUR sur la hiérarchie locale croate. Il dut venir à plusieurs reprises
discuter avec les représentants croates locaux et, conformément au 
nouveau statut acquis par le secteur, le BHR nomma un représentant 
spécial pour assurer la coordination dans Drvar.

Néanmoins, cette attention intense des niveaux supérieurs eut un impact
négatif sur les partenaires sur le terrain de la SFOR : les OI, les OBP et les
ONG quittèrent Drvar car elles avaient le sentiment après les émeutes
d’avril que la SFOR ne pouvait pas les protéger. Il y eut une révision 
post-action dans les 72 heures suivant les émeutes. La réunion, que 
je menais, était présidée par le SACEUR avec comme participants le 
commandant de la SFOR – le Général Eric Shinseki – et plusieurs des
dirigeants d’organisations de la CI44. Parmi ceux-ci, plusieurs étaient
d’avis que leurs organisations n’avaient pas bénéficié d’une protection
suffisante pendant les actes de violence. Certains soulignèrent que la force
mortelle aurait dû être utilisée pour protéger les travailleurs sur le terrain,
sans égard au niveau de danger existant. D’autres ne pouvaient 
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comprendre pourquoi n’avait-on pas utilisé la violence mortelle pour 
protéger les biens et les véhicules de leurs organisations45. Par malheur, on
avait compris trop tard que le malentendu entre la SFOR et les diverses
organisations humanitaires résidait dans une compréhension différente de
l’étendue des responsabilités et des capacités des forces militaires.

Sans une infrastructure humanitaire pour les soutenir, le retour des Serbes
ne se fit plus que goutte à goutte et les progrès dans la région de Drvar
furent paralysés pour un certain temps. Malgré tout, le rythme des retours
reprit plus tard et la région est désormais revenue presque entièrement 
à ses propriétaires serbes originaux. Pour nous qui avons vécu les 
événements de cette journée, l’épilogue le plus pertinent n’a pas été écrit
par un Canadien mais plutôt par un historien militaire américain, Rick
Swain, dans Neither War Nor Not War. Il écrivit qu’après que le contingent
à Drvar eut réalisé qu’il était engagé dans « un combat », celui-ci « a réagi
avec compétence et courage » et, malgré tout ce qui arriva, il sut « éviter
un désastre ou le recours à la force mortelle »46.

ÉPILOGUE :

Une mention élogieuse du sous-chef d'état-major de la Défense fut
attribuée par le Lieutenant-général R.R. Henault, le 23 août 1999, au 
1er bataillon du Royal Canadian Regiment. Elle se lit comme suit :

En reconnaissance de la détermination et du professionnalisme man-
ifestés devant un soulèvement civil de grande ampleur dans la ville de
Drvar, en Bosnie-Herzégovine, le 24 avril 1998. Les soldats du
Groupement tactique 1 RCR ont agi avec célérité et beaucoup de sang-
froid en s’interposant entre une foule violente et des réfugiés sans
armes, évitant des blessures et des pertes de vie qui semblaient pra-
tiquement certaines. Par le courage et la retenue dont ils ont fait
preuve en résistant à la tentation d’ouvrir le feu contre des belligérants
hostiles, les membres du Groupement tactique ont préservé les bases de
la restauration de relations pacifiques entre les communautés eth-
niques. L’honneur leur revient et rejaillit sur les Forces canadiennes47.
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NOTES

1 Ce récit est celui des hommes et des femmes qui servirent au sein du Groupement 

tactique formé par le 1er Bataillon du Royal Canadian Regiment entre janvier et juillet 1998

ou qui y furent attachés. Le courage et le professionnalisme dont ils firent preuve à chaque

instant sont pour moi une source d’inspiration et d’humilité. Ils m’apprirent beaucoup et

je suis pour toujours leur débiteur.

2 Cité dans Timothy Donais, « Peace without Prosperity: The Legacy of Peacebuilding

in Drvar, » Peace Magazine 20, no 3 (juillet/septembre 2004): p. 16, disponible sur Internet

à l’adresse suivante : http://www.peacemagazine.org/archive/v20n3p16.htm, date de con-

sultation : 1er août 2005.

3 Cité dans « Croatia’s Serbs: Stormy Memories, » The Economist 376, no 8437 (30 juil-

let – 5 août 2005): p. 45.

4 Chiffres provenant de l’International Crisis Group, « A Hollow Promise? 

Return of Bosnian Serb Displaced Persons to Drvar: Europe Report N°29, » 

(19 janvier 1998), p. 3, disponible sur Internet à l’adresse suivante : http://www.crisis-

group.org/home/index.cfm?id=1576&l=1, date de consultation : 2 août 2005.

5 La mission militaire initiale de l’OTAN, en appui aux Accords de Dayton, était la Force

de mise en oeuvre (IFOR). L’IFOR fut suivie de la SFOR une fois réalisé le mandat origi-

nal consistant à soutenir le désengagement des forces et la stabilisation de la région. Ce

changement signifiait la transition vers une opération de soutien de la paix comportant

plusieurs éléments et non seulement l’imposition de la paix.

6 L’Accord-cadre général pour la paix en Bosnie-Herzégovine stipulait que «  tous les

réfugiés et toutes les personnes déplacées ont le droit de retourner librement dans leur

foyer d’origine. » Bureau du Haut Représentant et Représentant spécial de l’Union

européenne, Article I « Rights of Refugees and Displaced Persons », Annexe 7 « Agreement

on Refugees and Displaced Persons », Accord-cadre général pour la paix en Bosnie-

Herzégovine (14 décembre 1995), disponible sur Internet à l’adresse suivante :

http://www.ohr.int/, date de consultation : 1er août 2005.

7 Selon les officiers de la 1re brigade de la Garde, Ante Bruno Busic était un auteur croate

de tendance nationaliste qui a été tué à Paris, en 1978, pour ses idées. La brigade avait été

baptisée ainsi en son honneur   et pour souligner l’esprit du nationalisme croate.

8 Pour de l’information sur Finvest et son implication à Drvar, voir Alternativna

Informativna Mreza (AIM), « Privileged Forest Buyers: The Rub is in Politics, » 

(16 avril 2001), disponible sur Internet à l’adresse suivante :
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http://www.aimpress.ch/dyn/trae/archive/data/200104/10416-002-trae-sar.htm, date de

consultation : 5 septembre 2005.

9 L’abréviation CI sert à représenter une pléthore d’organisations occidentales externes

impliquées dans la région.

10 Canada, GT 1 RCR, Keeping Peace & Freedom: Bosnia & Herzegovina January to July

1998 (1998), p. 3.

11 Le plan des permissions prévoyait que chaque personne avait droit à 21 jours de

congé consécutifs en plus de quelques permissions de trois jours. Sa gestion fut un réel défi

pour le commandement qui devait assurer aussi le bon fonctionnement et la bonne ges-

tion de l’organisation.

12 Mir signifie « paix » en serbo-croate.

13 « Le poste de Haut Représentant a été créé en vertu de l’Accord-cadre général pour la

paix en Bosnie-Herzégovine (les accords de paix de Dayton) du 14 décembre 1995 pour

superviser la mise en oeuvre des aspects civils de l’accord de paix. La mission du Haut

Représentant (qui est aussi le Représentant spécial de l’Union européenne) est de travailler

avec la population de BH et la communauté internationale pour faire de la Bosnie-

Herzégovine un État pacifique et viable en voie d’intégration au sein de l’Europe », BHR ,

disponible sur Internet à l’adresse suivante : http://www.ohr.int/, date de consultation : 5

septembre 2005; on croyait que la présence d’agents bosno-serbes au sein de la police

locale aiderait à établir une primauté du droit juste et impartial dans la région. Toutefois,

comme c’est souvent le cas avec de telles propositions, sa réalisation s’avéra très difficile,

les deux parties défendant leurs intérêts.

14 Ces activités ont été traitées en détail dans le document de l’International Crisis

Group : « A Hollow Promise? Return of Bosnian Serb Displaced Persons to Drvar: Europe

Report No. 29. »

15 L’escadron de reconnaissance, commandé par le Major John  Schneidenbanger, avait

été transformé en compagnie d’infanterie avec deux pelotons du Strathcona’s et un du

Princess Patricia’s Canadian Light Infantry. Pendant l’automne 1997, il avait fait face à cer-

tains incidents de protestation contre le retour des rapatriés incluant des incendies crim-

inels et de petites émeutes violentes. Le Major Schneidenbanger prit soin de nous informer

de tous les détails de ces événements.

16 Le groupement tactique faisait partie de la Division multinationale (sud-ouest)

(DMSO).
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17 GT 1 RCR, Keeping Peace & Freedom, p. 42.

18 Ces travailleurs sur le terrain appartenaient à Impact Teams International (ITI), une

organisation religieuse d’Hawaï qui envoie des bénévoles dans diverses régions dévastées

du monde pour venir en aide à ceux qui souffrent. Dans la région de Drvar, ils étaient affil-

iés au HCR.

19 Les règles d’engagement (RDE) de la SFOR désignaient les travailleurs humanitaires

comme des Personnes bénéficiant d’un statut particulier. Les RDE autorisaient toutes les

mesures nécessaires, y compris la force mortelle, pour protéger ces personnes. Canada,

Ministère de la Défense nationale, Règles d’engagement (RDE) du Contingent canadien -

Force de stabilisation (CCSFOR) - Aide-mémoire à l’intention des commandants – en

vigueur le 22 janvier 1997.

20 Ibid., p. 44.

21 Depuis, j’ai repensé souvent à cette décision et compte tenu de l’hostilité dont étaient

l’objet tous les rapatriés serbes, tant à l’intérieur qu’à l’extérieur de Drvar, je reste convain-

cu qu’il était nécessaire de poursuivre les patrouilles de jour et de nuit avec toutes les

ressources disponibles. À cette époque, des incidents se produisaient partout dans le secteur

et je ne croyais pas que le niveau de la menace était différent pour ce couple par rapport à

tout autre rapatrié isolé. Malgré cela, j’ai subi les conséquences personnelles de cette déci-

sion depuis lors. Les choix de vie et de mort que des commandants militaires doivent pren-

dre peuvent toujours être intellectualisés et on peut admettre qu’ils font partie de la profes-

sion, mais c’est une toute autre histoire que d’en vivre les conséquences et de continuer à

exercer un commandement en sachant que chaque jour, nos directives opérationnelles –

aussi réfléchies soient-elles – peuvent avoir des conséquences tragiques pour les personnes

impliquées. Je peux honnêtement dire qu’après une affectation de six mois à Drvar, j’ai

changé à bien des égards comme bien d’autres avant moi ayant vécu le même genre d’ex-

périence.

22 En reconnaissance de leurs efforts pour éviter que les corps soient détruits par le feu,

pour éteindre le feu et, plus important encore, pour s’assurer qu’il n’y avait pas d’autres sur-

vivants bloqués, le Sergent D.L. Paris, le Caporal-chef T.S. Turcotte et les Soldats S.T.

Kelson, M.P. Stymiest et J.C.N. Weiss reçurent plus tard une Mention élogieuse du Chef

d’état-major de la Défense bien méritée pour leur bon jugement, leur sang-froid et leur

courage.

23 Le commandant du GT, le Lieutenant-colonel Peter Devlin, arrivait tout juste de trois

semaines de congé au Canada et venait de recevoir l’Ordre du mérite militaire des mains

du Gouverneur général pour ses états de service exceptionnels au service du Canada.
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24 Pour obtenir des comptes rendus directs et non censurés, les commandants utilisent

parfois des officiers qualifiés et de confiance pour agir en tant qu’observateurs, et rendre

compte de leurs constatations. Ces agents spéciaux existent en dehors de la chaîne de com-

mandement et rendent compte à l’autorité responsable à la façon d’un télescope braqué

sur un point précis. Ces officiers fournissent une rétroinformation sur des unités et des

opérations précises. Les OCM remplissaient ce rôle pour la SFOR, rendant compte à cette

époque au quartier général de la SFOR à Sarajevo. L’équipe opérant à Drvar était basée sur

une équipe des Forces spéciales américaines. Le concept du télescope braqué est évoqué par

le Lieutenant-colonel Gary B. Griffin dans son ouvrage, The Directed Telescope: A

Traditional Element of Effective Command (Fort Leavenworth, KS: Combat Studies

Institute, 1991), p. 1.

25 Le peloton de mortiers consistait en des membres du 2e Régiment du Royal Canadian

Horse Artillery qui avaient été affectés au GT pour l’Opération Palladium. Le 24 avril, ce

peloton comprenait moins de 20 membres.

26 Nous avons utilisé diverses méthodes à cette fin : postes Motorola, téléphones et con-

tacts physiques au moyen de patrouilles.

27 Il incombait aux travailleurs sur le terrain locaux des diverses organisations 

de la CI de s’assurer que leurs coordonnées étaient à jour dans le registre des PDSS,

au Camp Drvar. Malgré tous les efforts du commandant adjoint de la compagnie,

le Capitaine Tom Mykytiuk, cela n’avait pas été fait. Inutile de préciser qu’après ces 

événements, nous n’avons pas éprouvé les mêmes difficultés pour maintenir à jour 

cette information.

28 Nous gardions une FIR d’une section (six à huit membres) prête à intervenir à 15

minutes d’avis dans tout le secteur de déploiement  Compte tenu que neuf sections seule-

ment étaient disponibles pour des opérations, il s’agissait d’une tâche exigeante mais néan-

moins essentielle.

29 L’équipe COCIM, formée du Major Julio Dunich, du Sergent d’état-major Mike Hall

et du Lance-caporal Lynn Blanke, fit du très bon travail ce jour-là. Ses membres aidèrent

plusieurs travailleurs internationaux à s’échapper de la région et sauvèrent probablement

la vie d’un travailleur sur le terrain du HCR qui n’aurait probablement pas réussi à

s’échapper sans leur intervention. Après leur retour au camp, ils donnèrent un coup de

main pour accomplir le travail et fournirent toute l’aide qu’ils purent. Leur connaissance

des rapatriés nous permit aussi de concentrer nos efforts et d’établir un ordre de priorité

pour nos activités de protection dans les jours qui suivirent.

30 Un certain nombre de véhicules de service municipaux avaient été donnés aux rapa-

triés bosno-serbes. Il s’agissait de deux véhicules à incendie, d’un chasse-neige et de deux
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autres véhicules utilitaires. Ce fut l’un de ces véhicules à incendie qui répondit à l’alarme

d’incendie au centre-ville. Tous ces véhicules furent détruits plus tard pendant la journée.

31 Les RDE stipulaient que les membres de la SFOR devaient intervenir dans des 

situations susceptibles d’entraîner des blessures ou des décès, peu importe les parties

impliquées.

32 Le maire fut par la suite évacué par hélicoptère et se remit complètement de ses

blessures dans les mois qui suivirent. J’appris plus tard qu’il avait été attaqué à l’extérieur

de l’hôtel de ville et secourut par un membre de la Gendarmerie royale du Canada, l’in-

specteur Edward Josey, qui était basé au complexe de la CI avec le Groupe international de

police. Il transporta Marcetta le plus loin possible tandis qu’il était pris en chasse par des

Bosno-croates en colère. Josey laissa le corps ensanglanté de Marcetta seulement quand il

crut que celui-ci était mort et qu’il était lui-même en danger d’être tué sans raison valable.

Il reçut plus tard la Médaille du service méritoire (division civile) pour ses efforts visant à

sauver Marcetta.

33 Une fois que tout le personnel international eut été retrouvé, ces éléments ont com-

mencé à regrouper temporairement des familles isolées en groupes plus importants dans

l’espoir que leur plus grande taille découragerait les gestes de harcèlement à petite échelle.

Nous leur fournîmes des fusées éclairantes pour attirer l’attention de nos patrouilles s’ils

avaient besoin d’aide. Bien que certains Croates se soient aventurés parfois en périphérie

pendant la journée, aucun incident ne s’est produit.

34 Le capitaine Mykytiuk était en permission au Canada.

35 Deux soldats qui avaient été isolés par la foule pendant la tentative de rejoindre le

peloton de mortiers tirèrent plusieurs coups de feu; deux autres séries de coups de semonce

furent tirés pour tenter de décourager la foule d’occuper l’école. En tout, il y eut six inci-

dents impliquant des tirs de semonce pendant cette journée. 1 RCR 3350-1 (cmdt cie C)

REGISTRE DES COUPS DE SEMONCE – ÉMEUTE DE DRVAR, 24 AVR 98, en date du

28 avril 1998.

36 La compagnie Delta, une autre compagnie d’infanterie du GT 1 RCR, occupait la

position W/H/153 depuis les meurtres et quitta les lieux le matin. L’Adj Laidlaw et son per-

sonnel faisaient fonction de détachement arrière, s’assurant que tous les approvision-

nements et tout le matériel restés sur place étaient emballés et transportés. Les deux maîtres

chiens britanniques et leurs chiens furent détachés de la DMSO pour aider au déroulement

des patrouilles de sécurité dans la ville à l’exemple des chiens policiers. Malheureusement,

un des maîtres chiens fut atteint d’une certaine forme de stress de combat; il s’isolait totale-

ment et son chien ne laissait personne l’approcher. Nous avons découvert plus tard que c’é-

tait un jeune soldat qui venait de terminer son instruction élémentaire de spécialité. En rai-
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son de la pénurie de spécialistes, il avait été presque immédiatement envoyé en

déploiement, sans franchir les étapes normales de l’emploi et la période d’intégration au

Royaume-Uni. Pour ce soldat sans expérience, les résultats de ce déploiement précipité

furent désastreux.

37 Nous n’avions pas de barrières déplaçables ni de barbelés à proximité. Cette lacune

fut corrigée par la suite.

38 Sam, le berger allemand, reçut plus tard la médaille Dickin pour ses efforts à 

Drvar. BBC, « War medal given to hero dog, » (20 décembre 2002), disponible sur Internet

à l’adresse suivante : http://news.bbc.co.uk/1/hi/england/2593963.stm, date de 

consultation : 5 septembre 2005.

39 C’était l’un des deux hélicoptères qui avaient été stationnés au camp; dès que leurs

équipages le purent, ils décollèrent et opérèrent sans interruption pendant le reste de la

journée. Leurs comptes rendus furent d’une aide inestimable étant donné qu’ils pouvaient

observer et signaler avec précision le mouvement des émeutiers qui nous entouraient et

ceux à l’intérieur de la ville. Cela me permit de déployer et redéployer efficacement les

troupes limitées dont je disposais pour neutraliser les menaces.

40 Les OCM étaient munis de téléphones satellites portables pouvant être utilisés n’im-

porte où sur la planète.

41 Ils n’étaient pas liés par un mandat aussi contraignant que le nôtre et purent ainsi

nous fournir une quantité prodigieuse d’informations tactiques.

43 Cette expression appartient au Capitaine David Ellis, un camarade commandant un

peloton au sein de la compagnie Golf du 2 RCR quand j’étais un tout nouvel officier dans

les années quatre-vingt.

43 Par pure coïncidence, j’avais rencontré le commandant de la compagnie britannique

pendant  une affectation précédente au sein de la Force de protection des Nations Unies en

Croatie en 1994. Il servait comme commandant adjoint de compagnie au sein du PPCLI

dans le cadre d’un programme d’échange. La relève sur place avait été organisée par la

DMSO et cette compagnie était équipée de systèmes d’armes non mortels et d’équipement

de protection.

44 En moins d’une journée, le Général Shinseki arriva à Drvar, mena sa propre enquête

sur les événements et nous dit qu’il était satisfait de nos actions. Il visita les soldats dans le

camp et tous ceux qui entrèrent en contact avec lui furent impressionnés par sa cordialité

et son charisme.
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45 Parmi les détracteurs, il y avait l’envoyé spécial des N.U., Jacques Kline, qui blâmait

directement le GT pour l’ampleur des destructions pendant les émeutes. Même s’il n’a pas

participé à la révision post action, qui démontrait le bien-fondé de nos actions, il continua

à dénigrer le rôle joué par les Canadiens. En fin de compte, le Général Shinseki intervint

pour qu’il cesse ses attaques. Par la suite, Kline fit des excuses écrites au GT.

46 Richard M. Swain, Neither War Nor Not War Army Command in Europe During the

Time of Peace Operations: Tasks Confronting USAREUR Commanders, 1994-2000

(Carlisle, Pennsylvania: United States Army War College, Strategic Studies Institute, mai

2003): p. 17.

47 Décorations et récompenses remises suite aux émeutes du 24 avril 1998: Major Greg

MacCallum - Royal Canadian Regiment – Commandant adjoint; Queen’s Decoration for

Valuable Service (Royaume-Uni); Capitaine Brian Bédard - Artillerie royale canadienne –

Commandant du peloton de mortiers, Citation à l’ordre du jour (MID) (Royaume-Uni);

Adjudant-maître Derek Ingersoll - Royal Canadian Regiment - Sergent-major de la com-

pagnie Charles MID (Royaume-Uni); Adjudant George Laidlaw – Royal Canadian

Regiment – Sergent-quartier-maître de la compagnie Delta, Mention élogieuse du Chef

d’état-major de la Défense nationale (Canada); Major Julio Dunich – United States Army

Reserve, Commandant de l’Équipe de coopération civilo-militaire, Soldier’s Medal 

(États-Unis); Sergent d’état major Mike Hall – United States Marine Corps Reserve,

Équipe de coopération civilo-militaire, Joint Commendation Medal (États-Unis);

Lance-caporal Lynn Blanke, Équipe de coopération civilo-militaire, Defense Meritorious

Service Medal (États-Unis); Compagnie Charles –1er Bataillon, Royal Canadian Regiment,

Citation du Commandant du Contingent canadien - Force de stabilisation; Compagnie

Delta, 1er Bataillon, Royal Canadian Regiment, Citation du Commandant du Contingent

canadien – Force de stabilisation; Peloton de mortiers – 2e régiment, Royal Canadian Horse

Artillery, Citation du Commandant du Contingent canadien - Force de stabilisation.

Comme on peut le constater, des récompenses militaires furent remises à titre individuel et

à titre collectif par plusieurs organisations et, autant que je sache, cette liste est complète.

D’autres récompenses en lien avec cet incident ont pu être remises sans que je le sache.
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C H A P I T R E  6

OPÉRATION CENTRAL :
POINT DE VUE DU COMMANDANT DE LA

COMPAGNIE DE L’ÉQUIPE D'INTERVENTION
EN CAS DE CATASTROPHE (DART) 

Lieutenant-colonel Ian C. MacVicar

En 1998, j’ai été appelé à servir comme commandant de la batterie « E » 
du 2e Régiment, Royal Canadian Horse Artillery (2 RCHA), pendant une
campagne d’entraînement d’automne très active. J’ai passé la plus grande
partie des mois de septembre et d’octobre sur le terrain, à dormir « à la
dure » presque chaque nuit avec mon groupe tactique d’observateurs
avancés d’artillerie dans des conditions climatiques des plus variables :
magnifiques journées de l’« été indien », verglas et pluies torrentielles. Mes
équipes d’observation d’artillerie ont partagé le sort de nos collègues 
fantassins du 1er Bataillon du Royal Canadian Regiment (1 RCR) pendant
cette période au cours de laquelle nous avons vécu des semaines de temps
dans nos transports de troupes blindés (TTB) et dans nos tranchées.
Les rations individuelles de combat (RIC) (parfois même chaudes) ont
constitué nos repas quotidiens. Mais avec le recul, ce fut une excellente
préparation pour les défis physiques et mentaux qui allaient suivre 
pendant l’Opération Central en novembre et décembre de la même année.

Le dimanche soir, 1er novembre 1998, j’étais tout juste de retour du Centre
d’instruction de la Milice (CIM) Meaford où j’avais été employé en tant
que coordonnateur de l’évaluation tactique du 49e Régiment de campagne,
Royal Canadian Artillery (RCA), de Sault Ste-Marie. J’ignorais que 
le lendemain matin, lundi 2 novembre, je recevrais un appel du
Lieutenant-colonel Wayne Douglas du Quartier général de la 1re division
du Canada, à Kingston. Ce dernier, comme tâche secondaire, avait la
charge de commandant de l’Équipe d’intervention en cas de catastrophe
(DART) qui, à l’époque, n’avait jamais été déployée. J’avais quant à moi,
comme tâche secondaire, la charge de commandant de compagnie de la
DART qui elle non plus n’avait jamais encore été déployée. Ironiquement,
j’avais été prévenu par mon prédécesseur qu’il s’agissait d’une tâche
ennuyeuse et peu gratifiante de prise d’inventaire et d’évaluation de l’état
de préparation parmi l’ensemble des unités du 2e Groupe-brigade 
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mécanisé du Canada (GBMC) et dont les acteurs changeaient 
constamment. Cette situation allait changer à la fin d’octobre 1998 après
que l’ouragan MITCH eut balayé la mer des Caraïbes, laissant derrière lui
environ 10 000 morts et des centaines de milliers de sans abri.

LA MISSION DE LA DART

Déploiement initial. Avant notre départ, le Lieutenant-colonel Douglas
me transmit un ordre d’avertissement officieux le 2 novembre 1998 puis
tout de suite le lendemain il me faisait une mise à jour par téléphone. Il
m’informa qu’il n’avait pas encore reçu ses ordres officiels mais qu’il devait
partir rapidement en reconnaissance stratégique et souhaitait profiter au
maximum du temps disponible pour établir la procédure de combat.
Compte tenu du court préavis, je demandai la permission de réunir les
membres de la DART provenant du quartier général (QG) du 2 GBMC, ce
qui fut autorisé le ou vers le 3 novembre pour exécution le jour suivant.

Je rassemblai les chefs désignés et leurs remplaçants dans l’amphithéâtre
du 2 RCHA, le 4 novembre, pour les breffer sur leur mission probable et
leur conseiller d’amorcer les préparatifs administratifs en vue de leur
départ. Même si tous les membres désignés et les remplaçants de la DART
devaient en principe avoir effectué tous ces préparatifs, nous avons 
néanmoins constaté qu’il y avait des écarts importants parmi le personnel.
Pour ma part, je reçus rapidement une série de vaccins, je mis à jour mon
testament, je reçus un nouveau passeport et j’accordai une entrevue sur la
mission à la station locale du réseau CTV. Compte tenu que j’étais un 
« nouveau » au sein de la compagnie DART, je me fiai rigoureusement aux
infocapsules médias fournies par le Quartier général de la Défense
nationale (QGDN). Je précisai toutefois en toute franchise que les troupes
du 2 GBMC étaient prêtes à toutes les tâches compte tenu du programme
d’entraînement trépidant de l’automne et du déploiement récent en
Bosnie que plusieurs avaient vécu au cours des six derniers mois. Ces
troupes étaient bien préparées à faire face aux conditions difficiles liées à
la mission comme telle ou encore à l’endroit où elle devait se dérouler.

Le Lieutenant-colonel Douglas effectua une reconnaissance stratégique du
4 au 6 novembre qui lui permit de déterminer le point d’entrée (PE), de
choisir l’emplacement du quartier général de la Force opérationnelle 
canadienne et de la base d’approvisionnement, et de définir la zone
d’opérations générale pour l’Opération Central. Pour ma part, après avoir
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mis sur pied le Groupe d’aide au départ (GAD) par l’entremise du QG 2
GBMC, je quittai pour la 8e Escadre/BFC Trenton, le 5 novembre, où un
autre GAD nous attendait.

Les quatre membres de l’équipe de reconnaissance tactique quittèrent le 
6 novembre 1998 à 1 h du matin, entassés à l’arrière d’un aéronef de 
transport CC-130 Hercules. Le nombre de sièges étant extrêmement
limité, nous avons, le sergent-major de la compagnie (SMC) et moi, posé

nos pénates sur le toit de toile de la remorque d’un véhicule de soutien
léger à roues (VSLR). Après un vol relativement sans incident de cinq
heures, nous avons atterri à la base aérienne (AFB) de McDill en Floride,
où nous avons observé des troupes de la USAF qui effectuaient déjà leur
entraînement physique à 6 h pour éviter une chaleur déjà perceptible.
Nous avons décollé de McDill environ deux heures plus tard pour nous
diriger vers La Ceiba, le PE canadien sur la côte atlantique du Honduras.

À notre arrivée à La Ceiba, au Honduras, le Lieutenant-colonel Douglas
accueillit l’équipe de reconnaissance tactique que je commandais et 
qui comprenait le SMC, l’Adjudant-maître Nelson Lizotte, un sergent 
spécialiste de la reconnaissance (reco) du 2e Régiment du Génie (2 RG) et
un sergent du 2e peloton de la Police militaire (PM).

Survol en hélicoptère de la vallée de l’Aguán. Puisque le pont franchissant
le Rio Cangrejal et les principales routes avaient été emportés par les 
inondations massives, nous dépendions de l’hélicoptère pour évaluer les
répercussions de l’ouragan. Nous avons décollé de La Ceiba dans un 
hélicoptère Griffon du 427e Escadron tactique d'hélicoptères de Petawawa.
Nous nous sommes posés sept ou huit fois dans la vallée pour évaluer le
niveau de destruction, en observant la situation et en discutant avec la
population locale. Outre le fait qu’ils avaient faim, plusieurs sinistrés 
n’étaient vêtus que de haillons et atteints de nombreuses maladies de peau.
Presque tous les habitants d’un village semblaient être atteints d’un type de
gale dit « pink eye » s’étendant de la tête aux pieds!  

En ce qui a trait aux dommages matériels, j’eus comme première 
impression que, si l’on compare le feuillage de la jungle verte à un tapis,
quelqu’un avait écrasé la végétation et roulé ce tapis depuis la côte jusqu’à
la vallée, ne laissant que le sous tapis brun en dessous. Ce « sous-tapis »
brun me rappelait des photographies des destructions produites par les
bombes atomiques à Hiroshima et Nagasaki. En apparence, absolument
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rien ne subsistait!  Les ponts routiers avaient été éparpillés comme des
blocs « Lego ». Des milliers de véhicules et de maisons étaient enterrés.
Nous avons vu des centaines de cadavres d’animaux. Au début, nous 
marquions électroniquement leur position à l’aide du système de 
positionnement global (GPS) de l’hélicoptère Griffon, dans le but de les
enlever plus tard, mais tandis que le vol se poursuivait, il devint évident
que cette tâche dépasserait nos capacités.

Ce qui me frappa ensuite, ce fut l’odeur – l’odeur douceâtre de la mort
omniprésente. Vous commenciez à la percevoir à moins de 1000 pieds 
au-dessus du sol (AGL). À un certain moment, nous descendions vers le
village de La Cuvee des Islettas, quand Dan Etheridge, le sergent de la
troupe de reconnaissance du génie, se pencha à l’extérieur et demanda 
« Sentez-vous cela? ». Sans le dire, nous savions tous deux de quoi il 
s’agissait. Quand nous nous posâmes, les villageois nous signalèrent que
« sept personnes étaient enterrées dans ce bâtiment effondré sous la boue
» ou « qu’il y en avait quatre là-dedans », et ainsi de suite. Malgré l’odeur
caractéristique, nous n’avons pas réellement vu de cadavres. Ils étaient,
semble-t-il, enfouis trop profondément pour être retrouvés. Cette 
constatation m’a obligé à prendre un moment pour réfléchir, car dans ma
tête j’avais d’abord anticipé que nous serions engagés dans une course
contre le temps pour porter secours aux victimes avant qu’elles ne
meurent des effets initiaux de l’inondation et de l’effondrement des 
bâtiments. Hors, en réalité, la mort avait déjà fait son oeuvre au moment
où nous sommes arrivés une semaine plus tard. Je réalisai que notre 
principal défi consisterait à éviter une deuxième vague de décès 
qui risquaient de survenir en raison de maladies propagées par l’eau 
contaminée, par exemple la typhoïde, le choléra et le paludisme. Il y avait
aussi les affrontements inattendus mais néanmoins occasionnels entre les
survivants qui se disputaient les abris et la nourriture encore disponibles
et qui causèrent à l’occasion des blessures par balles et par machette que
nous avons dû traiter. En fait, notre premier patient fut une jeune femme
blessée  par une balle qui l’avait atteinte dans le bas du corps. Elle avait 
été touchée pendant une dispute avec un voisin au sujet d’un poulet.
Inutile de préciser que de toutes façons le poulet ne sera pas sorti gagnant
de l’histoire.

Nous fîmes un dernier arrêt au village de Sonaguera où nous avons 
examiné deux emplacements potentiels pour la DART. Je choisis l’usine
locale de Dole Fruit en périphérie de Sonaguera étant donné qu’elle se
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trouvait sur l’itinéraire principal de ravitaillement, qu’elle était entourée
d’une clôture, que le sol était de niveau et relativement sec et qu’elle 
disposait de réservoirs d’eau. Le site de rechange, le terrain de soccer du
village, ne convenait que sur le plan de sa dimension – il était inadéquat à
tous les autres points de vue.

Après que le Lieutenant-colonel Douglas eut passé en revue les 1000 kilo-
mètres carrés de la zone de responsabilité opérationnelle, ses instructions
furent brèves et précises. Il devait retourner à La Ceiba pour coordonner
les aspects stratégiques de la mission. J’avais son appui total pour tout
plan opérationnel ou tactique que j’adopterais. Je le vis deux fois 
seulement au cours des cinq semaines suivantes mais nous nous sommes
organisés pour discuter au téléphone au moins une fois par semaine quand
la réception satellite le permettait.

Diffusion de l’information de mission. J’avais transmis l’ordre d’avertisse-
ment initial aux membres de l’équipe principale et de l’équipe suppléante
de la DART dans l’amphithéâtre du 2 RCHA à la BFC Petawawa. Ils 
organisèrent des réunions de groupes des ordres à l’intérieur de leur 
propre unité. Une fois rendu sur le théâtre d’opérations, je rédigeai les
ordres de déploiement initiaux avec l’état-major J4 du Quartier général de
la Force opérationnelle interarmées en Amérique centrale (FOI AMC)
pour le mouvement de la compagnie DART depuis le PE, jusqu’à La Ceiba,
au village de Sonaguera, dans la vallée de l’Aguán.

Après l’arrivée du premier groupe de la DART, le 9 novembre, je 
commençai à transmettre l’information des deux façons suivantes :

a. une conférence de coordination le matin, qui incluait 
des représentants des organisations d’aide honduriennes et multi-
nationales;

b. une réunion du groupe des ordres de la compagnie DART le 
soir, servant à confirmer les tâches de la journée suivante. Ces 
réunions de groupes des ordres étaient suivies d’ordres aux
niveaux des pelotons et des sections.

Assurer l’implication de tous et le succès de la mission. Après l’arrivée du
dernier groupe de la DART, à Sonaguera, j’ai rassemblé les membres de la
compagnie pour leur décrire les résultats de ma reconnaissance initiale et
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pour leur souligner que dans des circonstances différentes, des membres
de leur famille auraient pu connaître le même sort que les Honduriens
malades, blessés ou déplacés. Je me doute bien que ce discours n’a pas
touché tous les membres de la DART mais j’ai pu sentir que bon nombre
accusèrent le coup à en juger par leur visage pendant qu’ils m’écoutaient.
Je soulignai plus tard l’importance de la mission, qu’elle correspondait
bien à nos compétences et qu’elle bénéficiait de l’appui tant de la 
population canadienne que de nos camarades des FC.

LA MANIÈRE DE BÂTIR UNE ÉQUIPE EFFICACE

J’étais convaincu que je pouvais faire confiance en l’instinct inné chez
l’être humain d’aider ses semblables dans le malheur. Dans l’ensemble, je
n’ai pas eu à regretter cette confiance malgré le fait que j’ai dû souligner à
plusieurs reprises que le point de vue des cyniques selon lequel nous étions
au Honduras uniquement pour marquer des points sur la scène politique
nationale et internationale était tout à fait secondaire par rapport au bien
véritable que nous faisions à de vraies personnes dans le besoin.

La diversité de l’unité. La compagnie DART était incroyablement 
diversifiée :

a. Le peloton de commandement et services était constitué de 
soldats provenant de l’ensemble du 2 RCHA, y compris du 
personnel de la branche des transmissions ayant une expérience
non négligeable des déploiements à l’étranger;

b. Le peloton de défense et de sécurité était formé presque entière-
ment de soldats de la batterie « E » du 2 RCHA. La plupart de ces
troupes étaient en campagne depuis dix mois (y compris une
affectation en Bosnie, la campagne d’entraînement de l’automne
et maintenant le déploiement dans le cadre de l’op Central).
L’étroitesse des liens les unissant les distinguait nettement des
autres unités contribuant à la DART;

c. Le peloton des svc de santé était constitué de membres de la 
2e Ambulance de campagne avec des renforts provenant de
l’ensemble des FC;

d. La troupe du génie provenait du 2 RG;
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e. Le peloton de logistique était formé principalement de troupes du
2e Bataillon des services;

f. Des renforts de spécialistes techniques furent appelés au pied levé
dans l’ensemble des FC, par ex. des TEC EPPE, des TEC WASPOL
et des plombiers gaziers des BFC Cold Lake et Trenton et un adju-
dant technicien en médecine préventive de l’IMCME (Institut
militaire et civil de médecine environnementale) Toronto.

Changement d’équipe pendant la mission. L’effectif de base de la 
compagnie DART est resté relativement le même pendant les cinq
semaines et demie du déploiement malgré le fait qu’il y eut sans cesse un
petit nombre de personnes « hors de combat » en raison des maladies 
tropicales ou des blessures bizarres. L’élargissement de la tâche a entraîné
un certain mouvement de spécialistes en provenance du QG FOI AMC à 
La Ceiba pour renforcer la compagnie DART déployée à Sonaguera. Par
exemple, nous avons mis sur pied une section de policiers militaires pour
aider au contrôle de la circulation et au balisage d’itinéraires dans la vallée
de l’Aguán et pour collaborer avec les autorités locales à la prévention du
crime. Étant donné que nous avions de grandes quantités d’aliments et de
médicaments, il y avait des risques de vol tant dans le camp de base qu’au
sein des éléments déployés de la DART.

La structure de commandement fut modifiée au milieu de la mission pour
tenir compte de plusieurs facteurs qui n’avaient pas été envisagés dans le
concept original de la DART. En raison de la taille accrue du contingent
des FC, le commandant désigné de la DART, le Lieutenant-colonel
Douglas, fut nommé commandant de la FOI – Amérique centrale (FOI
AMC) et chaque commandant d’élément subordonné fut considéré
comme commandant d’unité pour qu’il puisse bénéficier d’une plus
grande autonomie concernant les aspects disciplinaires et administratifs.

Inutile de dire qu’en raison des trois heures de distance et des mauvaises
communications entre le QG FOI AMC à La Ceiba et la compagnie DART
à Sonaguera, cet accroissement de mes pouvoirs fut bien accepté. Les 
tâches de la compagnie DART se définissaient presque entièrement 
d’elles-mêmes, conformément à mon ordre de priorisation des efforts qui
était fondé sur les observations faites par les troupes pendant leurs 
missions, sur les suggestions des autorités locales et des organisations non
gouvernementales et sur ma propre évaluation de la « corrélation » entre
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les troupes et les tâches. Dans plusieurs cas, je dus me servir de mes 
pouvoirs de commandant d’unité pour régler des questions de discipline.
Aucune accusation ne fut portée en vertu de la Loi sur la Défense nationale
(LDN) mais plusieurs procédures administratives furent appliquées.

Les façons de constituer un esprit d’équipe. Les nouveaux membres de
l’équipe avaient quelques jours pour s’acclimater avant d’être envoyés en
mission dans la jungle ou dans les montagnes. Ils étaient toujours intégrés
avec des membres qui étaient dans le théâtre d’opérations depuis le début
de la mission. Le dernier groupe du gros des troupes arrivant le 
11 novembre, j’organisai un rassemblement pour une cérémonie du jour
du Souvenir au cours de laquelle je fis référence aux sacrifices passés des
Canadiens en temps de guerre et dans les récentes missions de soutien de
la paix. Étant donné les pertes subies par la BFC Petawawa en Bosnie au
cours des dernières années, il n’était pas difficile d’établir des analogies
quant à la nature du sacrifice qu’imposait le devoir militaire. J’invitai
également le chef de la police de Sonaguera et le clergé local à participer à
la cérémonie qui a certainement eu un caractère unique comparativement
aux rassemblements habituels au Canada. La présence de citoyens 
honduriens conféra à la cérémonie une certaine dignité car, non 
seulement avaient-ils soufferts du récent ouragan MITCH, mais ils avaient
aussi perdu des proches et vécu l’exode pendant la guerre civile qui fit rage
à la fin des années soixante-dix et au début des années quatre-vingt.
Fait intéressant, Sonaguera signifie « le bruit de la guerre ».

J’ai aussi fait des recherches sur la vieille tradition des artilleurs de tenir
des rassemblements de passation de commandement à la position 
« en place repos », en reconnaissance de leur dur labeur. Le capitaine-
adjudant du 2 RCHA me transmit par courrier les pages pertinentes des
ordres permanents du Régiment royal de l'Artillerie canadienne.
J’expliquai cette coutume aux troupes pendant un rassemblement de 
compagnie qui eut lieu environ deux semaines après notre arrivée dans le
pays. Je leur dis que je croyais qu’elles méritaient la même marque de
reconnaissance que les artilleurs compte tenu de leurs longues heures de
travail. Comme la compagnie DART était majoritairement constituée de
membres du 2 RCHA, ce ne fut pas difficile à faire accepter.

De plus, pendant la conférence de coordination matinale quotidienne,
tous les plans étaient discutés pour en évaluer les avantages et les 
inconvénients, et une fois ces plans acceptés, les ordres conséquents étaient
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diffusés à la réunion du groupe des ordres de la soirée. Cette manière 
de procéder garantissait non seulement l’élaboration des meilleurs plans
possibles mais offrait aussi à tous le sentiment de faire partie de l’équipe.

Nous avons aussi organisé un concours « Trouvez le nom du camp », dont
le gagnant allait mériter une permission à La Ceiba. La proposition 
gagnante a été « Camp Ayuda », ce qui signifie « aide » en espagnol. J’ai
donné personnellement de nombreuses entrevues (24), mais j’ai aussi
tenté d’encourager les nombreux médias canadiens et étrangers à parler
aux troupes au sujet de leurs rôles et leurs efforts dans la mission générale
de la DART. Cette recommandation a donné de bons résultats car les 
militaires étaient fiers de parler de leur rôle et de leur contribution 
personnelle.

La cantine et les films de l’Agence de soutien du personnel (ASP) des 
FC ont contribué à maintenir le moral dès la deuxième semaine des 
opérations. L’autorisation de servir de l’alcool à la cantine après 
la troisième semaine a également suscité de l’entrain. De plus, nous 
avons organisé plusieurs activités de collecte de fonds pour acheter de la
nourriture pour la population hondurienne déplacée. À nous tous, soit
158 personnes, nous avons recueilli environ 2000 $. Plusieurs se sont fait
raser les cheveux pour ramasser des fonds. Pour ma part, j’ai même 
consenti à sacrifier ma moustache. Après que les gens eurent donné de leur
argent à la mission, ils ont pu vraiment dire qu’ils « avaient contribué! »

Un autre aspect important a été l’office religieux célébré chaque semaine
par l’aumônier (Capitaine) Kelly Bokovay, et auquel participaient certains
membres du clergé local hondurien. L’aumônier était toujours disponible
pour rencontrer tout membre de la DART souffrant de stress. De plus, une
liaison téléphonique par satellite a été mise sur pied au bout d’environ
trois semaines pour permettre aux membres de communiquer avec 
leur famille.

Traitement des cas de manquement à l’esprit d’équipe. Compte tenu du
grand nombre de spécialistes au sein de la compagnie DART, je savais que
je ne pouvais traiter tous les membres comme s’il s’agissait de soldats
d’armes de combat habitués à une forte discipline interne et à des équipes
bien établies. La situation exigeait une approche différente. Nous devions
identifier les aptitudes individuelles de chacun avec l’aide de sa propre
chaîne de commandement et tenter d’en tirer profit le plus rapidement
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possible. D’ordinaire le problème se résorbait quand ils réalisaient 
l’importance de leur travail.

L’aumônier valait son pesant d’or. Certains soldats ne faisant pas partie
des armes de combat semblaient subir un plus grand stress en raison 
des conditions climatiques extrêmes et des longues heures de travail.
Je m’amusais à leur dire que si l’aumônier était capable d’y faire face, ils
l’étaient tout autant. Le Capitaine Bokovay, un ex-capitaine d’infanterie,
ancien commandant de peloton de sapeurs et parachutiste qualifié, joua le
jeu et cacha ses états de service le mieux qu’il put. Cette petite « duperie »
du leadership fut en fin de compte découverte par les soldats qui me firent
savoir qu’ils étaient impressionnés par la résistance de l’aumônier!

Bâtir la confiance. Le succès se nourrit du succès. Quand le personnel de
la DART a commencé à voir l’impact de son travail sur les communautés
déplacées, sa confiance s’est renforcée. Ce sentiment s’est étendu à toute
la mission, même si parfois, pour mettre un peu de piquant, certains
membres se chargeaient de rappeler que tout cela n’était théoriquement
qu’une « gigantesque opération média ».

MODIFICATION DE LA MISSION

Le concept de la DART a été relativement statique. Je réalisai que les 
personnes isolées dans les villages de montagne par les eaux de crue ne
pourraient se rendre à notre camp de base pour y obtenir de l’aide ou de
la nourriture. Par conséquent, je recommandai que nos hélicoptères
soient intégrés à nos opérations quotidiennes de transport de nos équipes
médicales, de sapeurs et d’approvisionnement en eau. Ainsi, nous serions
en mesure d’intervenir dans des endroits plus éloignés. Une fois la 
coordination avec le QG FOI AMC assurée, ce concept de déploiement
héliporté s’avéra efficace.

DILEMMES ÉTHIQUES  

À l’occasion, une organisation d’aide ou un chef de village/de commune
tentait d’influencer la distribution de l’aide ou la priorité dans sa 
distribution. Dans de telles circonstances, la notion de bien et de mal 
pouvait devenir confuse quand ils plaidaient leur cause. L’exagération du
degré d’urgence et du nombre des victimes n’était pas exceptionnelle. J’ai
toujours respecté le principe de la simplicité, c.-à-d. de privilégier l’action
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la plus utile pour le plus grand nombre de personnes et comportant le
moins de risques d’échec pour la mission ou de pertes parmi les membres
des FC. Par exemple, une nuit, un missionnaire mormon a demandé 
l’évacuation nocturne par hélicoptère d’une femme mourante souffrant de
tuberculose avancée dans un village éloigné dans la montagne. Je refusai
en invoquant le risque pour l’équipage et le fait que ses enfants seraient
abandonnés si elle devait mourir à l’hôpital à Tegucigalpa. J’appris plus
tard que c’était la meilleure décision à prendre dans les circonstances
compte tenu que des membres de sa parenté pouvaient prendre soin de ses
enfants dans ce village.

AU PÉRIL DE NOTRE VIE

Même si une mission humanitaire n’est pas censée comporter des éléments
de danger, nous avons quand même vécu certains moments de tension,
par exemple lors du franchissement à gué du Rio (rivière) Cangrejal, à 
l’extérieur de La Ceiba, ou quand des coups de feu furent tirés dans les
environs du camp par des criminels locaux cherchant à provoquer une
réplique ou à évaluer le temps de réaction de notre force d’intervention 
de défense et de sécurité. Ce ne fut que des cas isolés que nous avons
toutefois toujours pris au sérieux. Je réalisai qu’il était important de
reconnaître la crainte chez les autres (p. ex., parler avec précipitation, ne
pas tenir en place, perdre sa concentration au mauvais moment) de
manière à pouvoir réagir en temps opportun en les rassurant, en les
encourageant par l’exemple ou simplement en leur expliquant la situation
d’une manière plus détaillée.

De plus, il y avait un danger omniprésent lié aux activités criminelles et
particulièrement aux narco-trafiquants. Au départ, il n’y avait pas de
règles d’engagement (RDE) pour la mission puisqu’on avait jugé que 
l’environnement serait sans danger. Même s’il n’y avait pas de belligérants
dans le théâtre d’opérations, la région comptait beaucoup de trafiquants
de drogues et le camp était exposé à plusieurs menaces. Le directeur de 
l’usine de la Dole Fruit Company, le señor Arturo Fortin, avait un ami qui
fut tué dans un bar lors d’une tentative d’extorsion. La tête du señor
Arturo Fortin avait été mise à prix, ce qui l’avait incité à ne jamais se 
séparer de son pistolet. Dès notre arrivée, le Chef de police de Sonaguera
offrit d’assurer la protection de l’unité, soit en nous prêtant des armes, soit
en y affectant des membres de sa force. Compte tenu de la forte présence
de l’industrie de la drogue dans la région, je demandai immédiatement 
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au QGDN qu’il nous fournisse des RDE défensives. Elles nous furent
transmises dans les trois jours suivants.

Dans l’ensemble, l’unité a subi très peu de pertes attribuables au stress et,
le cas échéant, elles furent visiblement de courte durée. Ce stress semblait
lié plutôt à l’étendue du désastre et aux impressions ressenties face au sort
malheureux de certaines personnes. Les militaires affectés ont semblé en
mesure d’alléger leurs problèmes par des discussions avec les collègues ou
l’aumônier. L’« humour noir » a également servi dans les quelques cas
malheureux où nous ne pouvions rien faire, mais on n’y eut recours
qu’avec beaucoup de circonspection.

Quelques militaires ont éprouvé des problèmes de santé sans gravité suite
à des accidents de la circulation, des piqûres d’insectes ou des maladies
tropicales. Les victimes ayant besoin de soins plus importants furent
évacuées par hélicoptère vers La Ceiba et la section médicale du QG FOI
AMC. Néanmoins, nous avons vu des milliers de Honduriens victimes de
blessures par balles ou par machette, de fractures, de déshydratation ou
souffrant déjà de problèmes de santé qui furent aggravés par l’inondation.
Je crois qu’il y avait une barrière naturelle empêchant notre personnel
d’être trop émotif face aux patients honduriens. Une telle retenue était
plus difficile avec des enfants.

Pour assurer leur santé psychologique et physique, la plupart des militaires
suivirent les programmes de conditionnement physique imposés par 
l’unité et dont certains étaient particulièrement intensifs. Toutefois, le
programme d’entraînement physique suivi avant le déploiement les 
aura aidés beaucoup plus que les activités de conditionnement physique
organisées pendant le déploiement. Les 12 à 14 heures de travail 
quotidien, la chaleur extrême et les pluies abondantes d’un climat tropical
et la menace d’extorsion et d’enlèvement par des narco-trafiquants 
m’ont incité à imposer une politique stipulant que les activités de 
conditionnement physique devaient se dérouler à l’intérieur du camp et
que seuls des groupes importants pouvaient s’exercer à l’extérieur du
périmètre de barbelés. Je n’autorisai pas l’exercice physique individuel ni
les promenades à l’extérieur de l’enceinte, sauf le samedi matin.

Nous respections aussi des règles très strictes quant à la nourriture et à
l’eau de provenance locale. Nous n’en buvions tout simplement pas! De
plus, nous fûmes tous vaccinés contre diverses maladies tropicales et nous
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prenions chaque jour de la Doxycycline, un antibiotique à large spectre. La
Doxycycline a un taux d’efficacité présumé de 98 % contre le paludisme à
P. vivax. Par malheur, le traitement fut inefficace dans 15 % des cas dont
le mien.

En moyenne, les troupes travaillaient 12 heures par jour comparativement
aux membres du QG et à l’état-major des opérations qui en travaillaient de
douze à quinze. Chaque membre avait droit à une demi-journée de repos
par semaine pour relaxer, dormir ou tenter de faire sa lessive. De plus,
nous avons organisé une journée sportive, le 6 décembre 1998, pour fêter
Noël et la Sainte-Barbara, la patronne des artilleurs et des sapeurs. Nous
avons disputé une partie de soccer contre une équipe locale de Sonaguera
qui, par gentillesse, ne gagna que par un but!

QUESTIONS CULTURELLES

Les Honduriens conçoivent le temps d’une manière beaucoup plus 
élastique que nous, les Canadiens. Quand j’informai les autorités 
médicales honduriennes que les hélicoptères des FC décolleraient à 7 h 30,
elles commencèrent à arriver la première fois à 7 h 30! Par contre, il n’était
pas rare que les autorités médicales arrivent aux réunions avec une heure
de retard par rapport à l’horaire prévu. La situation se régla rapidement
quand elles réalisèrent qu’elles risquaient de rater un tour d’hélicoptère.
Suite à cela, on me demandait souvent « à l’heure hondurienne ou à l’heure
canadienne? »

CONCLUSION

En somme, commander la compagnie DART a été une expérience pleine 
de défis et enrichissante. Comme toujours, le courage, la ténacité et les
capacités des militaires canadiens ont été sources d’inspiration. Malgré le
fait que la compagnie DART était en bonne partie une organisation ad hoc,
l’instruction et l’expérience de nos soldats ainsi que leur initiative,
leur aptitude au leadership et leur enthousiasme à aider les autres ont 
permis de façonner rapidement une équipe bien soudée. J’espère que les
expériences relatées dans ce chapitre et les quelques conseils qu’il contient
aideront tous ceux qui pourraient se retrouver dans une telle situation.
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C H A P I T R E  7

LE CP-140 ENTRE DANS LA BATAILLE : LE
DÉPLOIEMENT DU DÉTACHEMENT DE

PATROUILLE À LONG RAYON D’ACTION –
ROTO 0 DE L’OPÉRATION APOLLO

Major Neil Tabbenor

En tant qu’officier du Génie aérospatial (G AERO), j’ai passé jusqu’ici
toute ma carrière à accomplir des tâches liées à l’aéronef de patrouille à
long rayon d’action (PLRA) CP-140 en tant qu’ingénieur en logiciel,
gestionnaire de projet, officier de maintenance de première ligne et, à
l’heure actuelle, officier d’ingénierie des systèmes au sein de la Direction
générale de la GPEA. Le fait marquant de ma carrière au sein de la Force
aérienne aura été sans contredit ma participation à la rotation (Roto) 0 du
détachement de PLRA dans le cadre de l’Opération (Op) Apollo.

Je crois qu’un militaire actif peut passer toute sa carrière sans faire ce
pourquoi il est payé, c’est à dire défendre le Canada, un pays allié ou un
partenaire de coalition. Et cela est particulièrement vrai dans le cas de 
certains éléments de la Force aérienne pour qui les opérations réelles sont
rarissimes. Par conséquent, d’un point de vue personnel, l’Op Appolo fut
l’occasion pour moi de mériter ma solde.

Pendant cette aventure, j’ai vu des personnes accomplir des miracles,
depuis les logisticiens, que je tiens en haute estime, jusqu’aux équipages, en
passant par les techniciens qui, comme Scotty dans Star Trek, réussissent
contre toute attente à remettre en service des aéronefs en panne.
Indépendamment du fait qu’ils n’étaient tous que des « cols bleus » et 
non pas des gars de l’Armée avec trois rangées de rubans bleus et blancs 
sur leur tunique, tous s’unirent pour soutenir la mission de diverses
manières, dont certaines que je n’aurais jamais cru possibles. Par contre,
il a fallu « brasser la cage » à plusieurs reprises, même si le problème était
normalement relié au quartier général.

En fin de compte, malgré notre inexpérience, une préparation inadéquate
et les conditions au moment de l’arrivée, le déploiement fut un formidable
succès. Dans les quatre jours suivant l’arrivée du gros des troupes, nous
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avons entrepris nos premières missions1. Quelque 180 sorties plus tard,
notre roto était prête à revenir au pays.

AU DÉBUT

Après les événements inadmissibles du 11 septembre 2001, au cours
desquels des terroristes détruisirent les tours jumelles du World Trade
Centre à New York, une rumeur a commencé à courir sérieusement au sein
de la 14e Escadre, à Greenwood. La marine américaine (USN) cherchait
semble-t-il à convaincre le Canada d’assurer la relève de ses ressources de
PLRA engagées dans l’Opération Enduring Freedom. Comme toute
bonne rumeur, celle-ci comportait un certain fond de vérité mais rien ne
prouve, ce serait le monde à l’envers, qu’elle fut à l’origine du déploiement
qui eut lieu ultérieurement.

Pour ceux qui ne sont pas familiers avec le CP-140 Aurora, disons 
qu’il s’agit d’un aéronef multimission, de reconnaissance et de lutte 
anti-sous-marine, fabriqué par Lockheed Martin. Il est basé sur la cellule
du P-3C en service au sein de l’USN et il est équipé de l’avionique de
l’aéronef S-3A Viking. Propulsé par quatre turbopropulseurs T56, il est
capable de franchir une distance de 4000 milles marins à une vitesse
atteignant 405 noeuds (vitesse indiquée)2. La plupart des profils de 
mission prévoyaient que l’Aurora devait voler à  200 pieds au-dessus de
l’eau avec le moteur No 1 en marche lente, de jour comme de nuit. C’est
un appareil vraiment remarquable et robuste. Aujourd’hui encore, la 
partie que je préfère d’un spectacle aérien est le survol à grande vitesse du
CP-140. L’équipage minimal consiste en deux pilotes, un mécanicien de
bord, un navigateur tactique (NAVTAC), un navigateur/spécialiste des
communications (NAVCOM), deux opérateurs de détecteurs acoustiques
(ASO) et trois opérateurs de détecteurs non acoustiques (NASO)3.
L’équipage idéal s’élève à 14 membres, les quatre postes supplémentaires
étant des postes de stagiaires.

Quand la nouvelle arriva le 1er octobre 2001, elle fut accueillie avec 
incrédulité. Les spéculations sur l’endroit, le moment et la raison d’être
du déploiement allèrent bon train. À cette époque, la communauté de la
PLRA n’était absolument pas préparée pour ce type de déploiement.
Évidemment, les aéronefs CP-140 étaient régulièrement déployés mais
presque toujours dans des endroits connus, amicaux et offrant un soutien.
Et là encore, les déploiements ne duraient que quelques semaines à la fois4
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et ils n’avaient certainement jamais été associés à des mots comme tente,
palette, manche de pic, cale, abri mécanisé, tableau d'effectifs et de 
dotation (TED), et instruction axée sur le théâtre et sur la mission (IATM).

En l’espace de quelques jours, les titulaires des postes de commandement
avaient été choisis. Le Lieutenant-colonel (aujourd’hui Colonel) John
Mitchell, qui commandait à l’époque le 405e Escadron, dirigerait le
déploiement. Le Major Shawn Marley, le Major Dan Dorrington et 
moi-même serions respectivement les commandants des escadrilles des
opérations, de la logistique et de la maintenance tandis que l’Adjudant-
chef Jean-Guy Trudel avait été choisi comme adjudant du détachement.

Il y eut une certaine polémique entourant ma désignation comme 
commandant de l’escadrille de maintenance. Mes compétences n’étaient
pas remises en question. Après tout, j’étais de tous les officiers du G AERO
disponibles celui qui avait le plus d’heures de service avec le CP-140 et le
plus d’expérience de déploiement. Le problème tenait à mon grade.
À l’époque, j’étais capitaine et, par conséquent, à la moitié d’un galon
d’une équivalence. Avec un peu de recul, je pense que ceux qui jugeaient
que le poste aurait dû être confié à un major avaient raison jusqu’à un 
certain point. Plus tard, j’expliquerai comment le « camp » grossit, tant sur
le plan des effectifs que des responsabilités. C’était un environnement où
le grade de major m’aurait bien servi. Le grade n’entra jamais en ligne de
compte dans mes rapports avec les deux autres commandants d’escadrille
et certainement pas avec le « patron ». Comme on pouvait s’y attendre,
j’étais en total désaccord avec l’argument voulant que le poste aurait dû
être confié à quelqu’un d’autre. En fin de compte, je remportai la partie
sans savoir toutefois si j’étais le choix logique ou si je ne le devais pas
plutôt à ma plaidoirie désespérée.

Le Guide de planification du Chef d’état-major de la Force aérienne
prévoit qu’une avant-garde de deux CP-140 Aurora soit prête à se 
déployer à 21 jours d’avis. Compte tenu de notre ignorance totale en ce
qui avait trait aux déploiements d’une avant-garde, un délai de 21 jours
semblait beaucoup trop court. Les spécialistes de la logistique se joignirent
à nous pour nous aider à établir le plan, compléter le TDE, réserver 
le transport aérien, effectuer une reconnaissance stratégique et tactique
combinée, entraîner le personnel et organiser le GAD, emballer le matériel,
prendre les mesures pour le transport des « personnalités ». Nous étions
sur la bonne voie5.
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C’était une tâche difficile sur le point de le devenir encore plus. Nous
n’avions aucune idée de l’endroit où nous allions ni exactement ce que
nous y ferions. Le CP-140 pouvait remplir différents rôles de mission,
chacun comportant ses propres exigences en matière de soutien. Chaque
jour écoulé sans connaître notre destination nous coinçait d’autant dans
ce délai de 21 jours. Le plan de 21 jours devint un plan de 14 jours et
ensuite, si c’est possible à imaginer, un plan de sept jours. Ce qui au début
était irréaliste devint franchement impossible.

Dans l’intervalle, il faillait choisir le personnel. Heureusement pour moi,
je disposais de deux équipes choisies et préparées pour participer à un
déploiement de courte durée qui devait avoir lieu à Kinloss, en Écosse. La
troisième équipe fut triée sur le volet à même le bassin des techniciens
restants. L’escadrille des opérations eut plus de difficulté à rassembler des
équipages qualifiés mais je laisse à quelqu’un d’autre le soin d’en faire le
récit. Plus tard, peu de temps avant Noël, le quartier général (QG)
supérieur décida que le 407e Escadron (19e Escadre), notre unité jumelle
de la côte Ouest, participerait à l’opération. Cela signifiait l’inclusion d’un
de ses équipages et d’une de ses équipes de maintenance. À cet effet, le
choix de l’équipe de maintenance de la 14e Escadre que j’allais retrancher
pour faire de la place à l’équipage du 407e Escadron fut de loin la décision
la plus litigieuse que je dus prendre pendant tout le déploiement.
D’ailleurs, je me dois ici d’expliquer un détail qui m’amène à faire mes
premières excuses.

D’entrée de jeu, je présumai que dès la réception du préavis de
déploiement, de vieilles blessures de guerre se rouvriraient, des exigences
familiales non négociables se manifesteraient soudainement et les 
imprimantes bourdonneraient à imprimer la paperasse de libération. Je
ne pouvais pas être plus dans l’erreur. Tous voulaient y aller. D’autres, qui
n’avaient pas été choisis pour le déploiement, m’abordaient à répétition
pour me demander de leur trouver une place. Je le répète : nous ignorions
où nous devions aller. Nous aurions pu tout aussi bien nous retrouver
sous la tente au Frigoristan pendant six mois. Malgré cela, tous voulaient
faire partie du déploiement. Je m’excuse pour le peu de confiance que j’ai
témoigné à l’égard de mes techniciens. Malgré les inconnues et la tension,
le moral était incroyablement élevé.

La mise sur pied de l’escadrille de maintenance fut simple et rapide. Elle
comprenait moi-même; un adjudant d’escadrille, l’Adjudant-maître
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(aujourd’hui Adjudant-chef) Jim Jardine; trois chefs d’équipe, le Sergent
Bowser Sawler, le Sergent Bruce Harkness et le Sergent Renaud Moreau 
(les trois sont aujourd’hui des adjudants); trois équipes (équipages) de 
dix techniciens, deux techniciens photographes, deux techniciens du 
soutien et six techniciens pour remplacer les équipes de chargement 
de l’armement6. J’ai subi certaines pressions de mon escadron pour 
incorporer encore plus de techniciens – selon l’idée bien ancrée que plus il
y en a, mieux c’est. Toutefois, j’étais préoccupé par le fait que nous nous
retrouverions sur un roc7 sans rien d’autre à faire que travailler et je
repoussai les pressions en répondant que je n’avais pas besoin de bras
inutiles qui s’ennuieraient et chercheraient à se distraire, avec pour 
conséquence inévitable une paperasse inutile et des mesures disciplinaires.
J’expliquerai plus loin pourquoi cette décision était erronée et je 
m’excuserai une deuxième fois.

Néanmoins, pour accommoder l’équipage de la 19e Escadre, je retranchai
par élimination la troisième équipe. Le départ des équipes « A » et « B »
fut autorisé tandis que l’équipe « C » restait derrière. Le chef de la
troisième équipe était le Sergent (aujourd’hui Adjudant) Camil Guerin8.
Malheureusement, je n’avais pas pensé aux apparences possibles de conflit
d’intérêt. Mon adjudant d’escadrille faisait partie peu de temps 
auparavant de l’équipe « A »; par conséquent les membres de l’équipe 
« C » crurent que la décision avait été prise pour des raisons personnelles,
ce qui suggérait du favoritisme. J’essayai d’expliquer en vain le processus
de choix à l’aveuglette qui avait guidé ma décision. J’expliquai que je
n’éliminerais pas délibérément un leader aussi compétent que le Sergent
Moreau. Je ne suis pas arrivé à convaincre les membres de l’équipe « C ».
Cette décision suscite encore de la rancune à ce jour malgré le fait que la
plupart des membres de cette équipe furent déployés pendant les rotations
suivantes. Par malheur, dans le cas du Sergent Moreau, il subit un terrible
accident de motocyclette juste avant son départ prévu avec la Roto 1 et
n’eut jamais l’occasion de participer à un déploiement dans le cadre de
l’Op Apollo.

À la fin d’octobre, les 21 jours s’étaient écoulés et nous n’étions toujours
pas partis. À force de rumeurs par-ci, de rumeurs par-là, de préparatifs
annoncés, de préparatifs annulés, les journées se transformèrent en
semaines. Ce qui devait être (prétendument) un déploiement de six mois
devint finalement un déploiement de neuf mois. Aux yeux de tous ceux
qui participèrent à la Roto 0, les trois mois précédant le déploiement 
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réel furent les plus difficiles. Je me rappelle clairement d’avoir reçu un
vendredi un message du QG m’informant que nous ferions mouvement 
le lundi suivant. Le commandant du détachement et les autres 
commandants d’escadrille étaient absents, partis faire de la reconnaissance
stratégique et tactique (plusieurs destinations possibles étaient encore 
à l’étude). J’étais chargé du détachement9. Pour des motifs qui nous
échappaient, il y avait un sentiment d’urgence énorme à notre QG
supérieur. Quiconque a déjà effectué une planification quelconque sait
comment c’est une tâche difficile, même dans des conditions idéales. Le
fait de ne pas connaître la destination (et, pour cette raison, de ne pas
savoir la mission) engendrait une incertitude quant à l’équipement, au
personnel et au transport aérien nécessaires.

Néanmoins, le personnel restant passa la nuit à assembler les morceaux
d’un plan de déploiement qui ressemblait à ceci : embarquer le maximum
possible de personnel, de pièces et d’équipement à bord des deux 
CP-140, voler jusqu’à notre « destination », s’abriter sous les ailes de nos
aéronefs et tromper des Bédouins pour qu’ils nous fournissent un peu de
carburant10. Je soumis ce plan au commandant de l’escadre le jour suivant
en anticipant qu’il le mettrait en pièces. Il le prit plutôt au sérieux en
faisant preuve de clémence, ce pour quoi je lui suis reconnaissant. Comme
on pouvait s’y attendre, rien ne se produisit le lundi.

Le reste de la semaine se passa de la même manière. Le moral s’était 
effondré et les troupes étaient de plus en plus énervées par l’incertitude.
Les familles en souffraient; elles étaient fatiguées, comme moi d’ailleurs,
de ces constants changements de cap. Même si c’est moi qui commandais,
j’avais le même grade que la plupart des membres du personnel navigant
et certains avaient même un grade plus élevé. Pendant l’absence du patron,
quelques-uns commencèrent à faire entendre leur mécontentement. Des
menaces furent proférées. Le vendredi après-midi suivant, je commençai
à croire que nous aurions un certain répit. J’ai même envisagé d’aller
boire une bière au mess. Toutefois, au moment où je quittai le QG du
détachement, je fus abordé par le Capitaine Denis Pleau, le commandant
par intérim de l’escadrille de logistique. Il revenait tout juste de la salle des
opérations. Le petit jeu recommençait. Heureusement, il prit fin plus tôt
que la première fois.

Si je puis me permettre une remarque personnelle, quelqu’un pourrait-il
m’expliquer l’avantage de mener simultanément des reconnaissances
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poursuivant chacune des buts spécifiques?  Ma compréhension limitée 
du sujet me dit que la reconnaissance stratégique vise à déterminer le
meilleur emplacement pour mener les opérations et établir les contacts
diplomatiques. La reconnaissance tactique, pour sa part, sert à 
déterminer comment s’y prendre pour rendre fonctionnel l’emplacement
choisi. Leur exécution simultanée répondait à l’urgence de la situation au
détriment de l’efficacité. Je spéculai par la suite que cette précipitation
découlait du fait que nous serions bientôt transportés par aéronef en
même temps que le groupement tactique d’infanterie à destination de
l’Afghanistan.

Le patron revint la semaine suivante. Je lui serrai la main, saluai son retour
et l’informai qu’il me devait plusieurs pots de bière11. Il rapportait une
bonne nouvelle : désormais, nous savions où nous serions déployés, mais
nous ignorions toujours quand.

L’État des Émirats arabes unis (EAU) n’est pas le Frigoristan, bien au 
contraire. Sur certains plans, il est très occidentalisé et semble libéral
quand on le compare aux autres États du golfe Arabo-persique. Il s’agit
moins d’un pays que d’une fédération de sept émirats, des vestiges d’un
système tribal, dont chacun est gouverné de façon indépendante, mais qui
est représenté par un président unique élu par l’élite dirigeante des 
émirats. Le paysage politique des EAU est resté virtuellement inchangé
depuis 1972, date de son indépendance du Royaume Uni (R.-U.). À ma
connaissance, des programmes de péréquation tels que nous les connais-
sons au Canada sont virtuellement inexistants. Les émirats riches sont
extrêmement riches tandis que les plus pauvres ne sont pas si pauvres que
cela. Abu Dhabi, le plus riche des émirats, tire sa richesse du pétrole.
Dubaï, le suivant dans l’ordre de la richesse, s’efforce d’être le pôle ban-
caire et commercial du Moyen-Orient. Les autres émirats tirent leur épin-
gle du jeu (dans la mesure où on peut l’affirmer) en poursuivant des activ-
ités que seuls nos collègues du renseignement connaissent. La silhouette
de Dubaï offre un panorama incroyable de l’architecture contemporaine.
Elle révèle le célèbre Burg al Arab, l’hôtel en forme de voile de navire. Avec
sa cote sept étoiles, c’est sans contredit le palace le plus opulent du monde.
Malheureusement, une grande partie des tours à bureaux semblent inoc-
cupées, affichant des écriteaux « À louer ». La planification de la ville sem-
ble basée sur la politique « Construisons, ils viendront ». C’est à Dubaï que
serait notre base d’opération.
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À l’approche de la fin décembre 2001, nous étions rassurés à l’idée de pass-
er Noël à la maison, même si j’ai de la difficulté à me rappeler un seul
moment des Fêtes de cette année-là tant nous étions distraits par l’abon-
dance des tâches. Le calendrier de déploiement avait été établi. Les deux
Aurora, transportant le patron et les autres commandants d’escadrille,
décolleraient entre Noël et le jour de l’An tandis que le gros des troupes,
mené par moi, quitterait le 2 janvier 2002. Toutefois, le premier parmi
nous à arriver officiellement sur le théâtre d’opérations fut le Capitaine
Pleau, qui s’envola la veille de Noël. Il avait pour tâche de trouver et de
réserver un hôtel, d’engager un fournisseur12, de mettre les choses en bran-
le pour tout l’équipement et l’infrastructure dont nous pourrions avoir
besoin et de huiler les mécanismes de la diplomatie. Denis, notre homme
sur le terrain, prit tout en main calmement13. Il fit si bien qu’il demeura la
personne-ressource pour le fournisseur longtemps après notre arrivée.
Pour ces raisons, on le surnomma le « Roi de Dubaï », en hommage à la
comédie de situation canadienne*.

La phase du mouvement se déroula exceptionnellement bien à l’exception
de certaines vérifications de dernière minute des approvisionnements.
Certains articles cruciaux manquaient comme le moteur de rechange. La
question du réapprovisionnement avait été discutée mais les détails
n’avaient pas été finalisés. Si les délais de réapprovisionnement devaient
être supérieurs à trois semaines (et parfois ils le furent), un moteur de
rechange était indispensable pour poursuivre les opérations. Cela m’en-
seigna deux choses : il ne faut pas attendre à la dernière minute pour véri-
fier personnellement les approvisionnements et, si possible, cette tâche
doit être déléguée le plus possible à des membres du personnel qui ne
seront pas déployés (ceux qui le seront ont déjà bien assez à faire sans se
charger de tâches que d’autres peuvent accomplir).

En fait, j’ai tenté d’appliquer cette dernière règle en confiant la tâche de
l’inventaire des approvisionnements à quelqu’un de responsable qui
resterait en garnison. J’ai eu peu de succès. À vrai dire, j’ai été étonné des
niveaux d’engagements disparates des personnes qui ne participaient pas
au déploiement. Certains de nos collègues ne semblaient pas réaliser la
gravité des événements. D’autres participaient avec coeur, sans compter.
J’avoue sans réserve que les gens de l’administration et de la logistique de
l’Escadre ont été extrêmement dévoués comme le prouvent les longues

* N. D. T. : Émission télévisée « King of Kensington »
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nuits et fins de semaines qu’ils ont consacrées à répétition pour soutenir
un effort auquel, au bout du compte, ils n’allaient pas participer.

L’ARRIVÉE SUR LE THÉÂTRE D’OPÉRATIONS

Le groupe précurseur nous a accueillis à l’aéroport en nous remettant des
téléphones cellulaires. L’extravagance de ces téléphones s’avéra à la fois
une bénédiction et une malédiction. Comme l’expérience allait le prouver,
compte tenu de notre dispersion, de bonnes communications étaient
indispensables. J’en vins toutefois à mépriser ces appareils et à les laisser
derrière moi à la grande consternation du patron qui s’en servait pour faire
des « vérifications de connectivité » à l’occasion14. La messagerie textuelle
était particulièrement utile. Comme le courriel au Canada, je pouvais
m’en servir pour diffuser des ordres en temps réel à de multiples 
destinataires en moins de 60 secondes. De l’aéroport, nous nous sommes
rendus à l’hôtel. Je me rappelle que la ville me semblait tellement
étrangère (et le climat lourd). Plus tard, nous avons appris à circuler
comme les habitants du coin et nous avons développé l’habitude 
d’appeler les nouveaux arrivants les « visages pâles ».

Les premières journées au camp, y compris la première mission de vol,
furent magnifiques. Quand le groupe précurseur était arrivé quelques
jours plus tôt à peine, le camp n’était rien d’autre que du sable, un peu de
bitume constituant une aire de trafic et encore du sable. Il n’y avait pas
d’eau, pas d’électricité, pas de carburant et pas d’infrastructure comme un
hangar dans lequel nous aurions pu accomplir les tâches de maintenance
des aéronefs et de planification de missions. Au moment de mon arrivée,
il y avait au moins quelques remorques offrant un certain abri. Au cours
des quelques jours qui suivirent, le pont aérien commença à se mettre en
place avec des aéronefs loués, à savoir un IL-76, un AN-124 et un 747, au
coût, selon la rumeur, d’environ un million de dollars chacun. Le CC-150
Polaris aurait pu transporter une partie du fret, mais l’accès à ses soutes
exigeait du matériel de chargement spécialisé qu’on ne pouvait pas trouver
partout et la configuration de son train ne lui permettait pas d’atterrir sur
bien des pistes comportant des restrictions de la charge par roues.

Je comprends que le transport stratégique est une question délicate au sein
des Forces canadienne (FC), mais si nous voulons atteindre ce que nous
prétendons viser, à savoir une force mobile et hautement entraînée,
et compte tenu du rythme actuel des opérations, une certaine forme de
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transport aérien stratégique semble indispensable. Je me rappelle que
pendant que nous déchargions notre équipement, l’adjudant-chef du
détachement nous fit suspendre notre labeur au milieu de l’après-midi
tant il était préoccupé par la chaleur. Cette décision procédait d’une
bonne intention, mais il en admit sans doute la futilité par la suite. Le
thermomètre indiquait alors environ 27 degrés Celsius, une température
glaciale par rapport à celle que nous connaîtrions plus tard15.

Si les quelques premiers jours furent magnifiques, les nombreuses
semaines qui suivirent le furent presque tout autant. Le temps se mainte-
nait au beau fixe tout comme le moral. Notre unité n’eut plus qu’un seul
but : le lancement et l’exécution de missions. Chaque geste, chaque déci-
sion étaient pris dans cette perspective. À cette époque, nous étions seuls
au camp. Si nous avions besoin d’une pièce d’équipement, la marche à
suivre était simple et relativement sans problème. Il suffisait de s’adresser
aux collègues de l’approvisionnement pour leur faire part de nos besoins.
Invariablement, on l’obtenait en quelques jours. Mais les choses devaient
changer peu après.

Le détachement de transport aérien tactique (TAT) arriva au camp en
février. Ce fut dès lors une course aux ressources, à commencer par les
postes de stationnement des aéronefs, car chacun des détachements
voulait les meilleures places pour son personnel navigant et son personnel
de piste. Cette guéguerre en apparence insignifiante m’a empoisonné la
vie toute la durée de ma rotation. Je ne me suis pas disputé avec eux : ils
avaient un boulot à faire et nous avions le nôtre. Jusqu’en mars, malgré le
fait que deux unités distinctes et égales occupaient le camp, mon patron
était le commandant du camp en vertu (je crois) de son ancienneté dans
le cadre du déploiement. Même une fois les deux unités réunies, nos effec-
tifs étaient encore relativement petits et certainement concentrés sur les
tâches à accomplir. Cela aussi allait bientôt changer.

En mars arriva l’unité de soutien national (USN). Toutes les fonctions
logistiques (log) et administratives (adm) communes (tout sauf les 
opérations de vol et le renseignement) et, en apparence, la log et l’adm de
la flotte de la marine et du groupement tactique d’infanterie furent
assumées par l’USN16. À mon avis, ceci entraîna l’état-major du camp
(excluant les deux détachements hébergés) à n’être absolument plus 
concentré sur les opérations pendant le reste de la roto. Je ne saurais trop
insister sur ce point. L’USN tint chaque jour des réunions qui duraient des
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heures pendant lesquelles, selon un initié, on ne discutait jamais de la
question des pièces d’aéronef, lui préférant celle du nombre de paillassons
noirs qui devaient être distribués dans chaque pièce17. La blague qui
courait était celle-ci : si les unités de vol avaient quitté pour de bon, l’USN
n’aurait rien remarqué et le débat sur les paillassons se serait poursuivi.
Les expressions « Unité du soutien nul » et « USD » (unité somnolant le
dimanche) devinrent largement répandues18.

Je dois préciser que, pour la plupart, il s’agissait des mêmes collègues
dévoués et travailleurs dont j’ai parlé plus tôt. Seule l’organisation avait
changé. Je n’arrête pas de me demander si notre perte de concentration
était imputable au changement d’organisation. La perte de cohésion du
groupe et la chute du moral jouèrent-ils un rôle? Je peux seulement le 
présumer et penser que les nouveaux leaders n’étaient pas conscients du
problème ou, pis encore, n’ont pas pris les mesures pour le corriger.

La population locale nous a reçus avec un léger mépris mais surtout avec
indifférence. Dubaï est une ville habituée à accueillir des touristes et des
gens d’affaires occidentaux. Malgré leurs sentiments, les commerçants
(particulièrement ceux des « souks ») nous accueillaient avec toute 
l’amitié feinte qu’on est en droit de s’attendre de commerçants moyen-
orientaux. Le gouvernement du pays hôte (PH) – du moins nous 
présumions qu’il s’agissait bien de lui – manifesta un certain intérêt pour
nos activités. Dès le début, nous avons remarqué à plusieurs reprises que
des personnes prenaient des photos à partir d’édifices voisins et que des
véhicules semblaient tourner en rond dans les environs sans raison 
apparente. La langue était rarement un problème étant donné que la 
plupart des natifs des EAU et des travailleurs expatriés maîtrisaient un 
certain niveau d’anglais. Ceux qui ne parlaient pas anglais connaissaient 
le langage de l’argent qui suffisait souvent à se faire comprendre. Pendant
notre séjour, nous avons tous subi différents laïus sur le conflit 
israélo-palestinien. Le mot « croisade » a une toute nouvelle signification
au Moyen-Orient. Nous, Canadiens, n’avons peut-être pas pour la plupart
une connaissance du monde aussi étendue que nous le croyons. Il ne faut
pas perdre de vue qu’il s’agit d’un état relativement libéral par rapport à ses
voisins du Golfe. Peut-on seulement imaginer le choc culturel si 
nous avions vécu à un endroit encore plus éloigné de notre mode de vie
occidental?
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Les missions effectuées par notre personnel navigant pouvaient être
divisées en deux grandes catégories : celles des opérations visant à 
constater l’image de la situation maritime (MRP) qui comportaient 
l’alimentation d’une carte de contacts pour la flotte de la coalition et celles
des opérations d’interdiction du leadership (OIL) qui consistaient à 
identifier et suivre les boutres fuyant à travers le golfe d’Oman19. La 
plupart de ces missions se déroulaient à 200 pieds au-dessus de la mer, de
jour comme de nuit20.

ON S’INSTALLE!

Notre logement pendant cinq des six mois de la rotation a beaucoup fait
jaser. Il ne fait aucun doute qu’habiter à l’hôtel était extravagant mais les
hôtels de Dubaï reflètent un système de classes : certains sont faits pour les
très riches, d’autres pour les très pauvres. À ma connaissance, il n’existe
pas à Dubaï de « Comfort Inn » ou l’équivalent. Aussi, le Taj (le nom de
notre hôtel) comportait beaucoup d’avantages que nous cherchions dans
un logement; c’est un gros édifice qui permettait ainsi de tous nous loger
sans que nous soyons concentrés dans un espace évident constituant 
une cible facile. Il disposait de ses propres services de sécurité, d’un 
stationnement sous-terrain assurant la protection des véhicules et les 
prix étaient raisonnables tout compte fait. Nous aboutîmes dans les 
« appartements » de l’hôtel, y logeant quatre à six personnes en fonction
du grade et du sexe. La seule concession au grade fut que les officiers
supérieurs, les commandants d’escadrille et les adjudants d’escadrille
furent logés dans une chambre individuelle à l’intérieur de l’appartement
tandis que les autres devaient partager la leur à deux. Ce que le Capitaine
Pleau n’avait pas réalisé au moment de choisir le Taj, c’est qu’il était tombé
apparemment sur le seul hôtel « sec » de Dubaï21. Comme je le fis 
remarquer au Lieutenant-général Lloyd Campbell lors de sa visite, il était
à l’époque le Chef d’état-major de l’Armée de l’air, c’était peut-être un 
bel hôtel mais ça demeurait un hôtel. La beauté des lieux s’évanouit 
rapidement.

Je sais que je ne susciterai jamais la compassion de mes camarades 
de l’Armée de terre, et je le comprends, mais la vie dans un hôtel aux 
nombreuses étoiles comporte son lot de sérieux inconvénients. L’hôtel
était à 45 minutes de route du camp qui serait bientôt baptisé « Camp
mirage ». Le transport de 200 personnes opérant jour et nuit pour
soutenir les opérations de vol se révéla un cauchemar sur le plan de la
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logistique. Le personnel navigant ne travaillait pas aux mêmes heures que
le personnel au sol; le personnel de la logistique avait aussi ses propres
horaires de travail. De nombreux autobus, fourgonnettes et automobiles
étaient nécessaires pour assurer la navette. Le fait d’habiter au centre-ville
augmentait aussi les risques d’accidents et d’incidents. Les FC n’avaient
pas conclu de Convention sur le statut des forces (SOFA) avec les EAU.
Seule une entente verbale prévoyait que nous serions traités à tout le moins
avec le même respect que les cols blancs expatriés, en cas de problèmes.
Par chance, il n’est survenu aucun incident, mais nous nous inquiétions
quand même de ce qui aurait pu arriver si nous nous étions retrouvés sous
la garde de forces policières locales.

La presse locale nous rappelait comment les criminels se « confessaient »
sans tarder après leur arrestation. Les articles étaient toujours accompag-
nés d’une photographie des prétendus criminels se tenant derrière une
table sur laquelle était exposé le produit de leurs crimes. Tout simplement
épouvantable! Cela dit, je n’ai jamais cru que nous étions en réel danger22.
Nous nous déplacions toujours à deux et nous recevions régulièrement des
briefings du renseignement. De plus, à mon avis, les activités criminelles
impunies d’une quelconque importance étaient rares. Le gouvernement
semblait exercer une solide mainmise sur la population et ses activités.
J’appris plus tard que les membres de la Roto 2 avaient été consignés dans
leurs quartiers pendant plusieurs semaines en raison du climat politique
du moment.

Le fait de résider à une aussi grande distance du camp engendrait aussi une
dispersion non souhaitable du personnel. Si la situation l’avait exigé, le
personnel qui n’était pas en service aurait dû être rallié de tous les coins de
la ville, et des moyens de transport auraient dû être trouvés pour les
ramener au camp. La période de permissions s’avéra particulièrement 
difficile pour mes troupes. J’ai dit plus tôt que j’avais voulu amener avec
moi le nombre minimum de techniciens pour faire le travail. J’avais 
présumé que nous habiterions tous au même endroit. J’avais supposé 
que si l’équipe en service avait besoin d’aide, le personnel au repos ne
demanderait pas mieux que mettre la main à la pâte plutôt que se tourner
les pouces. Les permissions pour les trois équipes totalisaient environ
deux mois, ce qui signifie que pendant deux mois je n’ai eu que deux
équipes sous la main. Dans ce cas, si l’on considère que la deuxième
équipe était dispersée à 45 minutes de distance avec des possibilités 
de transport limitées, l’équipe de service devait préparer les aéronefs et
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assurer leur décollage en faisant face seule à tout problème inopiné. À plus
d’une reprise, j’ai accueilli l’équipe de relève à 7 h pour la retrouver au
même endroit 24 heures plus tard avec la mine défaite.

Pendant la même période de permissions, nous avons éprouvé de sérieuses
difficultés à faire franchir les douanes au ravitaillement. Ne disposant 
pas des pièces de rechange voulues, nous avons dû emprunter des pièces
d’un aéronef pour les installer sur l’autre. Si ce dernier devenait hors de
service ou s’il avait accumulé trop d’heures de vol, les pièces étaient
remontées sur leur aéronef d’origine. L’emprunt de pièces est un 
processus très lourd impliquant deux fois plus de travail, de paperasse et
de tests de fonctionnement. Il augmente aussi le risque d’endommager
des éléments « en bon état » pendant le processus, accentuant ainsi 
le problème. À la fin de la période de permissions, les membres du 
personnel étaient épuisés, surtout ceux qui s’étaient absentés les premiers.
Par chance, toutes ces personnes aux yeux vitreux se déplaçant comme des
zombies ne provoquèrent pas d’incidents ni d’accidents. Je dois donc
m’excuser une deuxième fois. Si j’avais su anticiper ce problème, j’aurais
pris plus de techniciens.

À la fin du cinquième mois, nous avons déménagé au camp, ce qui 
simplifia immédiatement le problème. Je discutai des questions de 
main-d’oeuvre avec les commandants des escadrilles de maintenance des
rotations subséquentes; ils ne connurent pas les problèmes que j’avais
vécus, même s’ils eurent le même nombre d’effectifs. Pour réduire 
les problèmes de dispersion, les équipes furent encouragées à voyager
ensemble, avec le chef d’équipe, de manière à pouvoir être joints par 
téléphone cellulaire. On leur imposa aussi l’obligation d’informer
l’adjudant de l’escadrille de leurs allées et venues.

Pour ma part, ce n’est pas la dispersion du personnel qui constitua mon
plus grand défi. À un certain stade après le déploiement, je réalisai (et je
présume que d’autres le firent aussi) avec étonnement que j’étais 
entièrement responsable du bien-être et de la sécurité de mes techniciens,
bien au-delà du niveau de responsabilité auquel j’étais habitué au Canada.
Soudainement, je me retrouvai plongé dans toutes sortes de problèmes de
stress et de relations humaines. Les problèmes familiaux (et ils étaient
nombreux) qui se seraient résolus d’eux mêmes au pays aboutissaient sur
mon bureau; à une telle distance, ils pouvaient facilement faire beaucoup
de tort aux militaires et, si rien n’était fait, ils pouvaient en fin de compte

InHarmsWay_fr.qxd  7/5/06  1:48 PM  Page 136



C H A P I T R E  7

L E  C O M M A N D E M E N T  D ’ U N E  S O U S - U N I T É  E N
C O U R S  D ’ O P É R A T I O N S

A U  P É R I L  D E  N O T R E  V I E

137

nuire à l’opération. Dans la plupart des cas, j’ai joué le rôle d’un 
travailleur social. J’écoutais, j’offrais de l’aide si possible et je m’assurais
que le militaire était étroitement supervisé. Dans un seul cas, je dus faire
preuve d’autorité. Un technicien avait confié des enfants plus âgés à un
ami. Cet arrangement fonctionna bien jusqu’au moment où survint un
problème et que le technicien demanda de retourner au pays pour le régler.
Après avoir analysé la situation, je jugeai que cela constituerait un 
dangereux précédent et susciterait d’autres demandes de rapatriement.
J’informai le technicien que s’il choisissait de retourner au Canada, ce
serait un aller simple et que je ne voulais pas avoir sur les bras un problème
récurrent de cette nature. Le technicien choisit de ne pas retourner 
au Canada.

Dans l’ensemble, les problèmes disciplinaires furent bénins et peu 
nombreux. Le commandant du camp tint couramment des procès par voie
sommaire, reliés pour la plupart à la consommation d’alcool et au 
non-respect du couvre-feu. Par bonheur, les membres de mon escadrille
évitèrent ces conséquences en faisant preuve d’abstinence ou de ruse.
Aucun membre de mon escadrille ne fut accusé pendant le déploiement.

Le problème du réapprovisionnement s’est finalement résolu de lui-même
par la suite mais pas avant une période de trois semaines que je baptisai les
Jours de miracles. Les pièces de rechange ne nous parvenaient pas. Le PH
ne permettait pas aux pièces étiquetées « militaires » de franchir les
douanes, et le transport aérien ne fonctionnait pas en raison d’une 
quelconque grève à l’aéroport Heathrow, en Angleterre. Les aéronefs 
exigent beaucoup de soins attentionnés – et de pièces de rechange.
L’emprunt de pièces entre les aéronefs était rendu critique à un point tel
qu’en cas de bris d’une des nombreuses pièces, les opérations de vol
cesseraient brusquement. Je me rappelle très bien un matin en train de
répéter mon discours au patron pendant que je me rasais. Il commençait
comme suit : « Navré Monsieur, mais nous sommes cloués au sol. J’ignore
totalement quand nous serons en mesure de reprendre les vols.»  J’étais
vraiment rendu à redouter cette éventualité. Heureusement, je n’ai pas eu
à lui faire ce discours ce jour-là ni les dix-neuf suivants, au bout desquels
notre réapprovisionnement arriva enfin. J’ignore comment, mais mon
monde avait réussi l’impossible. Selon toute probabilité, les opérations de
vol auraient dû être interrompues. Chaque jour pendant cette période, je
mettais à jour le tableau de situation derrière mon bureau en inscrivant le
numéro du Jour des miracles.
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Quiconque lisant ce qui précède peut se demander pourquoi j’en fais tout
un plat. Les « Jours de miracles » : la belle affaire!  Nous n’étions tous là
que pour une raison – mettre en place un aéronef capable d’exécuter sa
mission au moment opportun. Nous avons pris cette mission très au
sérieux. Pour nous, la fin des « Jours de miracles » fut toute une affaire!
Nous étions troublés de savoir que la mission et le fonctionnement efficace
du détachement étaient menacés par quelques pièces critiques. Même
quand le transport aérien régulier reprit, nous nous sommes retrouvés 
en compétition avec la flotte de la Marine et le groupement tactique pour
la capacité de fret disponible. La rumeur courait que, parfois, l’espace 
de chargement de nos pièces de rechange d’aéronef était occupé 
par de l’équipement de hockey et des cigarettes. Cela dit, nos problèmes
de réapprovisionnement n’étaient rien en comparaison à ceux de nos 
homologues américains.

Quelque temps en mai, j’eus l’occasion de visiter Bahreïn où était basée la
5e Flotte de l’USN. À cet endroit, j’ai pu voir un État arabe différent et me
faire une idée de la taille du quartier général de la 5e Flotte. Bahreïn n’est
pas Dubaï : manifestement, son économie ne se compare pas à celle de son
voisin. Son produit intérieur brut (P.I.B.) par habitant se classe au 55e

rang, derrière tous les Émirats arabes unis (y compris les plus pauvres)
dont le P.I.B est au 32e rang23. Il n’a ni le côté tape-à-l’oeil, ni les 
infrastructures de Dubaï. Nous nous sommes arrêtés quelques minutes
dans un édifice à logements où résidaient plusieurs officiers de liaison et
de l’USN. En regardant par la fenêtre d’un logement, je fus stupéfait de
constater comment le long chemin rectiligne menant vers l’édifice était
idéal pour un attentat-suicide par une voiture lancée à toute vitesse.
Un des occupants de l’édifice se moqua de la situation en l’appelant 
« la vallée de la mort » ou quelque chose du genre. Pour ma part, j’aurais
cherché à me loger de l’autre côté de l’édifice.

Le matin suivant, nous avons visité le QG de la 5e Flotte. Pendant le peu
de temps que j’y ai passé, cela m’est apparu comme un chaos organisé. La
matinée était en bonne partie consacrée à des réunions à tous les niveaux
entre les divers pays, tous représentés par leur personnel de liaison. Nous
nous sommes ensuite rendus au CTG 57, l’organisation de maintenance
soutenant les flottes de patrouille maritime de la 5e Flotte. Ce fut une
expérience révélatrice. Nous étions accompagnés de l’Officier de mainte-
nance (O maint), un pilote ayant le grade de lieutenant-commander, qui
passait le plus clair de son temps de service au QG, de l’autre côté de la
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ville. À notre arrivée, le Master Chief salua l’O maint d’un signe de la main
auquel le lieutenant-commander répondit en lui demandant « Comment
ça va, Master Chief? » Celui-ci répondit : « Tout va bien, Monsieur. »  On
avait facilement l’impression que c’était là l’essentiel de leur conversation
d’une journée type. Il était clair que le Master Chief faisait marcher 
l’organisation mais qu’il n’avait pas le contrôle qu’il aurait aimé avoir sur
la gestion de l’opération. Il expliqua qu’il passait le gros de ses journées au
téléphone à retracer des pièces qui arrivaient de différents endroits par 
différents moyens. Si mon problème de pièces était important à mes yeux,
il semblait bien anodin comparé au sein. Je songeais comment les énergies
consacrées par le Master Chief à courir après les pièces de rechange 
pouvaient nuire à son service.

J’en discutai par la suite avec notre pilote d’échange de l’USN à notre
unité, le Lieutenant (USN) Van McIver. Il m’expliqua que dans la marine
américaine, les relations entre les spécialistes des opérations et ceux de 
la maintenance étaient très différentes des nôtres. Les spécialistes de la
maintenance sont beaucoup plus indépendants et peut-être moins « axés
sur le client » que nous le sommes. Souvent, quand un commandant
d’aéronef de l’USN demande un aéronef au bureau des opérations de
maintenance, il n’a d’autres choix que d’accepter ce que le Chief peut bien
ou veut bien lui fournir. Je ne pouvais m’imaginer une telle situation à 
la BFC Greenwood ou à la BFC Comox et je quittai l’endroit avec un 
sentiment de fierté.

À la fin de mai, le thermomètre fracassa la marque des 50 degrés Celsius.
Avant cela, je ne pouvais même pas imaginer des températures de 
40 degrés; 50 degrés, c’était torride, même si je fus surpris de constater que
nous sommes parvenus à bien nous acclimater. Naturellement, nous avons
pris des précautions – le personnel ne touchait pas aux aéronefs ou 
aux outils sans porter des gants. La température à la surface du tarmac
dépassait les 80 degrés Celsius. Le port d’une coiffure était obligatoire
pendant le service. Au milieu du mois, des vents violents nous causèrent
le plus de désagrément. Les tempêtes de sable pouvaient être parfois 
impitoyables, nous forçant à interrompre le travail jusqu’à ce qu’elles
cessent. Juin et juillet furent des mois particulièrement difficiles pour moi.
Nous suffoquions sous l’humidité qui s’était jointe à la chaleur. Pis encore
la nuit, dès que nous nous exposions à l’air ambiant, une pellicule glissante
se formait sur la peau. La plupart d’entre nous, y compris moi, cessâmes
notre entraînement physique dans le courant du mois de juin. J’ai appris
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que je pouvais courir sous une température dans les 30 degrés Celsius mais
par 40 degrés, ce n’était pas supportable.

Les aéronefs n’aimaient pas non plus la chaleur. D’ordinaire, un aéronef
est refroidi au sol (pendant les vérifications avant le vol et les opérations
de maintenance) soit par le turbocompresseur d’appoint (TURBO A), soit
par l’unité mobile de climatisation, communément appelé le « chariot de
refroidissement ». Vers cette période, les TURBO A étaient enclins à des
pannes catastrophiques. Plusieurs facteurs, dont l’insuffisance d’air frais,
avaient tendance à provoquer l’emballement du rotor du compresseur,
ce qui provoquait l’explosion du TURBO A avec les dommages qu’on
imagine pour l’aéronef. Un tel incident est déjà embêtant au Canada;
quand il arrive au mauvais bout de la chaîne d’approvisionnement 
et implique des délais de 3 à 6 semaines, il peut être proprement 
catastrophique. La réparation à elle seule pouvait exiger des semaines de
travail. L’aéronef pouvait aussi bien être plaqué au sol pendant des mois.
Pour éviter une telle situation, j’ordonnai qu’on utilise les chariots de
refroidissement à la place du TURBO A24.

Malheureusement, les chariots de refroidissement étaient conçus pour
fonctionner jusqu’à 40 degrés Celsius seulement, un maximum rarement
atteint compte tenu de leur âge. Ils ne convenaient tout simplement 
pas pour la tâche. Au mieux, ils produisaient assez d’air pour refroidir
l’avionique pendant de courtes périodes s’ils acceptaient de démarrer.
Ainsi, les équipes n’avaient pas d’aération pendant les vérifications avant
le vol. Cette situation, combinée à l’incapacité des détecteurs du radar
thermique à balayage frontal (FLIR) à fonctionner dans des conditions de
chaleur intense, limitait l’horaire des missions aux premières heures du
matin, pour permettre un décollage avant l’aube, au frais. Je commandai
de nouveaux chariots de refroidissement à grande capacité, mais ils 
n’arrivèrent pas avant notre retour au pays.

Vers le milieu de la rotation, mon personnel commença à souffrir d’une
pénurie de renseignement. Une des principales préoccupations depuis 
le début était la perception que notre contribution à la guerre contre le 
terrorisme serait minimale. Cela ne fut pas le cas mais le personnel devait
en être convaincu. Je fis part de mes préoccupations au patron qui, à son
tour, demanda à l’officier de liaison qui était à Bahreïn de venir breffer le
détachement. Ce briefing, donné par le Major Doug Baird, eut un effet
inestimable sur le moral. Doug fournit le nombre précis de boutres que
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nos patrouilles avaient permis d’intercepter en mer et le nombre de 
membres présumés d’Al Qaeda qui avaient été capturés. Le personnel
reprit confiance dans leur rôle, et la valeur de notre contribution ne 
fut jamais plus remise en question. Avec le recul, je crois que ses 
préoccupations provenaient en partie de l’absence d’une structure de 
commandement apparente et classique.

De mon point de vue, les diverses chaînes de commandement étaient 
souvent compliquées, une situation accentuée par la disponibilité des 
communications par satellite jour et nuit. Le contrôle opérationnel ne 
faisait aucun doute; nous recevions nos ordres de mission de la Force
opérationnelle canadienne (FOC) 57, le bras aéronaval de la 5e Flotte de
l’USN. La question du commandement était moins claire. Nous relevions
de la Force opérationnelle interarmées de l’Asie du Sud-Ouest qui était
logée au US Central Command (CENTCOM) à Tampa, en Floride. Elle
traitait nos problèmes logistiques et administratifs les plus importants
mais quand elle ne pouvait répondre à certaines questions, comme les
avantages sociaux, nous devions faire affaire directement avec le Quartier
général de la Défense nationale (QGDN) par le « réseau technique » 
officieux en établissant de nouvelles lignes de communications, de façon
parfois permanente.

La question des indemnités de repas était particulièrement controversée
et elle ne fut totalement réglée que plus d’un an après notre 
redéploiement. Je ne peux pas me rappeler exactement de ce que c’était,
mais ça ressemblait à ceci : les ordres précisaient clairement que nous
avions pleinement droit à des indemnités de repas pendant les quelques
premières semaines et qu’elles étaient radicalement réduites par la suite.
Ces indemnités étaient manifestement insuffisantes et le patron 
demanda une révision en invoquant en guise de précédent les taux en
vigueur dans d’autres régions du Moyen-Orient. La réponse tardant à
arriver, le Lieutenant-Colonel Mitchell choisit de maintenir l’indemnité à
un taux intermédiaire dans l’espoir qu’en fin de compte, cette question se
règlerait d’elle-même. Les négociations traînèrent pendant plusieurs
mois. Si la décision finale n’était pas à notre avantage, il était presque 
certain que des mesures de recouvrement des montants déjà versés
seraient prises. Cette menace, en elle-même, avait un effet négatif sur le
moral. L’idée de recevoir une indemnité d’une main pour se la faire
enlever de l’autre ne plaît à personne. En fin compte, la question fut
réglée une fois de plus un an après notre redéploiement. Le Directeur -
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Rémunération et avantages sociaux (Administration) (DRASA) fixa 
l’indemnité à peine à un dollar par jour de moins que le taux que le
patron avait établi. Évidemment, des mesures de recouvrement suivirent.
J’estime à moins de 50 000 $ le montant qui fut recouvré du personnel 
de la Roto 0. Je suis conscient que chaque dollar doit être comptabilisé 
et que des sommes d’argent ne peuvent être tout simplement « radiées ».
Mais ces 50 000 $ ne couvrent probablement pas les coûts du 
recouvrement et l’impact sur la loyauté des militaires touchés par cette
mesure. Tout cela semblait bien futile.

Grâce au ciel, pour ce qui était des questions techniques et de navigabilité,
j’étais autorisé à faire affaire directement avec le 14e Escadron de 
maintenance (Air), mon unité d’appartenance, et l’Officier du service
technique des aéronefs (OSTA) à Ottawa. L’OSTA me rendit visite avant
mon départ pour tenter de repérer et de résoudre d’avance tout problème
de navigabilité engendré par le fait d’opérer au loin et de manière
indépendante. Nos discussions ne dépassèrent pas le stade verbal – j’ai
négligé de consigner l’essentiel par écrit. Je me rendis compte plus tard
que contrairement à ce que je présumais, nous n’avions pas la même 
compréhension des choses.

Pendant le déploiement, nous eûmes de nombreuses discussions mais
aucune ne suscita plus de débats que celle du lavage des aéronefs appelé
plus techniquement le contrôle de la corrosion (CC). Cette activité en
apparence anodine me causa bien des maux de tête et vint près de 
compromettre des missions. Au Canada, les aéronefs subissent un CC tous
les 30 jours. C’est un programme de maintenance préventive tout à fait
judicieux et profitable qui évite la corrosion provoquée par l’eau de mer25.
Malheureusement, nous ne disposions pas d’eau courante, ce qui ne 
permettait pas d’effectuer les lavages, du moins pouvait-on le penser. Je
reçus l’ordre de « laver » les aéronefs avec une pâte à polir. C’est une tâche
que je n’étais pas disposé à demander à mon personnel. Je parvins 
à éviter une accusation d’insubordination en refilant le problème à 
l’approvisionnement. Je passai une commande de pâte à polir comme un
besoin opérationnel immédiat (BOI) et attendit qu’elle arrive pendant
trois mois avant de finalement annuler la commande. Le problème fut
résolu quand je reçus une machine à laver à haute pression disponible
dans le commerce. Une rotation des aéronefs à intervalles de 60 jours fut
établie pour permettre un lavage en profondeur avant le départ et au
retour. Tout écart à ce calendrier était traité comme un cas d’exception
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exigeant de la paperasse supplémentaire. Au bout de 30 jours, j’effectuais
un CC limité à l’aide de la machine à laver à haute pression.

Ce problème était aggravé par des préoccupations environnementales 
concernant les contaminants (lubrifiant, sel, saletés) entraînés dans le
sable par le lavage. Malgré le fait que le PH avait donné son autorisation,
mon travail était gêné par les lois environnementales canadiennes. Je 
constatai que le tir dans le désert de munitions en uranium appauvri ne
semblait pas être un problème tandis que laver un aéronef – ce qui n’est en
somme qu’un véhicule plus gros que votre fourgonnette – exigeait une
évaluation environnementale. Je suis incapable de calculer le nombre de
courriels engendrés par cette question. Ma philosophie à ce sujet était que
les aéronefs avaient été achetés pour une raison. Il est tout à fait possible
qu’ils fassent partie de nos stocks pendant 45 ans et ne volent que 10 000
heures dans des opérations réelles de flotte aérienn26. Si le fait de les 
utiliser dans ces opérations engendre des problèmes à long terme qui
devront être résolus, tant pis. Il ne faut pas agir comme ce légendaire 
technicien en approvisionnement qui vous dit qu’il ne peut vous donner la
dernière paire de bas en stock parce qu’il n’en aura plus sur les tablettes.

Plus souvent qu’autrement, ce sont les petits détails qui sont les plus
agaçants. Pour moi, la protection de la force (PF) en était un exemple.
Pendant l’entraînement avant le déploiement, la protection de la force
avait été discutée en détail – doubles rangées de barbelés à lames, tours de
surveillance, postes de contrôle, fouilles des véhicules, barrières,
rassemblement d’alerte, évacuation, etc.27 Manifestement, ces questions
furent discutées davantage avec le commandant du détachement et, par la
suite, le QG supérieur. Là encore, étant des amateurs dans ce domaine,
nous avons présumé que l’Armée de terre nous fournirait un appui 
quelconque en assurant toutes les tâches de PF ou, au moins, en nous 
fournissant le personnel nécessaire pour que nous puissions nous-mêmes
mettre en oeuvre la PF. Aucune de ces deux possibilités ne se matérialisa.
À vrai dire, il n’y avait pas beaucoup de raison de mettre au point des plans
détaillés de PF sans savoir où nous nous établirions; toutefois, la 
désinvolture avec laquelle fut traitée la PF eut un effet dommageable sur le
moral. Bien qu’une PF de cette ampleur ne fut jamais nécessaire,
l’inexpérience de la section de protection dans ce domaine était manifeste.
Par exemple, je trouvai particulièrement déconcertant le fait qu’on ratisse
les autobus avant leur entrée dans le camp pour repérer des bombes mais
qu’on ne le fasse pas quand ils quittaient l’hôtel remplis de passagers.
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Mais, comme je l’ai dit plus tôt, je ne crois pas que nous étions exposés à
de graves dangers, du moins au sol. Dans les airs, c’était une autre histoire.

Selon moi, ce sont les équipages des aéronefs qui étaient les plus exposés.
Les équipages d’aéronefs CC-130 Hercules qui transitaient par nos
secteurs de patrouille nous ont dit qu’ils étaient régulièrement « illuminés »
par des radars de pays riverains du Golfe. Nos équipages, dont les aéronefs
ne disposaient pas de moyens de protection électronique adéquats, étaient
inconscients du danger potentiel. J’étais surpris de les voir accepter ce
risque de bonne grâce. Je suppose qu’il faut être très 
confiant que l’aéronef nous sortira du pétrin et convaincu que l’équipage
avec lequel vous volez compte parmi la crème de la profession.

RÉFLEXIONS FINALES

Nul doute que mes techniciens apprécièrent leur travail. C’est pour cela
qu’ils se sont engagés : la réparation et la maintenance des aéronefs, sans
être distraits par des tâches secondaires et autres choses du même genre.
Leur dévouement au travail et l’absence du bon équipement les amenèrent
à croire suffisamment en eux pour être capables de se débrouiller. Par
exemple, un de mes chefs d’équipe était très fier de montrer comment il
changeait une hélice au moyen d’un chariot-élévateur au lieu d’une grue.
L’accès à la queue se faisait grâce à un ensemble de passerelles pour 
dignitaires installées dans la caisse d’un camion ou encore, grâce à un
chariot-élévateur muni d’une palette emballée d’une pellicule à bulles et
d’une sangle de sécurité attachée aux dispositifs de levage pour retenir le
technicien. Nous avons transformé un conteneur maritime en magasin à
outils et un autre en atelier de fabrication. Il y eut d’autres exemples qu’on
doit peut-être passer sous silence. Sans compromettre la sécurité 
des équipages et la navigabilité des aéronefs, mon personnel inventa effec-
tivement de nouvelles manières de faire le boulot.

La communauté des CP-140 a appris énormément de l’OP Apollo et elle
est désormais mieux préparée. Je ne prétends pas connaître dans le détail
les préparatifs d’avant-garde qui furent adoptés depuis, mais je sais qu’un
nombre minimal d’équipages et de techniciens doivent désormais être
prêts au combat, présélectionnés, entraînés et généralement « aptes à 
partir » à tout moment. Des TED pour diverses contingences ont été 
établis et des documents de planification ont été rédigés. Le plus 
important peut-être, c’est que l’état d’esprit collectif de la communauté 
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a changé pour accepter l’idée de déploiements à long terme et peut-être
dans des endroits austères.

En ce qui concerne l’aéronef lui-même, malgré les quantités importantes
d’énergie et d’argent qu’on y investira au cours des dix prochaines années,
je crains pour sa survie. Songeons à la contribution importante que
l’aéronef amélioré P-3 AIP de l’USN a apportée à l’Opération Enduring
Freedom en fournissant aux commandants opérationnels une image plus
claire des positions ennemies en Afghanistan. Les escadrons de P-3 de
l’USN ont participé à des attaques en tirant des missiles air-sol lancés à 
distance de sécurité contre des cibles des Talibans et d’Al Qaeda à 
l’intérieur de l’Afghanistan. Par la suite, ils ont effectué des missions 
d’estimation des dommages de combat après les frappes ainsi que des vols
de surveillance. Grâce à l’imagerie en temps réel, les commandants 
terrestres purent avoir une vue d’ensemble de la situation, de jour comme
de nuit, sur le terrain où des forces d’opérations spéciales opéraient pour
déloger les Talibans et Al Qaeda. Par la suite, des P-3 ont transporté des
SEAL (Mer/Air/Terre) de l’USN qui aidèrent d’autres forces d’opérations
spéciales (FOS) au sol en utilisant les détecteurs infrarouges de l’aéronef
pour localiser avec précision les troupes ennemies d’Al Qaeda cachées dans
des grottes. Ils relayaient ensuite l’information aux autres équipes de 
FOS sur le terrain et aux aéronefs d’attaque dans les airs28. Cet appui fut
tellement efficace et populaire qu’il obligea les commandants de l’USN à
réexaminer le rôle principal de l’aéronef par crainte que les commandants
terrestres deviennent trop dépendants de l’aéronef pour leurs propres fins.

La Force aérienne envisage qu’après le Programme de modernisation 
progressive de l'Aurora (PMPA), le CP-140 sera au moins aussi efficace que
le P-3 AIP et peut-être davantage. En somme, dans quelques années, nous
disposerons d’une capacité importante qui, j’imagine, fera l’envie des autres
pays. Cela dit, je crains que cette capacité ne soit pas appréciée autant qu’elle
le devrait au sein du ministère de la Défense nationale et que l’attention sera
plutôt tournée vers le chasseur qui a plus de « sex-appeal ». On doit soulign-
er que l’Aurora est la seule véritable plate-forme de patrouille maritime
C4ISR (commandement, contrôle, communications, informatique, ren-
seignement, surveillance et reconnaissance) du Canada.

En conclusion, c’est le style de leadership qui est la clé, peu importe la 
situation. Pendant que j’étais sur le théâtre, j’ai observé les styles de 
leadership de diverses personnes et leurs effets, depuis le commandant de
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l’escadre jusqu’à mon patron en passant par les autres commandants
d’escadrille, mon adjudant d’escadrille et les chefs d’équipe. J’ose espérer
que cette observation m’a appris quelque chose. Le commandant
d’escadre m’a fait voir comment une réunion d’état-major de combat
devait être menée – impitoyablement. C’est la seule manière de diriger
une réunion rassemblant une salle complète de leaders, si l’on veut 
maintenir le cap. Mon patron a montré de l’élégance sous la pression.
Malgré l’importance de l’enjeu, il s’est occupé de tous les aspects du
déploiement et du commandement du camp avec une dignité tranquille et
une bonne dose d’humour à l’occasion. Je n’aurais pas voulu de 
sontravail car cela aurait sans aucun doute raccourci ma vie de plusieurs
années. Chez mon adjudant d’escadrille, j’ai observé un mélange effrayant
de camaraderie et d’intimidation, en parfait équilibre. Il offrait 
exactement ce que vous vouliez ou ce que vous attendiez d’un adjudant-
chef. Mes techniciens m’ont enseigné à mettre de côté mes idées 
préconçues et que tout pouvait être accompli avec de la motivation. Leur
rendement fut tout simplement extraordinaire. Les résultats parlent
d’eux-mêmes. Il y a quelque chose à tirer de toute personne et de toute
expérience.

Il est facile de se rappeler des aspects d’un déploiement qui nous ont causé
des difficultés et j’espère ne pas en avoir dressé un portrait trop sombre. Il
y eut assurément des moments frustrants, mais je n’échangerais pas cette
expérience pour tout l’or du monde. En fin de compte, nos missions ont
connu un taux de succès fantastique de 97 %, le plus élevé de toute la
coalition. Cette performance a valu au détachement de grands éloges des
niveaux les plus élevés des QG canadiens et de la coalition. Les louanges
furent adressées en grande partie aux techniciens qui méritèrent une 
mention élogieuse du Commandant pour leurs efforts. Les rotos 
subséquentes ont connu autant de succès sinon plus, mais j’ose croire que
c’est notre travail qui aura pavé la voie. Notre succès a intrigué nos 
collègues de la marine américaine qui cherchèrent activement à découvrir
notre « secret », pourtant bien simple : entraînement, loyauté et 
dévouement.

InHarmsWay_fr.qxd  7/5/06  1:48 PM  Page 146



C H A P I T R E  7

L E  C O M M A N D E M E N T  D ’ U N E  S O U S - U N I T É  E N
C O U R S  D ’ O P É R A T I O N S

A U  P É R I L  D E  N O T R E  V I E

147

NOTES

1 Un problème de communication au sujet du ravitaillement en carburant nous fit

presque rater l’heure de décollage depuis longtemps attendue. L’entrepreneur devant

fournir le carburant présuma que nous aurions besoin de ses services seulement après le

retour de l’aéronef, soit six heures trop tard. Cela n’eut pas pour effet de réduire les soucis

du patron.

2 Ces moteurs sont identiques à ceux de l’aéronef CC-130 sauf qu’ils sont montés à

l’endroit.

3 Bien qu’il m’en coûte de l’admettre, je dois dire que pendant les missions, les 

NAVCOM étaient les plus durs travailleurs de l’OTAN. Pendant huit heures d’affilée, ils

restaient penchés au-dessus de leurs tracés tactiques, synthétisant l’info transmise par les

autres membres d’équipage et donnant des ordres. Une personne capable de bien s’acquit-

ter de cette tâche mérite tout mon respect.

4 La seule exception notable fut notre participation à l’Opération Sharp Guard au

milieu des années quatre-vingt-dix. Toutefois, nous avions été déployés sur une base amie

de P-3 à Sigonella, en Italie, et fûmes traités très peu différemment que si nous avions

participé à un court déploiement qui aurait été prolongé.

5 Des quantités prodigieuses d’outils, d’équipements de soutien et de matériel con-

somptible sont nécessaires pour maintenir un vieil aéronef en état de voler. À un certain

moment, on a évalué que le matériel total pour assurer le soutien de l’aéronef et du person-

nel représentait plus de 150 charges complètes de Hercules! Je laisse à d’autres le soin de

faire le calcul. GAD est l’abréviation de Groupe d’aide au départ – soit le personnel chargé

essentiellement des formalités médicales, dentaires, sociales, juridiques et administratives

préalables au départ.

6 En fin de compte, les équipes de chargement des torpilles ne furent pas nécessaires

étant donné que le rôle, et finalement le pays hôte, ne permettaient pas l’utilisation d’arme-

ments. Les préoccupations à cet égard étaient telles que nous n’étions pas autorisés à

chargés des bouées acoustiques dans les tubes de lancement externes.

7 L’île de Masirah, dans la mer d’Oman, était l’un des finalistes comme choix 

d’emplacement. C’était littéralement un caillou de 65 km de long couvert de sable.

8 Les expressions « équipage » et « équipe » sont interchangeables dans ce contexte.

9 On prévoyait que rien ne se passerait en leur absence.
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10 L’histoire des Bédouins n’est qu’une plaisanterie.

11 273, selon mes calculs. Je me rappelle qu’il m’en a payé une pendant le voyage de

retour, entre Athènes et le Canada. Il n’est peut-être pas d’accord avec mes chiffres.

12 Fournisseur (Chandler en anglais) est un vieux terme de marine pour désigner

quelqu’un assurant l’approvisionnement d’un navire dans les divers ports qu’il peut visiter.

13 Les hôtels, très disponibles, devinrent le seul choix pour loger les troupes étant donné que

le coût du transport aérien d’un matériel de campement suffisant, etc., aurait été prohibitif.

14 Une fois logé dans le camp, je me débarrassai du téléphone. À Dubaï, je le portai en

permanence sur ma hanche.

15 La nuit, la température pouvait descendre jusqu’à moins 8 degrés Celsius. En soi, ce

n’était pas un problème sinon qu’une variation de température de 30 degrés rendait les

choses plus pénibles pour tous.

16 La flotte possédait sa propre unité de soutien dès novembre 2001 et presque toutes les

fonctions logistiques et administratives du groupement tactique étaient intégrées à cette unité.

17 Il ne se faisait à peu près pas de travail logistique/administratif pendant ces heures.

18 La politique du jour de repos de l’USN permettait de choisir entre le vendredi, le same-

di ou le dimanche. Comme la fin de semaine du pays hôte se déroulait le jeudi et le vendre-

di, le personnel de l’USN choisissait invariablement le samedi ou le dimanche pour éviter la

cohue dans les souks. Pour une raison quelconque, le dimanche était le plus populaire.

19 Notre propre marine effectua précisément plusieurs abordages de ces boutres.

20 Les pilotes distinguaient ces deux types de missions simplement comme suit : « Voler

vers le détroit d’Hormuz et virer à gauche ou à droite », selon le cas.

21 Vous pourriez être surpris – comme nous le fûmes - du nombre d’hôtels au 

Moyen-Orient qui servent de l’alcool. La plupart des hôtels de Dubaï servaient de l’alcool,

sans que cela soit évident de l’extérieur.

22 Quelques-uns parmi nous furent victimes d’une arnaque dont une qui aurait 

certainement pu avoir des conséquences sérieuses.

23 D’après le site Internet CIA World Factbook. Le P.I.B. du Canada se classe au 11e rang.
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24 Cette exigence fut rendue obligatoire par l’imposition d’une restriction opéra-

tionnelle sur l’utilisation de l’aéronef.

25 La corrosion est un problème sérieux.

26 Sans blague, on prévoit que l’aéronef sera retiré du service en 2025, ce qui signifie une

durée de vie prévue officielle de 45 ans.

27 Un cours associant le cours de techniques de combat individuel et l’entraînement 

spécifique au théâtre avait été rapidement improvisé. Je lève mon chapeau aux instructeurs

de la 14e Escadre qui ont organisé ce cours! Sans connaître notre destination, ils firent de

leur mieux pour nous donner un cours valable.

28 Renseignements obtenus du site Internet des escadrons de patrouille de la marine

américaine (VPNavy) à l’adresse suivante : www.vpnavy.com 
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C H A P I T R E  8

LE COMMANDEMENT D’UNE COMPAGNIE
DANS LA GUERRE À TROIS VOLETS* : LA
COMPAGNIE NOVEMBER – ROTO 0 DE LA

FORCE OPÉRATIONNELLE À KABOUL –
OPÉRATION ATHENA

Major Tom Mykytiuk

Ce chapitre a pour but de faire connaître ma vision du commandement
d’une compagnie dans un théâtre d’opérations complexe et rempli de
défis. Il est basé uniquement sur mon expérience personnelle. Ce n’est pas
une dissertation sur la doctrine ni une étude visant à parfaire une leçon
apprise de l’Armée de terre. Il s’adresse plutôt aux capitaines et aux 
lieutenants qui commanderont un jour une sous-unité en opération
faisant partie d’une force opérationnelle de plus grande taille. Par con-
séquent, j’aurai atteint mon objectif si mes réflexions peuvent être utiles de
quelque façon que ce soit aux futurs commandants de compagnie,
d’escadron ou de batterie.

Le Groupement tactique constitué du 3e Bataillon du Royal Canadian
Regiment (GT 3 RCR) a été déployé en Afghanistan au début de l’automne
2003 en tant que « fer de lance » de la Rotation 0 (Roto 0) de la Force
opérationnelle à Kaboul dans le cadre de l’Opération  (Op) Athena.
Il s’agissait du début de l’engagement du Canada au sein de la Force 
internationale d’assistance à la sécurité (ISAF) créée pour protéger le tout
nouveau gouvernement d’Hamid Karzaï dans ses tentations d’établir la
démocratie et la primauté du droit suite au renversement du régime des
Talibans. Le Groupement tactique était formé d’un quartier général de
bataillon (QG Bon), de deux compagnies d’infanterie légère et d’une com-
pagnie de véhicules blindés légers III (VBL III) du 1 RCR ainsi que d’une
compagnie de soutien au combat et d’un escadron du génie.

Le GT 3 RCR avait pour mission d’aider le gouvernement de transition à
créer un environnement sûr et stable dans la zone d’opérations (ZO) 
de l’unité dans le secteur ouest de Kaboul. Cette mission était vague et

* « Three Block War »
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imprécise et débordait considérablement les paramètres des verbes de 
mission de notre doctrine. Cette ambiguïté provenait du fait que nous
opérions dans le deuxième volet de ce qui a été appelé « la guerre à trois
volets » (Three Block War)1. Ce concept implique que le combat n’est qu’un
des éléments permettant de régler des conflits et que, dans une campagne
militaire visant à stabiliser des régions en conflit, il s’avère aussi nécessaire
d’exécuter simultanément des opérations d’aide humanitaire et de 
stabilisation, souvent dans la même ville – littéralement dans trois pâtés 
de maisons voisins. Cette situation a été bien illustrée en Afghanistan.
Il y a toujours eu plusieurs organisations d’aide impliquées dans l’aide
humanitaire pendant que l’ISAF se concentrait sur son rôle de lutte 
antisubversive à l’intérieur de Kaboul et que les forces affectées à
l’Opération Enduring Freedom étaient engagées dans des opérations de
combat contre Al Qaïda, le long de la frontière pakistanaise. Ces trois
dimensions étaient liées et interdépendantes, et les effets de l’une se 
faisaient sentir sur les deux autres « volets ».

La nature et le but de notre entraînement facilitent la compréhension de
l’idée du combat pour les officiers et les sous-officiers (s/off), davantage
que les concepts moins bien définis des opérations humanitaires et de 
soutien de la paix dans un environnement instable. Pour aider les soldats
de ma compagnie d’infanterie légère – la compagnie (cie) November 
(« N ») – à s’adapter à cet environnement aux contours flous, j’ai tenté
d’établir des « arcs de tir » clairs. L’attribution de tâches comme 
« effectuer au moins deux patrouilles dans un district de police (DP) 
ou assurer la liaison hebdomadaire avec le chef de police d’un sous-district
» exige des instructions beaucoup plus claires que des termes subjectifs
comme « aider le gouvernement de transition à assurer un environnement
sûr et stable ». En tant que commandant de compagnie, votre analyse 
de mission doit agir comme un filtre entre le tangible et l’intangible. La
compréhension complète de l’intention du commandant d’unité (cmdt
d’unité) et de son état final est cruciale dans la délimitation précise des
tâches. Il est toujours important d’éliminer le plus possible les ambiguïtés.

De plus, l’adaptation à l’environnement dynamique de la guerre à 
trois volets exige des chefs, à tous les niveaux, une agilité intellectuelle
soutenue par une bonne connaissance de la situation (CS). Une 
explication limpide de l’environnement opérationnel est essentielle à la
CS. Ma participation à la reconnaissance (reco) tactique de Kaboul en
tant que commandant de sous-unité m’a permis de perfectionner cette
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connaissance de la situation. De retour au Canada, j’ai pu transmettre une
connaissance de première main de l’« espace de bataille » et parler des
tâches que les soldats devaient s’attendre à accomplir. La participation des
commandants de sous unité à la reco tactique est essentielle. Il est crucial
d’être informé car la « crainte » de l’inconnu est source de stress et de
préoccupations. Ces observations ont été confirmées par une étude 
du profil du moral de l’unité qui a révélé que le niveau de stress relié à 
l’environnement opérationnel avait diminué de manière significative après
notre arrivée sur le théâtre d’opérations, quand les soldats purent juger
eux-mêmes de la menace.

L’Internet est un autre outil qui a permis d’améliorer la CS avant le
déploiement. Les leaders de tous les niveaux au sein de la compagnie se
sont lancés dans une recherche de nouvelles et de renseignements sur la
situation en vigueur à Kaboul avant notre départ. Certains ont fait l’effort
de divulguer ces renseignements sur le tableau d’affichage des magasins 
de la compagnie. Cette démarche a dénoté de l’intérêt pour la zone
d’opérations, ce qui a facilité la diffusion de l’information. Le contraste
était frappant par comparaison à une mission précédente en Bosnie à
laquelle j’avais participé en 1992 où les soldats avaient été déployés sans
avoir l’information nécessaire sur l’environnement militaire/politique
dans lequel ils arrivaient. L’utilisation de l’Internet devrait être encouragée
car il améliore la CS; toutefois, il ne doit pas servir à remplacer la diffusion
de l’information par la chaîne de commandement.

Après notre arrivée à Kaboul, les opérations quotidiennes de la compagnie
ont été principalement réparties au niveau des sections, ce qui rendait 
difficile le maintien d’une cohésion tant au sein des pelotons que de la
compagnie. La composition de la compagnie avant le déploiement 
aggravait le problème. La compagnie qui avait suivi l’entraînement au
combat pendant l’activité d’entraînement de brigade (AEB) à Wainwright,
en Alberta, n’était pas la même que celle qui fut déployée à Kaboul. Nous
avons reçu certains renforts de la compagnie Oscar, la troisième compag-
nie d’infanterie du 3 RCR, ainsi que d’autres unités. Ces soldats arrivèrent
après la période d’instruction collective de l’AEB. Par conséquent, on a dû
constituer de nouvelles équipes pendant l’« instruction axée sur le théâtre
et sur la mission » qui eut lieu peu avant le déploiement. Là encore, il
s’agissait d’une activité conçue en fonction des sections, soit un indice des
événements à venir. Si les délais l’avaient permis, il aurait été souhaitable
d’avoir une autre période d’instruction collective au niveau de la 
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sous-unité avec des pelotons formés. Le déroulement 24/7 de l’instruction
collective et l’accent mis sur le combat offrent au commandant de 
compagnie de nombreuses occasions d’interaction avec les soldats et 
les s/off. Il peut ainsi exercer un leadership visible en donnant l’exemple.
Il peut faire le tour d’une position de défense et discuter avec les
« combattants armés » de la cie « N ». Il est difficile d’avoir le même type

de rapports avec les membres des sections qui vont et viennent au camp
ou à l’extérieur du camp selon des horaires variés déterminés par 
le tableau des patrouilles de la compagnie. Heureusement, le groupe de
leaders est demeuré en bonne partie intact après l’AEB, ce qui a assuré des
bases solides à la compagnie.

À un autre niveau cependant, l’environnement de mission a stimulé la
cohésion au niveau des sections. Les membres des sections partageaient
un milieu de vie et travaillaient ensemble de façon quotidienne. De
même, quand l’horaire le permettait, l’entraînement physique était organ-
isé au niveau de la section pour renforcer l’esprit d’équipe. L’accent mis
sur les patrouilles et les activités de section constituait un excellent moyen
de perfectionnement pour les chefs subalternes. Il comportait aussi le
danger d’une microgestion pour les superviseurs. Pour que le commande-
ment de mission soit efficace, il est essentiel d’établir un juste équilibre
entre supervision efficace et microgestion. Pour éviter de tomber dans la
microgestion, je me suis limité à superviser les leaders des sections en
assistant aux réunions des ordres de patrouille et en surveillant le déroule-
ment des répétitions et de la procédure de combat. Cette démarche, com-
binée à une lecture attentive de tous les rapports de patrouille de la com-
pagnie, m’a fourni un bon tableau des points forts et des points faibles des
commandants de section. J’ai évité d’accompagner systématiquement les
commandants de section dans leur patrouille, afin de ne pas miner leur
crédibilité aux yeux des membres de leur section et de ne pas nuire à leur
leadership étant donné qu’ils s’en seraient remis à moi pour la prise de
décisions. J’ai plutôt choisi de transformer mon état major de compagnie
en une autre section de patrouille pour renforcer les effectifs affectés aux
tâches de patrouille prévues dans le tableau de patrouilles de la compagnie
et de mener moi-même ces patrouilles en tant que commandant de
patrouille. Cela offrait plusieurs avantages comme réduire la pression sur
les pelotons en comblant les trous dans le tableau des patrouilles et
m’aider à acquérir une connaissance intime de toute la ZO de la compag-
nie.
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Bien que la fragmentation de la compagnie rendît plus difficile le maintien
de sa cohésion, ce n’était pas une tâche impossible. Plusieurs opérations
importantes au niveau de l’unité aidèrent à solidifier la compagnie.
J’instaurai aussi une « heure du commandant de compagnie » qui avait lieu
chaque mois. Les questions qui m’étaient posées à cette occasion constitu-
aient pour moi un excellent moyen d’évaluer le moral au sein de la com-
pagnie et pour identifier les préoccupations des soldats. Au début de l’af-
fectation, les questions portaient surtout sur des aspects opérationnels
comme les champs de tir, les possibilités de tirs d’essai et de groupement,
les tâches de sécurité et leurs répercussions sur les patrouilles, et la protec-
tion de la force. Le contraste était frappant avec la dernière heure du cmdt
qui précéda notre redéploiement alors que les questions ont surtout porté
sur la réintégration, le calendrier du redéploiement, les congés, etc. Ce
changement d’attitude rappelait à tous les leaders de la compagnie la
nécessité de demeurer concentrés sur la mission jusqu’à sa toute fin pour
parer à tout relâchement en fin d’affectation. L’« heure du commandant  »
m’offrait aussi une bonne tribune pour expliquer certaines situations qui
se développaient sur le théâtre, comme la Loya Jirgha, et pour réaffirmer
l’importance de notre tâche et l’impact de l’ISAF sur l’avenir de
l’Afghanistan. Souvent empêtrés dans leur quotidien, les soldats perdaient
de vue les  visées et les objectifs supérieurs de la mission. Des exemples
concrets de progrès comme l’accélération du retour des réfugiés et la
reconstruction de la ville de Kaboul ont aidé les troupes à donner un sens
plus large à leurs réalisations.

La nature des tâches de la compagnie exigeait de maintenir une certaine
présence, de jour comme de nuit, dans notre ZO. Nous devions donner
l’impression que l’ISAF pouvait intervenir n’importe où à tout moment.
Les patrouilles devaient éviter la routine et les horaires fixes. Ce régime
était extrêmement exigeant, particulièrement dans le contexte des tâches
courantes de sécurité du camp et compte tenu de l’impact des permissions
et de l’attrition engendrée par les rapatriements pour raisons de santé ou
pour raisons familiales. La planification devait tenir compte des périodes
de repos et d’inactivité étant donné qu’il était prévu que la compagnie
maintiendrait ce rythme pendant toute l’affectation. Dans l’attribution
des tâches aux pelotons, j’ai tenté de tenir les sections « hors de la bataille
» pendant 24 heures à tour de rôle. Pour compenser, des patrouilles plus
courtes mais plus fréquentes furent planifiées pour assurer une présence
visible ou des patrouilles furent envoyées en mission pendant des périodes
plus longues pour couvrir plus de terrain.
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J’ai adopté le principe d’une mission fonctionnant 24/7 et j’ai traité mes
soldats en conséquence. Ils étaient en service quand ils étaient en
patrouille ou de faction à l’entrée du camp, sinon ils étaient libres de leur
temps. Certains chefs supérieurs l’ont difficilement accepté. Ils s’éton-
naient que des soldats soient en tenue d’éducation physique à 10 h. La rai-
son était simple : ils avaient été en patrouille jusqu’à 3 h et ils le seraient
probablement de nouveau à 20 h. Une opération de cette nature ne pou-
vait se faire avec une mentalité de garnison qui, malheureusement, s’in-
stalle trop souvent pendant des déploiements comme un reliquat de la vie
de caserne. Les soldats ont besoin d’avoir du temps et de l’espace à eux, ce
qui est difficile quand on vit en groupe, loin de son pays et de sa famille,
et dans un milieu dangereux. Il n’y aucun endroit sûr et vous êtes toujours
sous le regard vigilant de la chaîne de commandement.

Il est contre-productif de chercher à occuper les soldats par de « l’en-
traînement » ou d’autres activités quand ils ne sont pas en patrouille ou
employés à d’autres tâches. Dans toute opération, l’entraînement de recy-
clage est une exigence qui ne peut être ignorée; toutefois, il faut penser de
façon rationnelle et tout ce qui ne contribue pas à la mission doit être
éliminé. Nous avions la chance de disposer d’un PSP (programme de sou-
tien du personnel) élaboré visant à répondre aux besoins du soldat moyen.
Les installations de conditionnement physique étaient extraordinaires tan-
dis que le logement et le confort matériel étaient d’une qualité impression-
nante. C’était un contre-poids important aux tensions du déploiement.

Le rythme opérationnel de la cie « N » signifiait que les patrouilles étaient
menées par les commandants adjoints de section et même, parfois, par les
adjoints de ces derniers. Les chefs subalternes avaient de nombreuses
occasions de perfectionner leurs compétences et de bâtir leur confiance.
Ce dernier point s’est avéré extrêmement important pour contrer la men-
ace asymétrique omniprésente pendant l’Op Athena. L’explosion d’une
mine le 2 octobre 2003 et l’attentat suicide du 27 janvier 2004 illustrent
bien les risques d’actions hostiles auxquels la compagnie était confrontée.
L’attentat suicide est la menace la plus difficile à contrer étant donné sa
nature apparemment imprévisible. Le kamikaze est l’ultime bombe intel-
ligente. Lors de l’incident du 27 janvier, aucun des indices visibles identi-
fiés par le monde du renseignement n’était apparent. L’ennemi, semble-t-
il, avait l’initiative. Les soldats voulaient agir et porter les coups à l’enne-
mi plutôt que les recevoir. Il était nécessaire de corriger ce désavantage en
agissant plutôt qu’en réagissant.
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Une fois de plus, la circulation de l’information s’est avérée vitale dans ces
circonstances. Je rassemblai la compagnie et transmis à tous les détails que
j’avais sur l’incident du 27 janvier ainsi que sur l’attentat suicide dirigé
contre une patrouille britannique quelques jours après l’attaque contre
notre patrouille. Je n’ai observé aucun des effets psychologiques de peur
parmi les membres de la compagnie. Il est probable que chaque  soldat
ressentait une anxiété et une tension accrues en quittant le périmètre du
camp pour effectuer une patrouille, mais, avantage en notre faveur, l’inci-
dent s’était produit vers la fin de notre affectation opérationnelle. La com-
pagnie avait acquis une connaissance approfondie de sa ZO et développé
des relations avec la population qui était généralement sympathique à l’é-
gard de l’ISAF. Nous avions eu l’occasion d’utiliser le plus récent
équipement de vision nocturne dans la panoplie de stocks des Forces cana-
diennes (FC) et de nous entraîner à l’utilisation du PAQ 2/4 distribué dans
le théâtre d’opérations. Les soldats avaient confiance dans leurs armes,
leur équipement et leurs capacités. De même, des mesures actives furent
prises pour contrer la menace d’attentats suicides comme la plus grande
utilisation possible des rues latérales pour éviter l’encombrement de la cir-
culation, l’utilisation accrue des VBL pour transporter les patrouilles
jusqu’aux points de débarquement. Plus important encore, les leaders du
bataillon appuyèrent l’idée de modifier l’état de préparation des armes en
passant à l’état « prêtes », ce qui signifiait qu’une balle était dans la cham-
bre. Cela renforça chez les troupes le sentiment qu’elles avaient « une
chance de combattre ». Dans ces circonstances, le leadership par l’exemple
devint encore plus important. Après que l’interdiction des patrouilles à
bord de la jeep Iltis fut levée, mon état major de compagnie fut une des
premières patrouilles de la cie « N » à circuler dans les rues.

Outre un environnement opérationnel dangereux, la cie « N » devait faire
face aux exigences engendrées par un changement d’orientation de la mis-
sion et les changements inévitables produits par le mûrissement de la mis-
sion. Heureusement, ces perturbations furent très réduites pendant la
Roto 0 à quelques notables exceptions près. Le résultat direct de l’explo-
sion d’une mine le 2 octobre fut la redéfinition de la ZO de la compagnie
et la modification des instructions permanentes du GT. La plupart des
régions rurales hors de Kaboul passèrent sous la responsabilité de la com-
pagnie de VBL du GT. Les deux compagnies d’infanterie légère reçurent
chacune trois véhicules blindés avec équipage pour patrouiller les secteurs
ruraux en périphérie de la ville qui demeurèrent sous leur responsabilité.
Ces ressources supplémentaires accrurent la souplesse et les capacités de la
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cie « N » mais engendrèrent une nouvelle approche à l’égard de nos
patrouilles. Les véhicules assuraient une protection, des capacités de s
urveillance et la possibilité de transporter des sections complètes.
Toutefois, ils interdisaient les contacts personnels que les jeeps Iltis 
facilitaient. Le résultat fut plutôt un mélange de patrouilles embarquées 
et à pied dans les secteurs périphériques. Les patrouilles devaient se
déplacer en VBL ou en VBP (véhicule blindé polyvalent) Bison jusqu’à un
point de débarquement pour effectuer ensuite une patrouille à pied dans
les villages. Ces véhicules m’offrirent aussi une réserve de compagnie plus
robuste et la possibilité d’établir des postes d’observation autonomes et
protégés pendant la nuit dans des secteurs éloignés.

À la mi-temps du déploiement, l’orientation de la mission changea,
passant d’une présence de stabilisation générale à des opérations dirigées
visant à prendre des mesures offensives contre des menaces confirmées 
à l’intérieur de la ZO de l’ISAF. Il y eut donc des raids sur des endroits 
suspects pour capturer des terroristes ou s’emparer d’armes, ainsi que des
patrouilles d’appoint dans des secteurs choisis pour contrer ou dissuader
une menace. À bien des égards, c’était l’évolution naturelle de la mission
compte tenu des contacts que le GT avait établis et qui pouvaient être
exploités pour obtenir de l’information. Il s’agissait de raffiner la fonction
« trouver » dans l’équation « trouver, fixer et frapper ». De ces trois 
fonctions, trouver est la plus difficile étant donné qu’il faut du temps pour
gagner la confiance de la population locale et pour développer une 
connaissance de l’environnement opérationnel. Bien que ce changement
ait été accueilli favorablement par le GT, il a suscité de nouveaux défis sur
le plan du leadership. Il était désormais indispensable de travailler plus
étroitement avec la police et les forces de sécurité afghanes ainsi qu’avec les
forces militaires étrangères.

L’Opération Maverick fut une patrouille du niveau de la compagnie lancée
en réaction à des comptes rendus signalant des groupes de « bandits »
armés qui s’introduisaient dans des maisons d’un secteur de la banlieue 
de Kaboul majoritairement habité par des Hazaras, secteur constituant le
14e district de police. Cette activité était centrée sur un des sous-districts de
police, une zone pouvant être facilement couverte par une compagnie d’in-
fanterie. Un des facteurs sous-jacents de toutes les opérations ciblées du
GT était la nécessité d’impliquer les autorités locales. L’ISAF était là pour
les appuyer en « deuxième ligne », fournissant aide et conseils aux autorités
de transition dans l’exécution de leurs tâches, plutôt qu’en se substituant à
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elles pour garantir la sécurité à Kaboul. La police municipale de Kaboul
(KCP) devait être impliquée dans l’arrestation de tout suspect.

Cela posait un dilemme étant donné que la KCP n’était pas au-dessus de
tout soupçon en matière d’activités criminelles. Il était nécessaire de 
conserver une attitude de « deuxième ligne » tout en assurant la sécurité des
opérations (OPSEC). La clé de cet équilibre résidait dans le minutage de
l’opération et le moment précis de l’implication de la police dans l’opéra-
tion. Si elle avait lieu trop tôt, il pouvait y avoir des fuites menaçant le suc-
cès de toute la mission, trop tard, l’ISAF semblerait marginaliser 
la KCP.

L’ISAF a toujours conservé sa liberté de mouvement dans Kaboul et nos
patrouilles s’effectuaient parfois avec et parfois sans la KPC. Pour
l’Opération Maverick, je postai une patrouille à proximité du PC du 
14e district de police (PC 14 DP) pour assurer la liaison et transporter des
agents de la KPC au besoin. Mon intention était d’amener la police sur les
lieux uniquement après avoir établi le contact avec d’éventuels « bandits »
et les avoir retenus. La KPC se chargerait de procéder à leur arrestation et
une escorte conjointe de la KPC/l’ISAF les ramènerait à l’arrière au 
PC 14 PD pour le suivi. Il n’était pas nécessaire de modifier les règles 
d’engagement (RDE) étant donné que les procédures d’escalade de la force
étaient adéquates. Mon plan était d’écraser toute bande armée par la 
surprise et par le nombre, au moment même où elle pénétrerait dans une
enceinte. Si les bandits avaient déjà pénétré dans une maison, nous 
encerclerions le secteur pour empêcher leur fuite et, avec la KCP, nous
entrerions pour les capturer. Je regroupai les interprètes avec les sections
de tête pour qu’ils puissent donner l’avertissement initial en cas de contact,
me fiant sur l’équipement de vision de nuit et le couvert de l’obscurité
pour que l’on puisse s’approcher suffisamment des bandits et les prendre
par surprise.

La cie « N » effectua deux patrouilles de compagnie en l’espace d’une
semaine pour découvrir uniquement des rues désertes et des chiens
errants. Soit que l’information reçue était inexacte ou enjolivée et que les
« bandits » n’avaient jamais existé, soit qu’ils furent avertis suffisamment
d’avance avant notre mouvement pour suspendre leurs activités.
À quelques reprises pendant d’autres patrouilles sans rapport avec ces faits,
j’ai été témoin de tirs de fusées stylos tandis que nous passions à un certain
endroit sur l’itinéraire principal mais nous avons été incapables d’en
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repérer la source. Il est probable que le Camp Julien était sous surveillance
et que ces fusées servaient à signaler le départ d’une patrouille.

En plus des patrouilles de compagnie, j’ai eu l’occasion de planifier trois
raids et d’en exécuter deux dans le cadre d’une opération de plus grande
envergure du GT, et de participer en tant que conseiller à une troisième
exécutée par le GT français. Je ne traiterai pas des questions de collecte 
de renseignements, des aspects légaux de la désignation d’objectifs ou de
la détention de suspects; je me concentrerai plutôt sur les leçons apprises
en matière de tactique pendant ces opérations. L’OPSEC était 
particulièrement cruciale au succès de ces opérations tout comme 
l’intégration de forces afghanes au sein de la compagnie. Il était indispen-
sable que les Afghans soient perçus comme jouant un rôle clé dans ces
opérations et que celles-ci ne soient pas considérées comme uniquement
l’affaire de l’ISAF. La NDS afghane (la Direction nationale de la sécurité)
pouvait se charger des questions de juridiction qui surgiraient 
régulièrement étant donné que la police locale n’avait pas été préalable-
ment informée. De même, ces soldats jouaient un rôle précieux dans les
relations avec les civils et la police pour réduire les répercussions du raid
sur la communauté locale et le voisinage. Lors des deux raids de la 
compagnie « N », il y avait des non-combattants à proximité des objectifs
qui devaient rester sur place pendant le déroulement des opérations. Pour
bien intégrer les membres de la NDS dans notre compagnie et protéger
l’OPSEC, nous avons dû isoler avant l’heure H ceux qui devaient 
participer au raid. Ils furent intégrés à l’étape de la planification 24 heures
à l’avance et logés dans le Camp Julien. Ils ne pouvaient pas avoir de 
contact avec l’extérieur pour éviter toute fuite d’information après qu’on
leur eut exposé le plan. Il était nécessaire de les impliquer tôt pour leur
permettre de répéter l’opération avec la compagnie. Ils furent intégrés
dans les sections et s’entraînèrent aux mêmes drills de base que les autres
membres des sections. Ils n’avaient pas suivi d’entraînement sur les
opérations en zone urbaine comme nous l’avions fait avant le déploiement
et la langue constituait un obstacle manifeste.

Les drills tactiques étaient exactement ce que cette expression signifie, à
savoir des drills, et nous n’avions pas le temps de les traduire. Nous avons
montré à ces soldats afghans comment faire et leur avons demandé de
s’exercer avec nous à faire des drills « d’entrée ». De même, nous avons dû
leur monter comment porter l’équipement de protection individuelle que
nous leur avions distribué. Ces préparatifs en valaient certainement 
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la peine puisqu’il n’y eut aucun incident pendant les deux raids de la 
compagnie qui ont permis de capturer un certain nombre de suspects ainsi
que de découvrir et détruire une grosse cache d’armes.

Quelques raisons supplémentaires du succès de l’affectation opéra-
tionnelle de la compagnie « N » à Kaboul méritent d’être abordées. L’une
d’elles fut la transmission des ordres à l’ensemble de la compagnie plutôt
qu’au seul groupe des ordres. C’est ce que je fis pour les missions de 
compagnie exécutées pendant la Roto 0, chaque fois que les circonstances
le permettaient. Cette méthode permettait d’assurer que tous les soldats
connaissent l’état final visé et l’intention du commandant et sachent 
ce qu’ils devaient faire pour réaliser ces objectifs. Cela permit aussi 
d’accélérer la procédure de combat, un aspect crucial étant donné que le
temps semblait toujours manquer. Je pus ainsi communiquer, à tous les
membres de la compagnie, des renseignements importants sur la menace,
des nombreux points à coordonner et des détails du soutien logistique. Le
rôle des commandants de peloton n’était pas pour autant marginalisé; cela
leur laissait plutôt davantage de temps à consacrer à leurs tâches et ils 
pouvaient donner des ordres abrégés à leur peloton, ce qui accélérait ainsi
le processus à leur niveau. Tous mes commandants de peloton appuyaient
cette méthode. De même, en tant que cmdt cie, j’étais mieux placé pour
prendre le pouls de la compagnie en observant le langage corporel des
troupes et tous pouvaient profiter de mes réponses à toutes les questions
soulevées pendant ces forums. Dans le même ordre d’idée, les maquettes
méritent qu’on consacre le temps nécessaire à leur bonne élaboration étant
donné qu’elles représentent mieux un objectif que des photographies ou
des dessins unidimensionnels. J’utilisai des maquettes avec beaucoup de
succès dans la planification d’opérations d’intervention directe.

Les tireurs d’élite se sont avérés essentiels tant à l’Op Maverick qu’aux 
missions d’intervention directe. Dans les deux cas, ils furent postés de
manière à assurer l’observation et la protection de la force. En tant que
patrouilleurs de reconnaissance experts, ils offraient plus que le seul tir de
précision chirurgicale. Leur parfaite maîtrise des techniques de campagne
permettait de les insérer dans les premières phases de ces missions pour
assurer une surveillance de zone ou une surveillance ponctuelle et rendre
compte en temps réel des mouvements des objectifs identifiés. Ce rôle 
leur imposait d’établir des postes d’observation en milieu urbain et de 
surmonter les défis posés entre autres par les aboiements des chiens 
et la curiosité des habitants. L’adaptation au terrain complexe d’un 
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environnement urbain deviendra fort probablement de plus en plus
important puisque les missions dans des endroits agités et densément 
peuplés ont tendance à augmenter.

Un autre facteur qui ne peut être négligé est l’utilisation d’interprètes.
Ils jouent un rôle crucial dans toute patrouille ou dans tout raid. La 
transmission de l’information est impossible si l’on ne peut communiquer
avec la population locale. Toutefois, il s’agit souvent de jeunes adultes 
ou d’adolescents sans expérience militaire. Le travail avec des militaires
occidentaux leur occasionne un certain choc culturel; par conséquent, il
faut connaître jusqu’à un certain point leur culture pour en atténuer 
les effets. De même, comme l’un d’eux m’a déjà dit, « nous allons devoir
continuer à vivre ici après votre départ ». Il est important de protéger 
leur identité pendant les raids et ils doivent bénéficier d’une certaine 
protection. Ils accompagneront normalement les commandants; par 
conséquent leur sécurité doit être prise en compte. Ce n’est pas la même
chose que d’avoir un camarade soldat à ses côtés. Toutefois, quand vous
avez confiance en leurs capacités, ils constituent des pièces essentielles du
puzzle de l’information. Ils peuvent vous conseiller sur les nuances dans
le discours des interlocuteurs, sur les conversations à l’arrière-plan ou
simplement sur ce qui est dit dans les nouvelles locales. Ils vous donnent
le pouls de la population en ce qui a trait à certaines actions ou vous 
renseignent sur ses sentiments à votre égard et à l’égard de vos soldats. Il
est indispensable de ne pas les oublier dans l’évaluation des tâches.

Une ressource qui est demeurée en bonne partie sous-utilisée au sein de
ma compagnie a été la cellule de la coopération civilo-militaire (COCIM).
Ce groupe peut jouer un rôle vital dans la collecte d’information et 
la protection de la force. Le défi qui se pose à un commandant de 
compagnie est de mettre à profit des projets de COCIM pour obtenir de
l’information et améliorer la protection de la force. Je me fiais à l’état
major de la COCIM et aux pelotons pour identifier des projets valables
méritant qu’on leur consacre de l’argent ou déterminer des endroits où
certaines initiatives autonomes auraient pu profiter de l’aide de l’ISAF.
Toutefois, les projets qui furent soumis n’étaient pas axés sur un 
quelconque plan global visant à obtenir de l’information pouvant servir à
des opérations ciblées ou à la protection de la force. Cette lacune était
accentuée par l’absence d’un plan d’ensemble de COCIM au niveau du
bataillon. Il n’y avait pas d’état final bien défini à cet égard. Je ne suis pas
en train d’avancer qu’il faut utiliser l’aide comme une arme – gagner les
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coeurs et les esprits d’une population hôte est un objectif important en soi.
Toutefois, les projets de COCIM auraient pu être réalisés d’une manière
plus intelligente et efficace qu’ils ne le furent dans la ZO de ma compagnie.
C’était en bonne partie parce la COCIM débordait le cadre du type
d’opérations de combat pour lesquelles j’ai été entraîné. Néanmoins, elle
a pris beaucoup plus d’importance dans le contexte de la guerre à trois
volets et les commandants de compagnie devraient exploiter cet outil 
précieux. Je ne puis en ajouter beaucoup plus sur ce sujet sinon 
recommander aux commandants de bien comprendre ce que la COCIM
peut offrir et de faire preuve d’imagination dans son emploi.

Mon expérience à Kaboul a été stimulante et enrichissante. J’ai eu la
chance de commander une compagnie d’infanterie légère pendant une
nouvelle mission excitante. J’ai eu le bonheur de pouvoir compter sur 
un excellent sergent-major de compagnie (SMC) ainsi que sur des s/off et
des soldats professionnels et motivés. En tant que commandant de
compagnie, j’ai bénéficié d’une liberté d’action sans égale que m’a confiée
un cmdt d’unité qui croyait dans le commandement de mission et qui 
faisait confiance à ses commandants de sous-unité pour atteindre l’état
final qu’il souhaitait. C’était le plus beau poste de l’Armée de terre.

Dans bien des cas, les leçons retenues les plus utiles sont celles que procure
l’expérience. Mon expérience à Kaboul peut se résumer en quelques points
saillants. Bien qu’elles semblent aller de soi, ces leçons méritent qu’on leur
prête attention puisque à bien des égards, elles furent les clés du succès de
la mission de la cie « N » :

• Les opérations de stabilisation ne sont pas aussi clairement
définies que les opérations de combat. Pour faciliter l’adaptation
des soldats à ces missions, vous devez réduire au minimum les
zones grises par des directives claires et simples. Votre analyse de
mission doit être le filtre entre le tangible et l’intangible.

• Opérer dans le contexte de la « guerre des trois volets » exige 
une grande souplesse intellectuelle à tous les niveaux. La 
connaissance de la situation est la clé de cette souplesse.
L’Internet est une source valable d’information qui peut être 
utilisée avec profit pour améliorer la connaissance de la situation.
Son utilisation doit être encouragée à tous les niveaux; toutefois,
l’Internet ne remplace pas la diffusion de l’information par la
chaîne de commandement.
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• Avec des missions qui sont souvent l’affaire du commandant 
de section, il est difficile d’atteindre et de maintenir la cohésion
au niveau de la sous unité. Cette cohésion doit être établie en
bonne partie avant le déploiement en profitant des occasions
d’instruction collective aux niveaux du peloton et de compagnie.
Le leadership de la compagnie doit être visible et on doit 
tirer profit le plus possible d’occasions comme l’heure du 
commandant de compagnie. Vous devez rechercher aussi les
occasions de travailler aussi souvent que possible au niveau de la
compagnie. Vous devez jouer un rôle actif dans l’encadrement 
et le perfectionnement de vos subordonnés en exerçant une 
surveillance sur la procédure de combat et les débriefings de
patrouille. Toutefois, vous devez laisser à vos commandants de
section le soin de commander leur section après leur départ en
mission hors du camp. Envisagez d’utiliser l’état major de la
compagnie comme patrouille pour obtenir une appréciation de la
situation de la ZO plutôt que d’imposer votre présence aux
patrouilles de section.

• Cherchez des moyens d’atténuer les effets du rythme des 
opérations. Considérez les opérations 24/7 pour ce qu’elles sont
exactement. Il n’y a pas de place pour une mentalité de garnison
au sein d’une compagnie en opérations.

• Les soldats doivent se sentir capables de faire face à la menace.
Envisagez des mesures actives plutôt que passives pour contrer la
menace et efforcez-vous de donner à vos soldats une « chance de
combattre ».

• L’OPSEC ne doit jamais être négligée dans des opérations menées
en compagnie de forces indigènes. Il faut trouver un juste 
équilibre entre le partage de l’information et les moyens 
d’assurer le succès d’une opération interalliée. De même,
les répétitions constituent des éléments-clés dans ce type 
d’opérations pour compenser les lacunes de l’entraînement des
forces indigènes ainsi que la barrière évidente de la langue.

• Faire connaître les ordres à l’ensemble de la compagnie permet
d’économiser le temps limité qui est normalement réservé à 
la procédure de combat et assure que tous les soldats de la 
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compagnie connaissent votre intention et l’état final que vous
visez. Agir ainsi ne marginalise pas les commandants de peloton;
ils auront plus de temps à consacrer à la procédure de combat au
niveau de leur peloton. Utilisez des maquettes.

• Les tireurs d’élite sont des ressources précieuses quand ils sont
employés pour appuyer les opérations de la compagnie. Il est
indispensable de comprendre leurs capacités et leurs limites. Ce
sont des patrouilleurs de reconnaissance experts et ils peuvent
offrir plus qu’un tir de précision chirurgicale. Toutefois, ils
doivent être prêts à faire face aux défis liés aux opérations dans un
terrain complexe comme des centres urbains.

• Les interprètes sont indispensables aux opérations. Assurez-vous
que vos appréciations de tâches en tiennent compte.

• Sachez tout ce que la COCIM peut faire pour vous. Faites preuve
d’imagination en déterminant un état final que vous souhaitez
atteindre avec vos ressources de COCIM qui soutiennent vos
objectifs tactiques. C’est une ressource trop précieuse pour ne
l’utiliser que d’une manière marginale.

En guise de conclusion, j’aimerais que le terme éculé de « gardien de la 
paix » qui a été inventé par les médias soit éliminé de notre lexique 
contemporain. C’est un produit de la guerre froide et il comporte des 
connotations et des images qui ne sont que des clichés. Tant pour le
monde entier que pour l’Armée canadienne, l’époque où l’on séparait les
belligérants en s’interposant avec des armes légères et des camions peints
en blanc est révolue. Nous vivons à une époque d’États décomposés ou en
décomposition, de menaces asymétriques, sans frontières ni limites
définies. Nous devons être prêts à intervenir dans tout le spectre des 
conflits. Si nous devons catégoriser nos missions, appelons-les des 
opérations anti-insurrectionnelles ou des conflits de faible intensité ou,
plus exactement, des opérations de sécurité et de stabilisation. Mais ne
parlons pas de « maintien de la paix ».

Le maintien de la paix suggère une présence passive et discrète dans un
environnement peu dangereux. Le maintien de la paix repose sur le 
postulat qu’il n’y aura pas de blessés et que toutes les parties impliquées
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nous accueilleront les bras ouverts. La réalité est quelque peu différente
comme nous avons pu le constater dans nos missions. Des soldats 
canadiens seront blessés et certains seront tués. Nous avons vu nos soldats
collaborer avec les autorités locales pour dissuader les menaces à la 
sécurité et à la stabilité et pour y réagir. Des photographies de prisonniers
avec les mains liées par des attaches de plastique autobloquantes et des
cagoules sur la tête peuvent apparaître dans les journaux et provoquer des
débats sur le non-respect des Conventions de Genève dans ces missions.
Mais c’est tout simplement la réalité d’un monde d’États décomposés ou
en décomposition, d’un monde de menaces asymétriques et d’un monde
auquel sont confrontées les FC et, par procuration, les citoyens canadiens.
C’est ce monde auquel les capitaines et les lieutenants d’aujourd’hui
devront faire face demain en tant que commandants de compagnie,
d’escadron ou de batterie.

NOTES

1 L’ancien commandant du corps des Marines des États-Unis, Charles Krulak, a créé

l’expression « la guerre des trois volets » (Three Block War) dans laquelle les soldats doivent

s’attendre à distribuer de l’aide humanitaire dans une partie de la ville, effectuer des opéra-

tions de maintien de la paix dans une autre et mener des combats létaux d’intensité

moyenne dans une troisième – tout cela le même jour et dans la même ville. Voir Charles

C. Krulak, « The Three Block War: Fighting in Urban Areas, » National Press Club, Vital

speeches of the Day, 15 décembre 1997.
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C H A P I T R E  9

LES CLÉS DE LA RÉUSSITE D’UNE MISSION :
LA CIE « C » EN AFGHANISTAN

Major Kevin Caldwell

À l’été 2003, la compagnie « Charles » (Cie « C »), une compagnie de VBL
III du 1er Bataillon du Royal Canadian Regiment (1 RCR), était affectée au
3 RCR (un bataillon (bon) d’infanterie légère) pour une période
d’Instruction axée sur le théâtre et sur la mission (IATM) d’une durée 
d’un mois qui allait être suivie un mois plus tard par un déploiement 
en Afghanistan dans le cadre de l’Opération Athena. À l’époque, la 
compagnie comptait 135 militaires de tous grades et elle était équipée de
16 véhicules blindés légers (VBL), de six jeeps Iltis (dont la disponibilité
variait selon leur état de fonctionnement) et d’un véhicule de soutien léger
à roues (VSLR) servant au quartier-maître de la compagnie (QMC).
L’élément d’état major de la compagnie comptait trois officiers, dont moi,
en plus du QMC et du personnel de transport totalisant sept militaires du
rang. Chacun des trois pelotons de la compagnie comptait un officier et
37 militaires du rang. On nous avait attribué les quantités normales
d’armes d’appui et autres matériels du même genre et chaque peloton 
pouvait déployer au besoin une arme antichar (AC) Carl Gustav de 84 mm,
un système de missiles AC ERYX et un mortier de 60 mm.

Étant donné notre mobilité, notre protection blindée ainsi que notre
capacité à assurer notre autonomie sur une courte période, je savais qu’une
fois notre compagnie déployée, notre nouveau commandant d’unité (cmdt
d’unité), le Lieutenant-colonel Don Denne, était susceptible de faire appel
à notre compagnie à tout moment pour exécuter des tâches. Au début de
notre rotation, notre mission consistait « à partir du 21 août 2003, à aider
les autorités afghanes à maintenir un environnement sûr à l’intérieur des
frontières du pays pour contribuer à l’état final recherché par la Force
internationale d’assistance à la sécurité (ISAF), c’est à dire assurer un 
climat stable et sûr dans Kaboul ». Cette mission allait être modifiée par la
suite pour intégrer l’exécution d’opérations ciblées. Je traiterai plus loin
des défis engendrés par cette transition.
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Dans l’ensemble, nous avons fait face à de nombreux défis pendant l’IATM
et les six mois de notre déploiement outre-mer. Le premier de ces défis a
consisté à intégrer 40 personnes qui nous furent envoyées en renfort dans
les jours précédant l’IATM. Outre-mer, nous avons surmonté plusieurs
obstacles en ralentissant l’érosion des compétences et en minimisant les
craintes particulièrement vives après l’attentat suicide à la bombe.
D’autres préoccupations avaient trait au moral des soldats, à l’ambiguïté
de la mission parfois, à la cueillette du renseignement et au développe-
ment d’une confiance dans les opérations depuis le niveau de la section
jusqu’à celui du bataillon.

Les ouvrages sur le leadership et le comportement des organisations
soulignent tous que des leaders efficaces exercent une influence sur les
subordonnés dans l’atteinte des objectifs de l’organisation en augmentant
et en améliorant leur satisfaction, leur sens de l’initiative et de 
l’innovation, leur efficacité, leur efficience et leur sens de l’engagement.
Au début de la mission, mon intention et mon but dominant étaient de
développer un sentiment de confiance au sein de notre sous-unité et de
mettre constamment tous les chefs et tous les soldats au défi d’améliorer
leurs aptitudes en matière de leadership et leur pensée critique. Je savais
que cet objectif exigerait beaucoup plus d’efforts et d’initiatives de la part
de tous et cela s’est confirmé.

En tant que commandant de compagnie (cmdt cie), ma tâche consistait à
entraîner le commandant adjoint de compagnie, le capitaine VBL, et les
commandants de peloton pour qu’ils puissent me remplacer et prendre
des décisions en mon absence. En ce qui a trait aux missions, je 
déterminai que nous avions besoin d’informations détaillées sur le terrain,
la population locale, les milices afghanes (FMA), l’Armée nationale
afghane (ANA) et les forces de police et que nous devions développer des
sources de renseignement humain (HUMINT). Comme nous l’avons 
constaté très rapidement, tout ce que nous pouvions faire sans renseigne-
ment, c’était d’organiser des patrouilles pour marquer notre présence et de
s’assurer d’être vus dans la zone d’opérations (ZO). Bien sûr, notre
présence rassurait la population locale mais nous n’avions pas d’autres
effets plus permanents.

De plus, outre contribuer au développement des chefs et commander ma
compagnie, l’un de mes buts premiers était la collecte du renseignement.
Je pensais que cela fournirait au bon des moyens d’identifier des objectifs
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pour des opérations ciblées, qui furent exécutées avec succès plus tard pen-
dant notre affectation. De plus, j’estimais que nous avions l’obligation
d’assurer aux membres du Royal 22e Régiment (R22eR), souvent appelés
les « Vandoos », qui devaient nous remplacer, une passation de pouvoirs
beaucoup mieux organisée que celle que nous avions eue à notre arrivée.
La seule manière d’y parvenir était de maîtriser notre ZO.

Pour le succès final de notre mission, je savais que je ne pouvais me fier
uniquement à un style de leadership autoritaire. Je choisis plutôt d’établir
des règles et de les appliquer avec rigueur mais en demandant souvent à
mes subordonnés leur opinion et leur contribution. Je refusais d’adopter
une attitude minimaliste à l’égard de mes fonctions et je m’attendais à ce
que les autres fassent de même. Nous avons triomphé de bon nombre de
nos défis en Afghanistan grâce à des leaders efficaces qui, depuis le sommet
jusqu’à la base, exigeaient l’excellence, l’obligation de rendre des comptes,
le professionnalisme, l’application de la discipline, l’exercice du 
commandement à l’avant des troupes, l’instauration d’un solide esprit
d’équipe et, enfin, des communications constantes.

Au début de l’IATM, je devais commander une compagnie comprenant
plus de 40 nouveaux membres, deux nouveaux commandants de peloton,
un nouveau cmdtA cie, sans avoir le temps de mener des opérations au
niveau de la compagnie. L’IATM était centrée sur les tâches de niveau de
section, les règles d’engagement (RDE), la sensibilisation culturelle et
d’autres aspects du genre mais sans opération ou entraînement de combat
aux niveaux du peloton ou de la compagnie. Bien sûr, pendant l’activité
d’entraînement de brigade (AEB) à la BFC Wainwright, nous avions eu du
temps pour ces activités mais notre ordre de bataille (ORBAT) avait main-
tenant changé. C’est là où résidait le défi. Par conséquent, pendant
l’IATM, le sergent-major de compagnie (SMC) et moi avons souligné aux
leaders l’importance de s’assurer que tous les membres de la compagnie
étaient aptes à être déployés outre-mer. Dans certains cas, après avoir
observé et surveillé des personnes dans l’exécution de leurs tâches, je
recommandai qu’elles ne participent pas au déploiement de manière à
pouvoir améliorer leurs compétences au Canada plutôt que dans 
un théâtre d’opérations. De plus, compte tenu du temps limité dont nous
disposions, l’attention de la cie a rapidement porté sur toutes les 
formalités administratives à remplir avant le déploiement. Par 
conséquent, pour relever notre défi principal consistant à favoriser la 
cohésion au sein de la compagnie et à l’intégrer à un bataillon d’infanterie
légère, nous allions devoir attendre notre déploiement en Afghanistan.

InHarmsWay_fr.qxd  7/5/06  1:48 PM  Page 169



C H A P I T R E  9

L E  L E A D E R S H I P  S U R  L A  L I G N E  D E  F R O N T  :

A U  P É R I L  D E  N O T R E  V I E

170

Une fois rendus là-bas, nous avons effectué la relève de nos homologues
allemands qui s’est déroulée sans véritable problème. Je me rappelle du
cas de l’Adjudant George (cmdtA 9e peloton (Pon)) à qui son homologue
allemand faisait visiter le secteur de Paghman (dans l’ouest de Kaboul) où
un pont avait été emporté. Il était à bord d’un véhicule allemand et l’autre
commandant dit en allemand à son chauffeur de franchir le lit de la rivière
pour atteindre l’autre rive. Une fois cela fait, l’Adjudant George, avec tout
le tact dont il était capable, dit au commandant en des termes non 
équivoques qu’ils allaient demeurer sur l’itinéraire dégagé. Ce qu’il faut
comprendre, c’est que notre manière de mener des opérations n’est pas
nécessairement la même que celles des autres armées. Néanmoins, la
relève dans le secteur de Paghman et dans le 5e district de police (DP)
immédiatement à l’est s’effectua comme prévue. Étant donné que la 
compagnie s’était vue confier deux secteurs à patrouiller, j’avais déjà
décidé de confier le 5e DP au 8e Pon commandé par le Lieutenant Greg
White et le secteur de Paghman au 9e Pon sous les ordres du Lieutenant
Carl Bennett. Je conservai le 7e Pon, commandé par le Lieutenant (par la
suite le Capitaine) Kris Reeves1, comme force de dépannage/réserve. Kris
était celui qui avait le plus d’expérience et je croyais qu’il pouvait 
facilement s’adapter aux deux DP le cas échéant, ce qu’il fit chaque fois que
les circonstances l’exigèrent.

Immédiatement après le déploiement, je diffusai nos instructions 
permanentes d’opération (IPO) afin que les nouveaux renforts de la 
compagnie sachent comment les opérations se dérouleraient, comment 
les véhicules devaient être chargés pour les patrouilles, les quantités de
munitions devant être emportées par chacun, etc. Auparavant, j’avais
demandé l’avis de mon groupe des ordres (Gp O) sur la meilleure manière
de m’y prendre. J’ai compris que chaque peloton mènerait ses affaires à sa
manière, une situation que j’acceptai étant donné qu’une certaine
autonomie était effectivement nécessaire en l’occurrence. Comme 
l’Adj George l’a si bien dit : « Les IPO étaient organisés au niveau du 
peloton mais il arrivait parfois qu’elles doivent être mises en place par le
cmdt cie par l’entremise de la chaîne de commandement.»

Quand j’ai dû imposer des IPO, j’ai accordé une importance primordiale aux
communications de manière que tous comprennent mon intention. Dans
ces circonstances, de bonnes communications dans les deux sens permet-
taient d’obtenir l’adhésion de tous. Mais cela n’aurait pas été possible sans
l’aide du SMC Simmons qui s’assurait du respect de toutes les directives.
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En ce qui concerne les patrouilles, le cmdt d’unité voulait que toutes les
compagnies organisent au moins trois patrouilles par jour, 24 heures sur
24, dans la ZO. Pour ajouter à cette exigence, j’ai ordonné que soit 
effectuée une opération de peloton par semaine pour renforcer la cohésion
et la confiance des membres. J’avais alors peur que si nous n’effectuions
que des patrouilles de présence de section, mes leaders perdraient 
leur capacité à mener des opérations aux niveaux du peloton ou de la 
compagnie. De plus, je croyais que les commandants de peloton
perdraient la main avec leurs sections et que leur crédibilité en souffrirait.
Cela ne fut pas bien accueilli par certains des commandants de peloton,
mais je leur expliquai qu’il était nécessaires qu’ils commandent leurs 
sections au moins une fois par semaine pour s’exercer à la procédure de
combat, pour s’approprier leur district et pour maintenir d’autres
habiletés cruciales. Lors d’une discussion avec le Lieutenant White après
l’affectation, il me dit que sur le coup « il n’avait pas toujours perçu la
nécessité d’exécuter une opération de peloton une fois par semaine mais
qu’avec le recul il jugeait que cela avait été sans conteste la meilleure façon
de maîtriser la procédure de combat et le commandement d’un peloton ».
Le fait d’obliger les pelotons à mener des opérations aux niveaux du 
peloton et de la compagnie contribua à raffermir la cohésion de la 
compagnie après l’absorption de plus de 40 personnes en renforts 
avant l’IATM.

L’autre mesure dont je me suis servi pour bâtir rapidement la cohésion de
la compagnie aura été d’attribuer progressivement des responsabilités
stimulantes à mes leaders en distribuant des tâches hebdomadaires et en
les laissant les exécuter sous supervision. Cela se fit à tous les niveaux au
sein de la compagnie; ainsi, j’ai pu non seulement juger de leur efficacité
mais aussi préparer la cie en vue des congés à venir.

Avec ces tâches hebdomadaires, mon Gp O était régulièrement impliqué
dans le processus de planification avant l’exécution d’opérations
ponctuelles par la cie. Le Capitaine Steve Champ fit remarquer que 
« l’implication précoce du cmdtA cie et du capitaine VBL dans tous les
processus de planification assura la redondance avant la période des 
congés. Sans cela, il aurait été impossible d’exécuter des opérations dans
la ZO pendant l’absence du cmdt cie. »  J’avais impliqué le cmdtA cie dans
les cycles de planification préalables en lui confiant la rédaction des ordres
et le commandement de la compagnie de manière qu’il bénéficie de la 
confiance des membres de la compagnie en mon absence. Il s’avéra que le
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Capitaine Champ s’acquitta de cette tâche avec brio en exécutant trois
opérations du niveau de compagnie ainsi qu’en élaborant des plans de
contingence pour deux autres opérations en mon absence. Je me rappelle
qu’à mon retour j’ai demandé à l’officier des opérations et au capitaine-
adjudant  comment s’était comporté mon cmdtA. Les deux m’ont dit qu’il
s’était comporté d’une manière exceptionnelle, surtout qu’il n’avait pas
suivi le cours de commandement et d’état-major du Collège d’état-major
de la Force terrestre canadienne de Kingston, en Ontario. Ils soulignèrent
qu’il avait démontré des habiletés pour la planification détaillée, un solide
processus de pensée logique et une capacité à défendre et à soutenir 
efficacement son plan.

Il y a eu plusieurs autres défis importants sur le plan du leadership. Pour
tenter de ralentir l’inévitable érosion des compétences engendrée par les
patrouilles de présence incessantes, j’ai laissé à mes commandants la 
liberté nécessaire pour planifier leurs propres activités d’entraînement de
recyclage pendant leur cycle au sein de la force d’intervention rapide
(FIR). Quand le QG bon me confiait des tâches de protection du camp,
des tâches de FIR et/ou des opérations régulières pour une période de trois
semaines, je m’organisais pour que chaque peloton soit affecté à chacune
des tâches pendant une semaine. Après en avoir reçu l’ordre, les pelotons
produisaient des plans détaillés d’entraînement de recyclage pendant leurs
tâches de FIR et, après révision, le plan était finalisé. Plus tard, au moment
de donner des directives sur le type d’entraînement à faire, le bataillon a
même utilisé des parties du plan d’entraînement de recyclage du Capitaine
Reeves. Il y a effectivement eu érosion de compétences en Afghanistan,
mais ses effets inquiétants ont été atténués par l’entraînement pendant le
cycle de FIR. De même, chaque jour pendant l’horaire normal des
patrouilles, les pelotons consacraient 30 à 60 minutes à l’entraînement 
de recyclage. Toutefois, c’est au tir réel qu’on a senti le phénomène de
l’érosion des compétences. La plupart du temps, les soldats ne pouvaient
effectuer que des exercices sans munitions. Seul le tir avec de vraies muni-
tions permet de développer une véritable confiance. Je sais que le batail-
lon a tenté à plusieurs reprises de trouver une solution à ce problème –
l’absence d’entraînement ne reflétait pas une absence de volonté.

Pendant l’affectation, j’ai incité les commandants de peloton à assumer la
responsabilité de l’entraînement de leurs troupes. Bien sûr, j’aurais pu
leur dire dans le détail ce qu’ils devaient faire. Mais je voulais qu’ils
endossent cette responsabilité et qu’ils apprennent de leurs erreurs. Le
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Capitaine Willams a observé que « le cmdt cie a mis au défi les comman-
dants de peloton face à des tâches de leur niveau en les forçant à faire plus
que leurs patrouilles de routine ». Pendant toute l’affectation, j’ai obligé
les commandants de peloton à réfléchir constamment et à planifier 
efficacement. L’objectif sous-jacent que je poursuivais était de développer
l’ensemble des compétences nécessaires à des leaders pour leur permettre
de mener à bien n’importe quelle mission avec peu ou pas d’encadrement.
Selon le Lieutenant White, « [le cmdt cie] nous laissait généralement le
soin d’établir nous-mêmes nos plans et de les exécuter comme nous le 
concevions sauf si le plan semblait comporter un vice fondamental, auquel
cas il intervenait ». Cela ne s’appliquait pas uniquement aux 
commandants de peloton. Jusqu’aux niveaux les plus bas, on confiait à des
soldats des tâches qui, au Canada, étaient normalement confiées à des 
sergents. La pénurie de personnel engendrée par les congés d’affection et
d’autres tâches du bataillon et/ou de la brigade exigeait que nous puissions
compter sur tous. Tous les soldats se montrèrent à la hauteur de la 
situation en commandant des postes de contrôle des véhicules (PCV) et
des postes de contrôle de la circulation (PCC), en assurant la coordination
avec la population locale et en assumant toutes les autres tâches qui leur
étaient confiées.

Je me rappelle d’avoir été souvent fier d’eux quand je les voyais accomplir
leurs tâches avec tact, professionnalisme, patience et motivation.
L’important, c’est que les leaders laissent à leurs subordonnés la liberté de
prendre des décisions, d’en assumer la responsabilité et de faire des erreurs
de bonne foi sans être punis. Sinon, ils ne chercheront jamais à faire
preuve d’initiative et à prendre des décisions. Permettre à mes leaders et 
à mes soldats de mettre à profit leur initiative a contribué à faire de la 
cie une sous-unité beaucoup plus forte, que le cmdt pouvait utiliser à sa
convenance.

Le développement de la confiance des soldats dans leur leadership a 
également favorisé notre succès. Les soldats n’étaient pas toujours 
d’accord avec le plan proposé, mais le fait de le connaître dans ses 
moindres détails leur permettait de réagir avec assurance à la confusion de
la guerre. Dans la planification des opérations, la plupart des leaders
opérationnels participèrent au processus de prise de décision. Je voulais
susciter un certain engagement des commandants à l’égard des plans de la
compagnie pour qu’ils ne se contentent pas de suivre simplement les
ordres. Je pensais que s’ils y contribuaient, ils seraient plus enclins à 

InHarmsWay_fr.qxd  7/5/06  1:48 PM  Page 173



C H A P I T R E  9

L E  L E A D E R S H I P  S U R  L A  L I G N E  D E  F R O N T  :

A U  P É R I L  D E  N O T R E  V I E

174

exécuter leurs tâches et à vendre le plan à leurs subordonnés. Mais parfois
des délais trop serrés m’empêchèrent de respecter cette approche. Ce qu’il
faut souligner, c’est quand on demande à des subordonnés de participer 
et de s’impliquer, ils ont d’ordinaire de bonnes idées. Comme nous 
comptions des éléments interarmées, j’ai insisté pour une planification
dans les menus détails dans toutes les phases de nos opérations. Pour
réussir sa mission, la compagnie a accueilli des spécialistes comme des
sapeurs et du personnel médical qui constituaient des ressources 
précieuses. Une fois les ordres donnés, le temps disponible était consacré
en bonne partie à des répétitions tenant compte de toutes les éventualités.
Le Capitaine Reeves a écrit : « L’accent mis [par le cmdt cie] sur les 
répétitions a su inspirer la confiance au sein de la compagnie et a aidé 
à atténuer les problèmes en cas d’abandon brutal d’une mission. Les
répétitions contribuèrent à promouvoir le professionnalisme et nous
savions que nous pouvions recevoir une mission, la planifier, la répéter et
devoir la mettre sur les tablettes avant de recevoir l’ordre de l’exécuter.»
Le Lieutenant White a mentionné que « la compagnie a tellement répété
les opérations que vous pouviez demander aux soldats le schéma de
manoeuvre et ils le connaissaient ». Grâce aux répétitions constantes et à
une planification détaillée, mes soldats et mes leaders étaient confiants
d’être capables d’exécuter toute mission qu’on pouvait leur confier. Cela
a aidé à renforcer la compagnie et notre cohésion en tant que groupe.

J’ai exigé de mes pelotons qu’ils prennent possession de leur district et
planifient leurs propres opérations en utilisant les renseignements que
nous avions pu rassembler. Ce fut là le thème de ma mission pendant
toute l’affectation. Pour connaître du succès à tous les niveaux, nous
devions aborder notre mission générale avec un état d’esprit débordant le
cadre étroit des patrouilles. Je poussai les pelotons à développer des
sources HUMINT. Après tout, si nous ne le faisions pas, comment 
pourrions-nous savoir ce que la population pensait véritablement? En
Afghanistan, nous étions susceptibles d’être pris pour cibles 24 heures sur
24, et nous ne pouvions stopper les partisans des Talibans que si la 
population locale nous disait qui ils étaient et où ils se trouvaient.

C’est ainsi que les pelotons rassemblèrent une quantité prodigieuse 
d’informations qui fut triée par le sous-officier (s/off) du renseignement
de la cie, le Caporal-chef Arsenault. Il fit un superbe travail en établissant
les liens entre les comptes rendus de patrouille et s’assura que l’officier 
du renseignement et son personnel les connaissent. Encore là, j’étais 
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convaincu que nous ne devions pas nous contenter de patrouiller notre
ZO. Sans des données de renseignement solides, nous ne pourrions mener
plus tard des opérations d’intervention directe. Cette insistance sur le 
renseignement imposa aussi aux pelotons de mettre à profit leur
ingéniosité pour réaliser mon but. Comme le Capitaine Aaron Williams l’a
mentionné : « Le processus d’élaboration de profils de personnalités et 
d’identification des problèmes et des sentiments de la population locale
conféra un sens à leurs patrouilles.»  Le Capitaine Reeves fit observer, de
retour d’affectation, que « l’accent mis sur la cueillette d’information a été
au centre des priorités dans nos opérations ».

Cela s’est vérifié à plusieurs reprises et particulièrement quand j’ai été
appelé au CRTS (Centre du renseignement toutes sources). Pendant un
briefing sur une opération potentielle, je me penchai vers l’officier du 
renseignement, le Capitaine Cody Sherman, et lui dis que j’avais des 
profils et des photos de personnalités établis pour les cibles sur lesquelles
portait le briefing. Cela n’aurait pas été possible si les pelotons ne s’étaient
pas intéressés activement à leurs tâches.

Un autre défi important sur le plan du leadership a été l’envergure des
opérations. Ce n’était pas un défi nouveau ou particulier à l’affectation.
Dans n’importe quelle affectation, le « RYTHME DES OPÉRATIONS », et
particulièrement la manière d’y faire face, a toujours constitué un défi. Il
n’y a jamais assez de temps pour faire tout ce qu’un commandant souhaite;
par conséquent, il doit choisir ses priorités et s’y tenir. Le rythme doit être
à la fois soutenable et dynamique. Chaque peloton exécutait trois
patrouilles par jour et avait une journée de repos par semaine. Toutefois,
cette journée-là, les pelotons devaient effectuer l’entretien hebdomadaire
de leurs véhicules… Par conséquent, ils ne profitaient que d’une 
demi-journée de repos. Le rythme était aussi dicté par les tâches quotidi-
ennes du service. Chaque jour comportait des tâches récurrentes et
comme l’a affirmé le Capitaine Reeves, « les tâches courantes étaient la clé.
Les missions et les opérations pouvaient aller et venir, mais certaines 
activités étaient toujours au programme, ce qui aidait. Les briefings
matinaux, l’entretien hebdomadaire, tout cela a aidé à maintenir un 
certain ordre pendant nos mois d’affectation.»

Dans le but d’équilibrer le rythme des activités des pelotons pendant les
jours de maintenance, les VBL des états majors de la cie et des pon devaient
effectuer chaque vendredi des patrouilles et des tâches de liaison 
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pour compenser les patrouilles régulières. De même, le cmdtA cie et 
le capitaine VBL reçurent l’ordre de quitter le Camp Julien pour se 
« changer les idées », se familiariser avec la ZO et observer les opérations
des pelotons. De plus, ils devaient participer aux réunions matinales 
du Gp O du cmdt d’unité une fois par mois de manière à se familiariser
avec le déroulement de ces rencontres et à développer leur confiance
quand ils devaient répondre aux questions des participants. La mesure
visait aussi à leur permettre de mieux se connaître et de développer 
leurs compétences.

Le SMC, l’adjudant-maître Simmons, a aussi contribué en me conseillant
sur tout problème lié au rythme des opérations, et ces conseils jouèrent 
un rôle crucial dans le maintien d’un climat de travail positif. J’ai aussi
discuté souvent avec les soldats et organisé des heures du cmdt cie pendant
lesquelles les soldats étaient incités à parler librement pour que je puisse
remédier à leurs inquiétudes si possible mais aussi pour leur réitérer, le cas
échéant, mon intention à l’égard des opérations. Les heures du cmdt cie
et des commandants de pon jouèrent un rôle très important pendant 
l’affectation et, comme me le souligna l’Adjudant George, elles ne
devraient jamais être annulées.

En Afghanistan, nous pouvions être attaqués n’importe quand. J’entends
par là que nous empruntions chaque jour le même nombre restreint 
d’itinéraires, nous effectuions des patrouilles quotidiennes et nous 
débarquions de nos VBL pour patrouiller les mêmes secteurs. Toutefois,
j’ai découvert qu’une manière d’atténuer cette menace consistait à 
consacrer le plus de temps possible aux tâches d’aide à la coopération 
civilo-militaire (COCIM) sans nuire indûment aux patrouilles. Certains,
au sein de la compagnie, étaient d’avis que cela nous détournait de 
notre priorité qui était les patrouilles, mais j’étais d’avis que l’aide fournie
à la population locale augmenterait la sécurité et pourrait nous procurer
de l’information. L’information et le renseignement peuvent nous 
assurer une plus grande sécurité dans l’avenir et/ou nous fournir 
les détails nécessaires pour mener des opérations d’intervention directe.
Là encore, la ressource la plus importante que nous devions nous efforcer
d’acquérir et de développer est la confiance de la population locale.
Elle connaît les extrémistes mais elle craint souvent de nous le dire. J’étais
donc d’avis qu’en aidant la population, nous l’inciterions à se ranger 
de notre côté.
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Mais ne nous leurrons pas. Il ne s’agissait pas de distribuer de l’aide à la
condition qu’on nous fournisse d’abord de l’information – c’était plutôt
l’inverse. Je crois que la mission en Afghanistan était une opération 
comportant de multiples facettes et que notre succès et notre sécurité
dépendaient de notre capacité à tirer profit de tous les moyens à notre
service. Notre mission consistait bien sûr à assurer par nos patrouilles un
environnement sûr et sans danger, mais à elles seules les patrouilles ne
nous permettaient pas d’atteindre cet objectif. Même si certains n’étaient
pas d’accord avec mes méthodes, ils acceptaient de me suivre parce que je
communiquais mon intention chaque fois que je le pouvais.

Après que le bataillon eut connu ses premières pertes, je me rappelle que le
cmdt et l’état-major des opérations se demandaient comment augmenter
notre présence dans la vallée Jowz2 où avait eu lieu l’attentat IED 
(dispositif explosif de circonstance). Pour accroître notre présence, nous
fîmes des patrouilles plus fréquentes dans le secteur et examinâmes de plus
près nos activités de COCIM. Je me souviens d’avoir escorté un véhicule
logistique lourd à roues (VLLR) de 10 tonnes chargé à ras bord de 
fournitures à remettre au Malik local pour distribution dans son village.
Entouré de nombreux villageois, le Malik me dit que mes soldats seraient
toujours en sécurité dans le secteur. Je ne peux affirmer hors de tout doute
que cette aide protégea mes soldats ou les autres membres du bataillon,
mais elle me permit d’établir une relation plus étroite avec le Malik, ce qui
rapporta plus tard certains renseignements concrets. « En toute honnêteté »,
admit plus tard le Lieutenant Carl Bennett, « je ne suis pas un grand 
partisan des opérations de COCIM mais leurs résultats s’avérèrent
extrêmement précieux pour la compagnie. La population locale en vint à
mieux tolérer notre présence et certains Afghans étaient carrément
heureux de nous accueillir chez eux pendant nos patrouilles. »

En fournissant de l’aide au Malik, nous avons pu établir une relation plus
étroite dans une région peu favorable à l’ISAF. Nous avons pu démontrer
que l’ISAF ne se contentait pas de faire des patrouilles, mais qu’elle se 
souciait vraiment de la population. Nous avons donné l’espoir aux
Afghans, eux qui n’en avaient pas. Le Capitaine Champ a observé que « les
opérations de COCIM étaient directement reliées à nos opérations de 
collecte de renseignement par l’établissement de contacts personnels, et
notre succès en dépendait ». Il a aussi ajouté que « la COCIM était un
moyen de plus pour permettre à la cie d’accomplir sa mission. C’était 
le ciment qui liait nos efforts; il nous donnait un sentiment d’utilité 
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nécessaire pour maintenir notre élan et garantissait que tous nos efforts,
depuis la COCIM jusqu’à l’entraînement des forces de police,
contribuaient à la réalisation de l’objectif. »

En Afghanistan, la tension et la peur étaient omniprésentes. Au sein de la
cie, nous fûmes tous confrontés à cette réalité après une opération où nous
prîmes connaissance des dispositions et de la force réelle de certaines 
milices afghanes. Bien sûr, nous possédions la technologie, de nouveaux
systèmes d’armes, les VBL et toutes leurs qualités (à savoir la puissance de
feu, la mobilité, la protection, les communications, les viseurs de nuit 
thermiques), mais dans une large mesure, les milices afghanes et l’ANA
possédaient des blindés lourds comme des chars, ce que nous n’avions pas.
La tension était particulièrement vive après deux incidents où certains de
nos camarades périrent en service. Même si nous étions mieux protégés
que les soldats de l’infanterie légère, nous devions descendre de nos
véhicules pour effectuer nous aussi des patrouilles à pied et des visites de
liaison. Ainsi, les soldats se sentaient naturellement vulnérables.
Toutefois, pour combattre cette tension, le Lieutenant Reeves se rappelle
que « nous demeurions concentrés sur la mission et nous nous servions
des commandants et cmdtA de section pour garder à l’oeil les soldats
novices. Il n’y avait aucune fantaisie; seulement un bon leadership à tous
les niveaux. »

Pour réussir, il importait que les chefs commandent à l’avant, particulière-
ment après l’attentat suicide à la bombe. Après cet attentat, le cmdt 
d’unité ordonna que seules les patrouilles essentielles à la mission sortent
du camp. Après un certain temps, j’informai le Caporal-chef Tedford,
mon chef d’équipage et principal transmetteur, que nous allions sortir du
camp pour effectuer une patrouille. Je me rappelle avoir pensé que 
j’exposais peut-être ainsi mon équipage au danger, mais je croyais qu’il
était indispensable d’être vu à l’extérieur du périmètre du camp pour 
donner aux soldats confiance dans notre mission, dans leurs leaders et
dans notre raison d’être*. Il est survenu un incident du même genre quand
j’étais en congé. Pendant mon absence, une grenade propulsée par fusée
(RPG) fut tirée à proximité d’un des véhicules de notre section pendant
une patrouille près d’un poste d’observation (PO) de la milice afghane.
Dès qu’il en eut la possibilité, le Capitaine Champ, agissant en tant que
cmdt cie par intérim, monta à bord d’un véhicule et se rendit au PO

* N.D.T. : En français dans la texte
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afghan pour leur promettre calmement que la prochaine fois qu’une de nos
patrouilles serait prise pour cible, le PO recevrait la monnaie de sa pièce en
obus SABOT de notre canon de 30 mm. Il s’avéra que nous n’avons plus
jamais été la cible de tirs.

La peur était constante et les leaders à tous les niveaux prêchèrent par 
l’exemple pour en freiner la propagation infectieuse. Dans un théâtre
d’opérations, les leaders doivent être vus participant à des patrouilles,
effectuant l’entretien courant de leur véhicule, suivant l’entraînement de
recyclage et non, comme l’a si bien dit l’Adjudant George, « assis derrière
leur bureau ». Il a aussi ajouté que « le fait de prendre l’initiative d’établir
un horaire de maintenance pour les soldats, puis de leur donner un coup
de main plutôt que simplement déléguer la tâche et disparaître, aide à bâtir
une équipe solide ».

Je me rappelle d’une fois où le SMC et moi-même aidions notre équipage
à installer des pièces de blindage supplémentaires sur notre véhicule.
J’entendis les gars de la maintenance exprimer leur surprise de constater
que le cmdt cie et le SMC les aidaient tant. J’étais fier d’entendre leurs
commentaires et je savais ainsi que j’atteignais mon but principal qui était
de transformer l’équipage en une unité solide. Évidemment, j’avais
d’autres tâches à faire, tout comme le SMC, mais l’esprit de corps* 
de l’équipage était plus important pour le succès de la mission.
Le Lieutenant Bennett a fait remarquer que « le cmdt cie avait une 
connaissance directe des événements survenant dans la ZO et ne se 
contentait pas de l’information glanée des comptes rendus de patrouille ».
En Afghanistan, j’ai cherché activement à développer des sources
HUMINT et quand je réussissais, je les transmettais aux spécialistes du
HUMINT pour qu’ils puissent exploiter l’information potentielle.
J’ai maintenu le contact avec les chefs locaux, tout comme l’ont fait mes
soldats, ce qui nous évita des faux pas.

Le travail avec des soldats de la coalition constitua un autre défi pour les
leaders. Ayant reçu la mission de prêter des éléments pour la FIR de la
brigade, la cie avait fourni l’élément de QG de cette formation ainsi qu’un
peloton. Les autres pelotons étaient un peloton français et un peloton 
allemand. Les premiers problèmes à surgir ont été liés à des difficultés de
communication et à l’absence d’IPO uniformisées. Après avoir reçu la

* N.D.T. : En français dans la texte
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mission, je me rendis au point de rendez-vous pour y attendre les autres élé-
ments. Sur réception des ordres de la brigade, j’élaborai un synopsis d’exer-
cice qui permettrait à tous de s’exercer à réagir à des incidents, dans un
cadre interalliés. Je produisis aussi des IPO modifiées qui étaient 
utilisées au sein de ma compagnie de manière que tous soient sur la même
longueur d’onde si nous devions réagir à un incident. Mais les communica-
tions constituaient le plus gros obstacle, même avec l’affectation d’un trans-
metteur canadien à chaque autre élément de QG de coalition.

Une fois, je demandai par radio au commandant du peloton allemand de
se présenter à ma position – lui seul. Eh bien!… Il arriva avec son peloton
au complet, à ma grande surprise. Un autre problème tout aussi 
important : les forces de chaque pays avaient un mandat différent qui
déterminait ce qu’elles pouvaient et ce qu’elles ne pouvaient pas faire. Par
exemple, certaines n’étaient pas autorisées à circuler dans la ZO d’un autre
pays. Ainsi, les Français étaient soumis à certaines restrictions que je
découvris uniquement quand ils m’informèrent qu’ils ne participeraient
pas à un exercice de nuit.

Pendant toute la durée de mon séjour en Afghanistan, je me suis efforcé
d’établir le rythme des opérations, de déterminer des priorités comme la
collecte de renseignement, de développer des contacts HUMINT, de dis-
tribuer de l’aide ou des fournitures dans l’espoir d’accroître la sécurité et de
gagner la confiance de la population locale. Je n’ai pas ménagé mes efforts
pour guider mes subordonnés directs de manière qu’ils puissent assimiler
certains aspects de mes connaissances et de mon caractère et développent
leur professionnalisme dans l’accomplissement de leurs tâches. Toutefois,
mon but premier avant tout autre aura été d’assurer la protection de nos
forces. J’ai atteint ce but en bâtissant une équipe forte qui avait confiance
en ses moyens, indépendamment de la tâche qu’on lui confiait – une équipe
qui avait confiance en ses leaders, tant au niveau de la section qu’aux
niveaux du peloton, de la compagnie ou même du bataillon.

NOTES

1 Le Capitaine Kris Reeves était un lieutenant au début du tour et atteint le rang de 

capitaine durant sa dernière moitié.

2 “Jowz” était le nom russe de la vallée où, selon nos cartes, le 3e RCR a subi ses 

premières pertes.
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« LÀ OÙ LA VOLONTÉ EST GRANDE… » :
DES LEÇONS DE LEADERSHIP À BORD DU

NCSM CHARLOTTETOWN PENDANT
L’OPÉRATION APOLLO

Capitaine de corvette  Ian Anderson

En octobre 2001, le Navire canadien de Sa Majesté (NCSM) Charlottetown se
joignait à l’Opération (Op) Apollo aux côtés de la Force opérationnelle
canadienne, qui avait été envoyée dans le cadre de la contribution initiale
du Canada à la guerre internationale contre le terrorisme menée par 
les États-Unis. J’ai eu la chance de faire partie de l’équipage du NCSM
pendant ce déploiement et, par conséquent, je relève le défi de partager
mon expérience avec d’autres afin qu’ils y puisent éventuellement des
leçons qui pourraient leur servir dans des situations similaires.

À bord du NCSM Charlottetown, j’étais l’un des trois officiers de la salle 
des opérations (OSO). La qualification d’OSO est le dernier niveau 
d’instruction professionnelle pour les officiers des opérations maritimes
de surface et sous-marines (MAR SS). Elle est attribuée après une année
de cours comportant des cours théoriques, des simulations de salles
d’opérations et une évaluation menée dans des conditions réelles au cours
d’une période en mer de deux semaines. À la fin du cours, l’officier rejoint
un navire où il assume le titre traditionnel d’officier des opérations ou
d’officier de l’armement. Ces deux officiers sont de garde dans la salle des
opérations et ils commandent les subordonnés sous leurs ordres. Ils sont
chargés de l’exécution efficace de la mission.

Le troisième officier dans la salle des opérations est l’officier de combat;
celui ci dirige l’ensemble du département du combat, qui regroupe tous les
spécialistes des opérations navales et les officiers MAR SS. L’officier de
combat est une personne d’expérience qui sert normalement comme
officier des opérations ou officier de l’armement à bord d’un navire 
pendant une période de six mois à un an avant de pouvoir prendre la relève
d’un officier de combat sortant. J’étais l’officier d’armement depuis un an
et demi à bord du Charlottetown et j’ai assumé les fonctions d’officier de
combat au milieu de notre affectation à l’Op Apollo.
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Au sein de la communauté des MAR SS, nous nous plaisons à affirmer que
« nous aimons faire rôtir nos novices ». C’est simplement notre façon de
dire que nous fixons des normes élevées pour nos officiers subalternes tout
au long de leur formation, et que nous attendons beaucoup d’eux. Bien
que ces jeunes officiers puissent avoir le sentiment d’être « menés 
durement », il s’agit en fait, pour les officiers MAR SS plus expérimentés,
d’une façon bien intégrée d’enseigner à la génération suivante. Par 
conséquent, ce qui suit résume ce que je dirais à ces officiers subalternes 
si nous étions assis dans le carré des officiers d’un navire à discuter de
leadership.

LE CONTEXTE

Ma période de service à bord du Charlottetown a été occupée. Pendant 
mes deux années d’affectation, j’ai participé à des déploiements ou à des
exercices en mer qui m’ont tenu loin de Halifax pendant environ 15 mois
sur 24. Quand je me suis joint à l’équipage du navire, les efforts étaient
concentrés sur la préparation d’un déploiement avec le Groupe aéronaval
du navire de la marine américaine (USS) Harry Truman au début de 
l’année 2001 dans le cadre de l’Op Augmentation. J’ai donc dû effectuer
un certain nombre de visites de liaison à la base du Truman à Norfolk,
en Virginie, pendant l’automne 2000, et j’ai aussi participé à un grand
exercice dans le cadre de la dernière étape de la préparation du
déploiement du groupe aéronaval. Le NCSM Charlottetown quitta Halifax
au milieu du mois de janvier 2001, et, après avoir fait sa jonction avec
plusieurs autres navires de la marine américaine (USN), traversa
l’Atlantique pour rejoindre la Méditerranée où nous avons passé plusieurs
mois en exercice avant de franchir le canal de Suez pour rejoindre le golfe
Arabo-Persique. Ce déploiement s’avéra très chargé. À un moment, le
Charlottetown fut pendant six jours le seul navire au large des côtes de
l’Irak à faire respecter les résolutions du Conseil de sécurité des Nations
Unies (UNSCR), plus particulièrement les exportations de pétrole 
en retour de l’importation de matériel d’aide humanitaire. Après une
affectation relativement sans incident mais néanmoins satisfaisante, nous
sommes revenus chez nous, à  Halifax, le 1er juillet 2001.

De retour au pays, ce fut la période des congés post déploiement et des
vacances estivales de l’équipage. À notre retour au travail en septembre,
après la fin de semaine de la Fête du Travail, nous nous sommes consacrés
aux exercices locaux de la flotte qui devaient avoir lieu sous peu et à toutes
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les activités normales d’un retour au sein de la flotte. Notre calendrier
d’activités était passablement léger pour l’année à venir, et j’ai pu me 
rendre compte que mes camarades du cours d’OSO, qui n’avaient pas été
aussi occupés que moi pendant la première année de leur affectation,
étaient de plus en plus affairés. Après le cours d’OSO, nous nous 
attendions tous qu’à la fin de notre période d’affectation personnelle de
deux ans nous aurions accumulé plus ou moins le même temps en mer et
la même expérience.

Le 11 septembre, la plupart des membres du Charlottetown commençaient
à peine à reprendre leurs activités courantes. Comme la plupart des gens,
je me rappelle précisément où j’étais quand j’appris ce qui s’était passé.
J’étais dans ma cabine à remplir de la paperasse quand quelqu’un du carré
cria dans la coursive qu’un avion s’était écrasé contre l’une des deux tours
du World Trade Centre, à New York. Pendant les heures qui suivirent, nous
sommes tous demeurés pétrifiés devant le poste de télévision qui diffusait
les événements de la journée.

Dès la fin des attentats, beaucoup parmi nous avaient déjà le sentiment 
que le Canada aurait un rôle à jouer dans la réaction qui suivrait
inévitablement. Au Quartier général des Forces maritimes de l'Atlantique
(QG FMAR(A)), les états-majors des plans et des opérations passèrent en
mode planification de contingence et, en moins de 36 heures, ils avaient
effectué le processus de planification opérationnelle (PPO) et mis au point
plusieurs plans d’action dans l’éventualité où le gouvernement canadien
déciderait d’envoyer des forces militaires. Malgré tous les efforts que fit,
j’en suis sûr, l’état-major de planification pour dissimuler ses projets, mon
compagnon de cabine et moi sommes tombés par hasard sur la nouvelle
voulant qu’on envisageait d’inclure le Charlottetown dans la participation
de la marine. Le destin voulut que nous nous trouvions face à face avec 
un premier maître qui avait été mon adjoint quand je commandais 
une équipe d’arraisonnement à bord d’un autre navire. « Vous autres du
Charlottetown, dit-il, j’imagine que vous vous préparez à partir encore une
fois! » Devant nos mines ébahies, il réalisa qu’il avait peut-être vendu la
mèche. Il s’éloigna rapidement tout penaud en marmonnant qu’il était en
retard pour une réunion.

« Génial, ronchonna mon camarade de cabine, c’est toujours ainsi que 
les choses commencent. » Nous nous dirigeâmes ensemble vers le 
QG FMAR(A) où l’on confirma que notre navire faisait partie des choix
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possibles et que le commandant nous ferait un exposé complet à la fin de
la semaine. D’ici là, nous devions attendre.

Quand le Premier ministre Jean Chrétien revint de Washington environ
une semaine plus tard et déclara que tout compte fait notre participation
militaire ne serait pas nécessaire, je me permis un soupir de soulagement
et me concentrai sur d’autres tâches. Le 7 octobre 2001, je bricolais une
table de jeu dans mon cabanon pour mon garçon alors âgé d’un an et demi
quand le réseau anglais de Radio-Canada interrompit sa programmation
régulière pour diffuser une déclaration du Président George Bush
annonçant le début de l’attaque d’objectifs en Afghanistan par les Forces
américaines. Quand le présentateur ajouta que le premier ministre
s’adresserait à la population canadienne dans une heure, je ramassai mes
affaires, retournai dans la maison et attendis ce qui, j’en étais presque sûr,
serait le premier indice de mon départ à l’étranger. Quand le premier
ministre annonça qu’il avait ordonné que « certains éléments » des Forces
canadiennes (FC) soient déployés, je savais que le NCSM Charlottetown
serait de la partie. Environ une heure plus tard, dix minutes avant de
partager ce qui allait être un triste repas d’Action de grâces avec ma femme
et ses parents, mes suppositions furent confirmées quand mon capitaine
de navire m’appela pour me dire que nous étions rappelés et que nous
quitterions le port dans dix jours.

Même si je m’attendais à la nouvelle, j’étais quelque peu ébranlé. Par 
malheur, ma réaction fut de communiquer la nouvelle à mon épouse avec
un large sourire stupide. Comme elle me l’a rappelé à plusieurs reprises
depuis lors, ce n’était pas nécessairement la meilleure façon de lui 
apprendre la chose – appelons cela une autre leçon retenue de la phase
préalable au déploiement!

LA PRÉPARATION

Les dix jours précédant le déploiement se sont écoulés comme dans un
brouillard. Nous sommes passés l’un après l’autre à travers le processus du
Groupe d’aide au départ (GAD), avons fait la file pour la prise de photos
de passeport et la distribution de l’équipement supplémentaire tout en
consacrant le plus de temps possible à nos familles. Par bonheur, dans le
cas du Charlottetown, les préparatifs se déroulèrent sans aucune anicroche.
Nous n’étions de retour chez nous que depuis trois mois à peine et une
bonne partie des choses à accomplir avant le départ d’un navire étaient
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déjà réglées, à l’exception des questions liées aux approvisionnements et à
la nourriture. Bon nombre de militaires du rang (MR) subalternes
venaient tout juste de se joindre à l’équipage suite à la période active des
affectations annuelles, mais l’équipe de commandement (c.-à-d. presque
tous les chefs de département et une grande partie des premiers maîtres et
des maîtres) avait quant à elle déjà participé au déploiement de 
l’Op Augmentation. Il y avait donc au moins de la stabilité au niveau des
leaders supérieurs. Cela signifiait aussi que le niveau d’expérience de ces
s/off supérieurs et des officiers nous permettait de nous préparer pour le
déploiement avec peut-être un peu plus de facilité que les deux autres
navires qui devaient faire partie du Groupe opérationnel.

Le Groupe opérationnel, qui comprenait les NCSM Charlottetown, Iroquois
et Preserver, quitta Halifax en grande pompe le 17 octobre 2001. Pendant
les trois semaines qui suivirent, le Groupe opérationnel effectua des 
activités d’entraînement au combat et, une fois rendus en Méditerranée,
nous avons passé du temps à Gibraltar et à Souda Bay ainsi que dans l’île
grecque de Crête pour terminer les dernières tâches de maintenance avant
de franchir le canal de Suez. À l’image des jours précédant tout juste notre
départ de Halifax, il y eut beaucoup de confusion mais ce fut un temps 
précieux pendant lequel nous avons travaillé fort à porter à un niveau élevé
la capacité opérationnelle du navire.

À bord du Charlottetown, le franchissement comme tel du Canal de Suez
marqua aussi le franchissement d’une ligne psychologique. Jusqu’alors,
tout ce que nous avions fait, c’était de nous préparer à travailler dans un
monde où il y aurait une menace réelle. Une fois dans la Mer Rouge, nous
étions vraiment dans la « réalité » et une partie importante de notre travail
en tant que leaders était de nous assurer que nos marins saisissaient bien
que nous étions désormais en un lieu où nous pouvions être pris pour
cibles (une réalité qui vient toujours à l’esprit quand on passe devant
Aden, au Yémen, où une attaque contre l’USS Cole causa d’énormes 
dommages et de nombreuses victimes). Nul ne pouvait ignorer que notre
aventure était sérieuse. En ce qui concerne plus particulièrement cette
opération, c’est à la sortie sud du Canal de Suez que nous allions 
commencer à accomplir les tâches exigeantes attendues des leaders.
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L’OPÉRATION APOLLO

Les déploiements de longue durée sont pénibles. Bien sûr, ils comportent
des défis stimulants sur le plan professionnel dont bon nombre procurent
de grandes satisfactions et la plupart beaucoup de plaisir. Toutefois, les
nombreux éléments en jeu peuvent en faire des entreprises difficiles pour
chaque membre d’équipage d’un navire. C’est pour cette raison qu’il est
crucial pour un leader d’être sensible aux complexités de la vie et d’être
conscient de leur impact sur les personnes et les groupes. Parfois, il est
facile de motiver les gens; d’autres fois, vous devez vous démener pour
tenter d’expliquer à vos marins les raisons justifiant certaines activités qui,
même à vos yeux, semblent ne rimer à rien. Malgré cela, en tant que
leader, vous devez maintenir une attitude cohérente dans la manière de
diriger vos subordonnés, quelle que soit la tâche ou la mission. Vous devez
toujours expliquer la situation le mieux possible – tout en demeurant loyal
à l’égard de la chaîne de commandement tout comme vous l’êtes à l’égard
de vos subordonnés. Dénigrer les décisions ou les directives de vos
supérieurs sape la confiance des subordonnés et le respect qu’ils ont pour
vous et pour vos supérieurs.

Pour le Charlottetown, l’Op Apollo fut un déploiement difficile pour un
certain nombre de raisons. Premièrement, quand un navire revient d’un
déploiement national (un déploiement national est ordonné et commandé
par le Sous-chef d'état-major de la Défense (SCEMD) et, essentiellement,
il se déroule normalement outre-mer contrairement à un exercice 
d’entraînement ordonné par un commandant côtier comme le 
commandant des FMAR(A) ou le commandant des FMAR(P)), c’est le
début d’une période de six mois où l’équipage est à l’abri d’un autre
déploiement important. Toutefois, si les circonstances l’exigent, comme ce
fut le cas, cette période « d’arrêt » de six mois peut être annulée. Environ
65 % de l’équipage avaient participé à l’Op Augmentation; par conséquent
l’Op Apollo constituait un deuxième déploiement important, en l’espace
d’un an, qui nous entraînait loin du pays et de nos familles.

Après notre départ de Souda Bay au début de novembre, le Charlottetown
demeura en mer pendant 74 jours! Ce fut là une deuxième difficulté. À
l’époque, c’était un nouveau record pour un navire de guerre canadien, du
moins de mémoire d’homme, et, à titre d’anecdote, il semble que même les
navires d’escorte de convois pendant la Seconde Guerre mondiale ne
demeurèrent pas en mer sans relâche pendant aussi longtemps. Pour les
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lecteurs qui ne sont pas familiers avec les quarts de travail en mer, le navire
avait adopté le système « un sur deux », ce qui signifiait qu’en tout temps
la moitié de l’équipage était de quart. Dans la salle des opérations, nous
travaillions douze heures par jour : cinq heures de quart, cinq heures de
repos; sept heures de quart, sept heures de repos. Dans mon cas, mon
quart le plus long était la nuit entre 12 h 30 et 7 h 30. Les personnes 
commencent à ressentir sérieusement les effets de la fatigue au bout de
deux ou trois semaines de ce régime. Pour notre part, nous l’avons 
maintenu pendant deux mois et demi. Ce furent des conditions épuisantes
tant sur le plan physique que psychologique.

Un autre facteur rendit ce déploiement pénible pour la plupart des 
membres de l’équipage du navire : l’absence de communication et, plus
particulièrement l’absence d’information sur la nature exacte de notre
mission ou sur ce qu’elle devait être. Nous avions quitté Halifax avec
seulement une vague idée de ce que nous aurions à faire une fois rendus
dans notre zone de responsabilité. Cette incertitude persista pendant près
d’un mois et ce ne fut pas avant d’être loin dans le nord de l’Océan Indien
que nous apprîmes notre mission définitive. Dans ces conditions, nous
avions tous de la difficulté à conserver notre concentration.

De plus, l’idée d’établir un record de séjour en mer de 74 jours peut sem-
bler séduisante pour certains mais elle était dénuée de sens pour nombre
d’entre nous. Bien que le rythme opérationnel de la protection des navires
du groupe d’intervention amphibie de la marine américaine le long de la
côte méridionale du Pakistan puisse être décrit comme surtout tranquille,
il était néanmoins physiquement et psychologiquement exigeant. Les
autres OSO et moi-même ne comprenions pas pourquoi, compte tenu du
nombre considérable de navires de la coalition dans la région, ne pouvait
on pas établir une meilleure rotation entre les patrouilles en mer et les
périodes de repos des équipages au port. Bien que je ne doute pas qu’il
existait une raison expliquant la longueur exceptionnelle de notre
patrouille, je pense que même notre commandant de navire n’en 
comprenait pas totalement la logique.

Malheureusement, l’état-major canadien qui commandait notre 
groupe opérationnel ne nous a jamais fourni d’explication. Peut-être n’y
avait-il personne pour tout simplement nous dire que nous étions jugés
indispensables ou qu’il n’y avait aucun autre moyen de répartir nos forces.
Néanmoins, l’absence de communication sur ce sujet était une source de
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frustration pour tous. Je crois qu’on peut tirer de cette situation une
importante leçon : un leader ne doit pas craindre de dire aux gens ce qu’ils
ne veulent pas entendre. Je crois que les gens ont beaucoup plus de ressort
qu’on le croit et que les mauvaises nouvelles ne les empêcheront pas de
faire leur travail. Mais ils veulent savoir à quoi s’en tenir. Rien n’est pire
que l’ignorance. Elle engendre de l’anxiété, de la frustration et des
rumeurs.

Quand je réfléchis à l’Op Apollo avec quelques années de recul, je ne suis
pas certain qu’elle m’ait permis d’apprendre quoi que ce soit de nouveau
au sujet de mon style de leadership. Comme je l’ai évoqué plus haut, cette
opération comportait plutôt son lot de défis qui exigeaient que je réagisse
en tant de chef, ce qui renforça mes idées en matière de leadership. De
toute façon, je vais traiter de mes observations sur le leadership sous trois
angles : mes marins, moi-même et mon patron.

MES MARINS

La leçon première que je tire de mes rapports, en tant qu’officier de 
combat, avec les 75 marins de mon département, est l’importance de la
communication. Très rapidement au début du déploiement, les marins de
mon quart ont commencé à me poser des questions sur ce que nous 
faisions ou ce qui arriverait ensuite. J’ai toujours répondu du mieux que
je pouvais. Je répondais à ces questions en tête à tête. Dans le cadre 
normal d’un quart régulier d’une salle des opérations, l’officier de combat
demande périodiquement à tous de retirer leurs écouteurs pour leur faire
un compte rendu rapide de la situation. Par exemple, si nous participions
à un exercice anti-sous-marin, je résumais toute l’information sur la 
position du sous-marin et expliquais clairement ce que nous allions faire
par la suite.

Au bout d’un certain temps, après que plusieurs marins m’eurent posé des
questions sur les activités du navire et son programme, il me sembla qu’il
était temps de procéder à des comptes rendus (SITREP) périodiques sur
l’ensemble de la situation. Après avoir consulté le superviseur de la 
salle des opérations, nous avons convenu qu’une fois par semaine, nous
réunirions  tous les membres du quart dans la salle des opérations pour
leur dire ce que nous savions et, tout aussi important, ce que nous 
ignorions. J’ai trouvé ces séances très utiles. Elles me permirent de 
rencontrer régulièrement tous les membres du quart, y compris les marins
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travaillant dans la salle de contrôle de communications qui se trouvait sur
le pont au-dessus de moi (mais qui relevaient néanmoins de moi) et bon
nombre des officiers du quart. J’utilisais ces réunions qui duraient 
normalement vingt minutes pour récapituler ce que nous avions fait au
cours de la semaine précédente ainsi que les réalisations collectives et 
individuelles. Nous examinions aussi ce qui nous attendait et, comme le
temps en mer s’étirait, nous discutions souvent de notre prochaine visite
dans un port que nous cherchions à deviner.

Encore là, si j’ignorais la réponse ou si je savais qu’une visite de port 
n’était pas à l’ordre du jour, j’étais honnête avec eux. Je m’efforçais de 
rendre l’atmosphère de ces réunions la plus détendue possible et je les 
terminais habituellement en demandant quelle était la rumeur la plus
croustillante circulant à bord du navire au sujet de notre programme.
Parce que nous étions en mer pendant la période des Fêtes, ces réunions
furent aussi l’occasion d’échanger les voeux de circonstance. La Veille du
jour de l’An, je n’ai pas pu tous leur payer un verre mais j’ai pu au moins
apporter quelques caisses de Canada Dry – le champagne des Ginger Ale!

En fin de compte, ces réunions s’avérèrent d’une importance cruciale 
car elles permettaient d’assurer la communication. La circulation de 
l’information est toujours importante pour tous, particulièrement 
pendant des opérations. Tout ce qu’un leader peut faire pour la faciliter
rapporte beaucoup. Les gens veulent naturellement savoir ce qui 
influencera leur avenir. Certains supportent mieux l’incertitude que
d’autres. Toutefois, un chef qui informe ses subordonnés le plus 
précisément et le plus souvent possible méritera leur confiance et leur
respect et renforcera sa crédibilité. Et, aspect tout aussi important,
il aidera aussi à atténuer leurs insatisfactions et leurs craintes et à faire 
taire les rumeurs.

MOI-MÊME

Cela peut paraître un peu étonnant que je parle de « moi » dans un exposé
sur le leadership puisqu’on associe généralement aux leaders un certain
sens de l’abnégation. D’ordinaire, un chef se soucie d’abord de ses 
subordonnés avant de se soucier de lui-même. Bien qu’il s’agisse là d’une
bonne attitude, il ne faut pas oublier, selon moi, que si l’on prend pas soin
de soi, on finira par devenir inutile pour les autres. Je m’explique!
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J’ai mentionné plusieurs fois que nos 74 jours en mer avaient été
épuisants, tant sur le plan physique que psychologique. Les jours se 
répétaient inlassablement et une certaine monotonie s’est installée 
rapidement – un peu à l’exemple du film « Le jour de la marmotte » où le
héros revit sans cesse la même journée. On pouvait facilement succomber
à cette monotonie et perdre son efficacité. C’est ce qui m’est arrivé au
début. À un certain moment, je me suis senti mal physiquement et je suis
allé voir notre médecin adjoint pour me plaindre d’un mal de tête qui ne
voulait tout simplement pas disparaître. Il m’a regardé, puis de son allure
« nous allons appeler les choses par leur nom », il m’a demandé quand
j’avais vu le soleil pour la dernière fois. Je ne pouvais me rappeler – je
pense que cela faisait une semaine. Il m’a dit de cesser de faire l’idiot et de
sortir sur le pont pour prendre le soleil et de bonnes bouffées d’air frais,
en ajoutant : « Vous, les officiers, vous êtes tous pareils! Vous pensez que
vos épaulettes dorées vous rendent indestructibles. Mais vous n’êtes pas
différents des autres. »  J’admis qu’il avait raison.

Suite à ma rencontre avec le « Doc », j’ai modifié mon programme 
quotidien pour inclure un peu de temps à l’extérieur ainsi qu’un peu 
d’activités physiques. Même si cela empiétait sur mon sommeil, j’ai 
commencé à utiliser le tapis roulant et les vélos d’exercice du navire et 
participé à un programme d’exercices physiques mis en place par un des
marins. Je consacrai aussi un peu plus de temps à la rédaction d’un 
journal que j’avais entreprise au début du voyage et téléchargeai chaque
jour une grille de mots-croisés que je faisais juste avant de me mettre au
lit. Il s’ensuivit que je me sentais mieux. Plus important encore, j’étais
dorénavant capable de poursuivre mon travail en étant moins sujet à des
sautes d’humeur pendant mon quart, ce qui aurait eu un impact négatif
sur mon rendement. La leçon à tirer est qu’un chef a aussi le devoir de
prendre soin de lui au même titre qu’il prend soin de ses marins car cela a
un impact direct sur sa capacité à exécuter ses tâches, ce qui a évidemment
un effet direct sur ses subordonnés.

MON PATRON

Comme je l’ai dit plus tôt, s’il y a une leçon précieuse que j’ai apprise, c’est
que parfois vous devez veiller sur votre patron. Qu’il soit votre 
superviseur immédiat ou votre commandant d’unité, il subit les mêmes
pressions que vous à la différence importante qu’il a plus d’expérience à
cet égard. Dans mon cas, il s’agissait de mon commandant de navire. Pour
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ceux parmi vous qui ne se sont jamais assis dans le siège du commandant,
je puis vous assurer que les exigences constantes du commandement 
éreintent même les plus résistants. Il n’y a jamais de repos pour ces
officiers supérieurs qui doivent prendre des décisions et réagir à des 
situations 24 heures sur 24. Et comme l’a si bien dit l’adjoint au médecin,
les commandants ne sont pas indestructibles (quoique certains d’entre eux
puissent croire le contraire). Ce sont des êtres humains auxquels leur
famille manque tout autant qu’à nous et qui doivent traverser, comme 
chacun de nous, les montagnes russes émotives de ce qu’on nomme un 
« déploiement ». Parfois, ils ont besoin d’une occasion pour évacuer leur
frustration et, dans les bonnes circonstances, vous pouvez leur offrir une
oreille accueillante.

Le commandant du Charlottetown était un excellent officier et j’ai 
beaucoup apprécié de naviguer avec lui. Il connaissait tous les membres de
son équipage par leur nom et se faisait un devoir de parcourir chaque jour
les ponts et les coursives de son navire et d’entrer tout simplement dans un
bureau ou un compartiment pour s’asseoir et bavarder avec des membres
de son équipage. Il manifestait toujours de l’intérêt et une attitude 
positive à l’égard de ce que nous faisions et ce comportement était très
apprécié des marins.

Avec l’Op Apollo, c’était la quatrième fois qu’il était déployé dans la région
du Golfe en cinq ans. En fait, une grande partie de sa carrière s’était
déroulée suivant un rythme opérationnel élevé. Après son retour du
déploiement avec le groupe aéronaval américain, je pense qu’il avait
espéré, comme nous tous, un rythme un peu plus calme pour sa dernière
année de service en tant que commandant de navire. Ce déploiement
soudain ne fut pas plus facile pour lui que pour nous et comme tout autre
il avait parfois besoin de faire sortir ses frustrations.

Au fil du déploiement, le second et moi avons développé l’habitude d’aller
frapper à la porte du commandant vers 10 heures. Il nous invitait à 
entrer et nous offrait un café tandis que nous discutions des messages
reçus pendant la nuit et de l’horaire des jours à venir. C’était pendant 
ces réunions autour d’un café que le capitaine pouvait exprimer ses 
frustrations tandis que nous l’écoutions posément. Une fois le café bu et
le travail fait, le commandant pouvait poursuivre sa journée en affichant
son attitude positive normale et sortir de sa cabine avec son « visage
impassible ». Ce qui se disait dans la cabine du commandant n’en sortait
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pas et bien que nous ne parvenions pas à régler tous les problèmes de 
l’univers malgré une tasse d’excellent café, le résultat final était que le
patron se sentait mieux.

Cela ne fonctionne pas nécessairement dans toutes les circonstances.
Toutefois, on dit toujours que la loyauté d’un leader doit aller dans les
deux sens : il faut être loyal envers ses marins mais aussi envers son 
commandant. Je prétends que cette loyauté consiste en partie à repérer le
moment où son « patron » a besoin d’un certain soutien même s’il s’agit
simplement de lui permettre d’évacuer un peu ses frustrations.

CONCLUSION

Il y a finalement un dernier point sur lequel j’aimerais insister au sujet du
leadership et qui est tiré d’une publication de la marine datant des années
soixante et intitulée Guide to the Divisional System of the Royal Canadian
Navy. Outre le fait qu’elle est remplie de dessins humoristiques 
qui seraient sans doute considérés aujourd’hui comme « politiquement
incorrects », chacun de ses chapitres débute par une citation provenant
d’une multitude de sources. Ma préférée en est une de Machiavel qui 
convient bien en guise de conclusion puisqu’elle résume en peu de mots
comment un leader doit aborder ses responsabilités : « Là où la volonté
est grande, il ne peut y avoir de grandes difficultés. »  En fin de compte, le
chef donne le ton. S’il s’efforce d’agir comme un professionnel dans tout
ce qu’il fait et s’il se soucie sincèrement de ceux qui travaillent avec lui,
alors peu importe les défis, il persévérera, et ceux qui servent avec lui 
persévéreront aussi.

InHarmsWay_fr.qxd  7/5/06  1:49 PM  Page 192



C H A P I T R E  1 1

L E  C O M M A N D E M E N T  D ’ U N E  S O U S - U N I T É  E N
C O U R S  D ’ O P É R A T I O N S

A U  P É R I L  D E  N O T R E  V I E

193

C H A P I T R E  1 1

L’ÉTAT DE PRÉPARATION OPÉRATIONNELLE
PENDANT L’OPÉRATION APOLLO - 

LE POINT DE VUE DU COMMANDANT 
D’UN DÉTACHEMENT D’HÉLICOPTÈRES

Major Larry McCurdy

Ce chapitre est d’abord et avant tout un récit qui se base et s’appuie sur des
souvenirs et des expériences reliés surtout à l’Op Apollo mais aussi, faut-il
s’étonner, sur 25 années d’expérience de vol. Je n’ai pas l’intention de faire
un exposé chronologique des événements car je crains que certaines dates
mentionnées dans ces pages soient plus des approximations que des faits.
Je vise plutôt à mettre en lumière les défis que posent, je crois, toutes 
les opérations contemporaines. Trois exemples me viennent en tête.
Tout d’abord, composer avec les différences culturelles entre les armées
(c.-à-d. la Marine, l’Armée de terre et la Force aérienne) qui sont 
incompréhensibles pour les non initiés. Deuxièmement composer avec le
rythme opérationnel soutenu qui dépasse les capacités des ressources
disponibles. Troisièmement, composer avec la transformation qui s’opère
chez un pilote qui laisse subtilement tomber la marge de manoeuvre dont 
il dispose pour en arriver à adhérer rigoureusement aux ordres de la 
1re Division aérienne du Canada (1 DAC), dans un semblant de sagesse 
et d’expérience.

L’intention, sinon la motivation personnelle, qui m’incite à prendre le
temps nécessaire pour dactylographier ce texte à deux doigts, n’est pas de
blâmer quiconque ni de chercher une quelconque reconnaissance, mais
plutôt inspirer une pensée critique à ceux qui peuvent être en position
d’intervenir dans les futurs environnements opérationnels et aider ceux
qui se retrouveront dans le monde complexe des opérations. Il s’agit aussi
d’un plaidoyer pour que les pilotes qui effectuent des missions réelles 
continuent de prendre les décisions et d’assumer les responsabilités qui
leur appartiennent dans leurs postes de pilotage ou dans leur habitacle
plutôt que de se fier à des gens se trouvant dans une salle des opérations
d’un quelconque quartier général distant. Les communications planétaires
instantanées ne doivent jamais supplanter la responsabilité (ou 
l’imputabilité) de commandement à quelque niveau que ce soit, mais tout
spécialement dans l’habitacle.
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Le sens de ce préambule sautera bientôt aux yeux du lecteur. Toutefois, il
est important de définir le cadre dès le début. L’Op Apollo consistait
essentiellement en un blocus du golfe Arabo-Persique visant à empêcher
les terroristes et leurs partisans de distribuer des armes et de s’infiltrer
dans la région. Pour contribuer à cette tâche, les hélicoptères canadiens
Sea King déployés dans la région étaient équipés de matériel de détection
et d’autodéfense pour dissuader des terroristes d’attaquer à bord de petites
embarcations les navires de surface alliés appliquant le blocus.

Au début de mars 2003, le NCSM Fredericton, avec à son bord son 
hélicoptère Sea King, quittait donc son quai à Halifax pour entreprendre
un voyage de trois semaines jusqu’au détroit d’Hormuz. Ce départ 
n’aurait peut-être pas beaucoup attiré l’attention n’eut été l’enchaînement
d’événements et de mésaventures qui le précédèrent. Ce chapitre vise à
replacer ces événements dans leur contexte et à décrire les défis sur le plan
du leadership auxquels furent confrontés divers aviateurs appuyant des
opérations navales.

LE CONTEXTE

Il faut d’abord souligner que la communauté des Sea King est quelque peu
anormale. Nos liens historiques nous rapprochent davantage de la Marine
que de la Force aérienne, mais la perception n’en demeure pas moins que
nous ne faisons pas vraiment partie de l’une ou l’autre. L’origine de 
ce malentendu regrettable remonte à l’époque de l’Aéronavale et de la 
dissolution du Quartier général du Groupe aérien maritime (QG GAM),
et il exigerait qu’on lui consacre des volumes entiers pour bien l’expliquer.
Pour le besoin du présent exposé, je me baserai uniquement sur 
mes 25 années d’association avec le milieu des hélicoptères maritimes.
Dans un effort de synthèse, disons que les membres du Détachement
d’hélicoptères (HELAIRDET) (et leurs familles) qui firent partie de la
Roto III eurent à payer le prix de la différence entre l’attitude « nous
réglerons cela en route» du service patriarche (la Marine) et celle 
plus méthodique et contrôlée de sa soeur cadette (la Force aérienne) sur la
nécessité d’une instruction de 30 jours préalable au déploiement.

Ce ne fut pas cependant le dernier ni le plus critique des défis, sur le 
plan du leadership, qui durent être relevés relativement aux différences
culturelles fondamentales entre la Force aérienne et la Marine. La Force
aérienne est une organisation axée sur la technologie, réactive et capable
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de se déployer rapidement qui, au besoin, peut déployer une force prête au
combat sur un théâtre d’opérations en l’espace de quelques jours.
Malheureusement, le maintien de sa préparation opérationnelle exige des
heures régulières de vol d’entraînement réservées spécifiquement à cette
fin, ce qui impose des exigences insupportables sur deux ressources de plus
en plus restreintes : les budgets de fonctionnement et d’entretien et 
les budgets d’immobilisation. Dans le premier cas, le carburant, les pièces
de rechange et le personnel nécessaires pour l’entraînement coûtent
évidemment de l’argent que la Force aérienne n’a pas. Ce qui est moins
évident, c’est l’impact d’une activité aérienne accrue, exigée par un état de
préparation maximal, sur le cycle de vie de la flotte des aéronefs et les
besoins en capitaux engendrés par un remplacement accéléré de la flotte.

Réduction des effectifs, optimisation des effectifs, restructuration et 
planification d’activités sont là des expressions familières décrivant une
manière d’atteindre des engagements opérationnels avec les ressources
disponibles. La Force aérienne a pu s’adapter à ces contraintes et 
maintenir des états de préparation opérationnelle gérables. Toutefois, des
états de préparation opérationnelle réduits permettent tout juste aux
équipages de chasseurs de maintenir leurs compétences de base. Avec un
préavis suffisant, ils peuvent accélérer leur instruction axée sur la mission
à venir et se déployer à temps avec les outils nécessaires pour faire le 
travail. C’est un choix parfaitement logique dans une perspective 
budgétaire, mais tout ça ne vaut pas cher si la mission change de manière
significative, comme c’est parfois le cas1. Quoiqu’il en soit, pour des
raisons d’économie et de sécurité des vols, la Force aérienne exige d’une
manière inflexible un préavis minimal de 30 jours avant un déploiement
pour pouvoir fournir des équipages aptes au combat pour une mission
précise à l’appui d’une opération.

La Marine, en comparaison, a adopté une approche différente. Certains
prétendent – à tort – que le métier de matelot est identique à celui 
d’aviateur… à douze noeuds à l’heure. Mais quand vous filez à 500 noeuds
à l’heure, la préparation avant le déploiement est un préalable vital de la
mission tandis qu’à 12 noeuds à l’heure vous avez beaucoup de temps 
pour réfléchir et vous entraîner en route. De plus, la préparation et 
l’avitaillement du navire exigent du temps, mais des dispositions peuvent
être prises pour obtenir des livraisons supplémentaires dans de nombreux
ports d’escale. L’équipement doit être réparé et entretenu, mais cela peut
normalement être accompli pendant les deux à six semaines que prend la
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traversée jusqu’au plus récent point chaud. Des normes d’entraînement
opérationnel doivent être atteintes ou maintenues, mais cela est plus facile
pendant le voyage alors que les heures normales de travail n’existent pas.
Cela explique bien pourquoi la philosophie de la Marine sur ce point est
diamétralement opposée à la culture de la Force aérienne nécessitant de la
préparation avant le départ. Le résultat net est que dans ce choc des 
cultures, il est fort possible que le Sea King demeure à la Base des Forces
canadiennes (BFC) Shearwater pour effectuer les exigences de la Force
aérienne préalables au déploiement pendant que son aéroport flottant fait
route seul vers la zone de danger2.

Outre ces questions de cultures, le défi le plus crucial de la Roto III sur le
plan du leadership était l’inexpérience de l’équipage du Sea King en
général. Ce défi sera le thème central de ce chapitre, plus particulièrement
sous deux aspects, à savoir : (a) les répercussions de la décision prise par
le Ministre de la Défense nationale en 1997 d’exiger que tous les officiers
aient un diplôme universitaire et ses effets sur la démographie (et par 
conséquent, l’expérience) du 423e Escadron d'hélicoptères maritimes 
(423 EHM)3, et (b) la culture du quartier général supérieur qui 
concentre son attention sur une réglementation détaillée plutôt que sur
l’entraînement et la dévolution des responsabilités. En fin de compte, j’ai
constaté que ni l’âge ni le grade ne valent l’expérience dans le contexte
actuel et qu’il y a une tendance inquiétante parmi le personnel navigant
inexpérimenté à considérer les règlements comme une solution à des 
situations qui faisaient appel autrefois au bon sens et aux qualités de 
jugement.

ÉTAT DE PRÉPARATION OPÉRATIONNELLE

À l’automne 2002, l’état de préparation opérationnelle du 423 EHM, tel
que défini par les ordonnances de la 1 DAC, était examiné à la loupe par
l’Équipe d'évaluation et de normalisation des hélicoptères maritimes
(EENHM). Je n’ai pas l’intention, malgré ma confiance inébranlable en
mon vieil escadron, de remettre en question les conclusions de l’EENHM
mais je dois souligner que les vérifications effectuées par le personnel 
du QG 1 DAC portent beaucoup plus sur les procédures administratives
que sur les véritables capacités opérationnelles. Je peux l’affirmer avec
conviction puisque j’ai fait partie de l’Équipe des normes des hélicoptères
maritimes (ENHM) du QG GAM qui était autrefois responsable de 
l’exécution de semblables vérifications.
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Les Ordonnances de la 1 DAC exigent que chaque membre du personnel
navigant effectue un nombre précis d’heure de vol et des manoeuvres 
spécifiques sur une base mensuelle et sur une base trimestrielle4. Hormis
l’exigence inhérente pour un commandant d’aéronef de voir à 
l’entraînement et à l’évaluation de son équipage, il n’y a aucune exigence
précise d’effectuer une quelconque manoeuvre selon des normes établies.
Cela soulève l’éternel débat entre la simple mise à jour vs le développement
de ses capacités comme mesure de définition de l’état de préparation
opérationnelle. Cela illustre aussi mon argument voulant que la seule
lacune de l’escadron était son incapacité à mesurer son état de préparation
opérationnelle, cet aspect, on peut le prétendre, c’est la raison d’être des
officiers d’état-major. Aujourd’hui encore, j’effectuerais avec plaisir les
missions les plus exigeantes à bord d’un Sea King avec n’importe quel de
mes anciens camarades d’escadron même si je ne pourrais peut être pas
leur demander à tous d’écrire une note de service.

Je suis arrivé dans cet environnement en tant que co-pilote « rechapé »
affecté au détachement d’hélicoptère du NCSM Iroquois. En l’espace de
trois mois, j’ai passé par le processus complet de mise à niveau imposé par
la 1 DAC pour les qualifications de commandant d’hélicoptère maritime
(CHM) et de chef d’équipage d’hélicoptère maritime (CEHM). Le constat
le plus remarquable, alors, était l’écart croissant entre ce qu’un pilote 
de Sea King devait savoir et ce qu’il effectuait réellement pendant des
opérations. Mon expérience personnelle issue d’un passé lointain 
m’incitait à croire dans la nécessité de s’entraîner comme on combat, mais
je constatais maintenant une dichotomie à cet égard.

Pour les fins de l’entraînement, un pilote devait avoir une compréhension
détaillée de la guerre anti-sous-marine (GASM) même si bon nombre 
des CEHM n’avaient jamais, au grand jamais, poursuivi un sous-marin 
en plongée. Le personnel navigant était régulièrement évalué sur sa 
connaissance des mots-codes abrégés pour des éléments comme un 
sous-marin ennemi ou une torpille ASM en dépit du fait que la plupart
n’avaient jamais transporté une torpille et encore moins lancé un tel engin.
Les plans aériens consistent en des tactiques pré établies conçues pour 
l’utilisation rapide et précise de ressources aériennes et de surface en
GASM. Ces tactiques devaient être mémorisées malgré le fait que depuis
la Somalie, le Sea King avait été employé dans un rôle de détection en 
surface plus que tout autre. Pour ce rôle, le Sea King était équipé d’une
mitrailleuse polyvalente (MP) de 7,62 mm, d’un détecteur infrarouge à
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balayage frontal (FLIR), d’un avertisseur d’approche de missiles et de
lance-paillettes et de lance-leurres. Toutefois, pendant notre instruction
de conversion, on ne nous enseignait pas l’utilisation de ces capacités qui
étaient devenues essentielles à nos opérations parce que les tâches ne 
faisaient pas partie de la mission opérationnelle classique d’un hélicoptère
maritime. La réalité n’avait pas encore eu raison des stéréotypes.

Dans le cas de l’Op Apollo, notre mission consistait à détecter et 
potentiellement à empêcher de petites embarcations transportant des 
terroristes d’attaquer des unités de grande valeur (UGV). La détection
aérienne n’était pas considérée comme un élément de notre préparation
au combat sauf qu’elle comptait dans le calcul du temps de vol mensuel
prescrit. Résultat, au cours de cette mission, un pilote pouvait être déployé
sur un théâtre actif d’opération pour effectuer uniquement des missions
opérationnelles et, de retour au pays après six mois, être considéré comme
étant moins apte sur le plan opérationnel qu’au début de son déploiement.
Nul doute que si on évaluait le personnel navigant sur sa connaissance des
mots-codes abrégés (compte tenu que la plupart des communications
dans le Golfe étaient cryptées mécaniquement) ou des tactiques de GASM,
il aurait été jugé sérieusement inapte. Mais cela signifie-t-il réellement
qu’il est inapte à accomplir les tâches qu’accomplissent réellement les
équipages de Sea King?

Le déploiement du NCSM Iroquois pour l’Op Apollo était prévu pour juin
2003. Six mois plus tôt, en janvier 2003, en tant que CEHM nouvellement
qualifié, j’avais été nommé commandant du détachement aérien du
navire. Mon intention était de promouvoir l’esprit d’équipe afin que l’été
venu, nous formions une unité solidaire, totalement qualifiée et apte aux
opérations. Au premier coup d’oeil, l’expérience ne semblait pas être un
problème. Outre moi-même, l’autre pilote CEHM, même s’il venait 
à peine de terminer son instruction de recyclage, était très respecté en 
raison de ses connaissances et de ses compétences. L’âge moyen de
l’équipage était de plus de 30 ans et compte tenu des cinq mois dont je 
disposais pour la préparation de l’unité, je prévoyais avoir tous les atouts
en main. Les trois pilotes et les deux navigateurs aériens étaient tous des
officiers qui en étaient à leur première période de service, mais ils avaient
pour la plupart été au moins une fois dans le Golfe et, pour eux, c’était 
du « connu ». Cette présomption reviendrait me hanter car ce fut 
probablement ma plus grave erreur durant ce déploiement. Malgré mon
aveuglement du début, ma confiance fut de courte durée.
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Durant ma visite de prise de contact avec le commandant du NCSM
Iroquois, mes espoirs d’une transition lente et en douceur à la vie 
opérationnelle furent balayés quand il me fit part de ses doutes que, tout
compte fait, le mois de juin ne serait probablement pas notre date de
déploiement. Il pensait que notre départ pourrait avoir lieu à tout
moment entre le jour où nous étions et le début du mois de mars et que
nous accompagnerions les NCSM Fredericton pour la Roto III. Ainsi, nous
ignorions de combien de temps disposait le navire pour effectuer tous 
ses essais d’endurance. De plus, l’HELAIRDET devait aussi effectuer ses
essais d’endurance en vol malgré son arrivée récente. Je croyais en nos
possibilités, mais nous devions prendre la mer et régler les pépins en route.
Par chance, pensai-je, mon HELAIRDET possédait l’expérience du Golfe.

Je retournai à l’escadron et suggérai d’amorcer les préparatifs en vue d’un
déploiement probable en février. Compte tenu que tous les membres 
de l’escadron doivent en tout temps satisfaire aux exigences de la phase 1
(formalités administratives pour un déploiement opérationnel5) du
processus du groupe d’aide au départ (GAD), nous décidâmes d’amorcer
le plus rapidement possible la phase 2. Nous devions aussi envisager 
un calendrier d’entraînement accéléré incluant plus d’heures de vol 
pour l’équipage et la mise à jour de l’entraînement obligatoire avant 
l’embarquement. Toutefois, quand la nouvelle d’un possible déploiement
précoce parvint aux oreilles de la Force aérienne, une réponse imprévue
nous fit immédiatement réaliser à quel point nous étions coincés entre
deux cultures diamétralement opposées. Notre quartier général supérieur
nous ordonna FORMELLEMENT de n’entreprendre aucun préparatif tant
que la Marine n’aurait pas émis un ordre d’avertissement officiel 
comportant un préavis minimum de 30 jours avant le déploiement.

Dans les jours qui suivirent, nous avons fait l’inventaire de nos lots 
de déploiement de pièces de rechange, planifié toutes les mises à jour 
de la phase 1 du processus du GAD, inspecté les espaces réservés au
HELAIRDET pour déterminer les réparations nécessaires et attendu 
l’ordre officiel d’entreprendre ouvertement les préparatifs. En fin de
compte, il fut décidé d’échanger notre HELAIRDET avec celui du NCSM
Fredericton, étant donné que ce navire était déjà prêt. Par conséquent,
mon détachement nouvellement formé n’aurait qu’à compléter ses 
essais d’endurance en vol tandis que le NCSM Iroquois n’aurait qu’à 
compléter ses essais d’endurance en mer. À tous égards, c’était synonyme
d’une utilisation plus économique des ressources. Mes problèmes 
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diminuaient puisque dorénavant je pouvais me concentrer exclusivement
sur les besoins d’entraînement de l’équipage… ou du moins c’est cela 
que je pensais.

Je dus relever le premier d’une nouvelle vague de défis quand l’aéronef
prévu pour notre HELAIRDET ne put nous être remis en raison de 
réparations que l’on effectuait sur l’appareil. Nous prévoyions avoir une
semaine ou deux pour arrondir les angles et développer un esprit d’équipe
au sein de l’équipage nouvellement formé. En fin de compte, à notre
grande consternation encore une fois, l’horaire serré des vols d’essai 
ne nous laissa qu’une heure pour un vol de rodage. Étonnamment, la 
première occasion de voler en tant qu’équipage attitré se produisit le jour
même de notre embarquement. Dans l’intervalle, la phase 2 du processus
du GAD se révéla beaucoup plus pénible que prévu.

Une fois l’ordre d’avertissement émis, le QG 1 DAC demanda des 
comptes rendus quotidiens sur l’état de l’entraînement préalable à 
l’embarquement. La Marine, pour sa part, sachant que l’hélicoptère ne
serait pas disponible pour le jour prévu du départ, était désormais 
préoccupée. En tant que commandant de détachement, je ne pouvais que
me sentir sous la loupe de Big Brother. Vingt-huit jours plus tard, nous
embarquions, après avoir mobilisé pratiquement toutes les ressources
disponibles de la 12e Escadre pour compléter la révision de l’aéronef qui
nous avait été attribué et après avoir effectué toutes les réorganisations
possibles du programme d’entraînement pour compléter, sans exception,
toutes les exigences du processus du GAD. Huit membres du personnel
navigant et onze techniciens travaillèrent pratiquement jour et nuit, sept
jours sur sept, pour terminer l’instruction de fuite et d’évasion, de lutte
contre l’incendie d’hélicoptère, de qualification de tir (dans les airs et 
au sol), de défense NBC (nucléaire, biologique et chimique) et d’évitement
de missiles ainsi que toutes les entrevues et briefings nécessaires avant
l’embarquement. La plupart des membres de l’HELAIRDET eurent 
l’occasion de passer une dernière fin de semaine chez eux, conformément
au congé d’embarquement obligatoire, mais nous fûmes incapables 
d’effectuer un seul vol de vérification de compétence avec l’équipage
attitré. Le Sea King 410 subit son essai de comportement en service le
jeudi précédant le départ.
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L’ÉCRASEMENT DU SEA KING 401

Au milieu de cette frénésie de préparatifs, l’hélicoptère d’équipage d’HM
du NCSM Iroquois connut un problème catastrophique de perte de 
puissance pendant les essais d’endurance. L’hélicoptère s’écrasa sur le pont
et fut gravement endommagé. Par bonheur, les membres de l’équipage ne
subirent que des blessures mineures. Comme leader, je fis face à un autre
défi quand mon détachement d’HM au complet se retrouva devant la
télévision pour regarder sur le réseau national une grue soulever l’épave du
Sea King 401 du pont du NCSM Iroquois en sachant que n’eut été de la
décision de la 1 DAC, l’un de nous aurait pu être à bord.

Heureusement pour moi, les membres d’équipage de Sea King ont en 
commun un optimisme inébranlable. Ils se chargèrent de réassurer leurs
amis et leurs familles en leur disant que les accidents sont des choses qui
arrivent et qu’ils avaient toutes les qualifications nécessaires pour parer à
toute éventualité. Chaque membre de notre HELAIRDET réaffirma sa
volonté de poursuivre les opérations malgré l’accident, et les deux navires
quittèrent ensemble Halifax à la date prévue mais avec un hélicoptère 
en moins.

LA TRAVERSÉE 

Tous ceux qui sont associés à la communauté des hélicoptères maritimes
doivent comprendre que le diable ne peut imaginer pire tourment que des
essais d’endurance aérienne dans des conditions de mer arrière. Pendant
la traversée de huit jours entre Halifax et Gibraltar, le vent, la pluie et 
l’état de la mer s’unirent pour rendre presque impossibles les manoeuvres
d’entraînement sur le pont. La plupart des activités exigeaient que les
mouvements de pont ne dépassent pas 3 degrés de tangage et 10 degrés de
roulis, et le personnel d’évaluation s’assurait avec vigilance du respect de
ces limites. Mère Nature se chargea de plus de prendre bien soin de plus
de la moitié des membres de l’équipage du navire, y compris le personnel
du HELAIRDET, en leur donnant le mal de mer. Ce n’est pas avant d’être
au coeur de la Méditerranée que nous pûmes terminer la série d’épreuves 
à la satisfaction des évaluateurs et être déclarés fin prêts sur le plan 
opérationnel. Dès ce moment, nous avions déjà des motifs de regretter que
la période de vérification de notre appareil par les gens de la maintenance
ait été faite si rapidement.
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NAVIGABILITÉ DE L’AÉRONEF

Nous n’étions encore qu’au milieu de la Méditerranée quand un 
technicien vigilant remarqua la présence d’un petit trou dans la cloison
coupe-feu de titane entre la cabine et le compartiment moteur. Une
inspection attentive révéla que le moteur avait été installé d’une manière
telle que les vibrations mettaient en contact intermittent une soupape de
vidange du carburant avec la cloison pare-feu. Avec le temps, le titane
pouvant souffrir lui aussi de l’usure, un petit trou était apparu. Une fuite
de carburant à partir du moteur aurait pu avoir des conséquences 
catastrophiques6. Par bonheur, le trou avait été découvert dans les
meilleures circonstances possibles. Mais par malheur, nous ne disposions
pas des ressources nécessaires pour une réparation sur place et l’appareil
fut interdit de voler pendant une période prolongée.

Plutôt que de laisser des esprits oisifs spéculer sur l’état des autres 
composants clés de l’aéronef au risque que l’équipage et les spécialistes de
la maintenance perdent confiance en lui, j’ordonnai une vérification
minutieuse de l’aéronef au complet. Les résultats furent à la fois
décourageants et positifs : le personnel découvrit neuf défectuosités
majeures qui n’avaient pas été détectées auparavant, mais en fin de
compte, les techniciens s’étaient appropriés la machine, et fiers de 
leurs réalisations ils étaient tous prêts à voler à bord de l’appareil. On a
découvert que les capacités des services d’entretien à Shearwater avaient
été surtaxées, dans un effort de préparer les aéronefs pour la flotte depuis
la Roto 0. On  se rappellera qu’il y avait déjà eu auparavant treize
déploiements distincts dans le Golfe, la plupart avec des hélicoptères
embarqués. Les heures supplémentaires étaient devenues la règle à
Shearwater et la pression pour livrer à temps notre aéronef devint
extrêmement forte quand une inspection périodique révéla que ses deux
moteurs et sa boîte de transmission principale devaient être changés et 
que des réparations majeures devaient être effectuées sur ses réservoirs de
carburant. Néanmoins, notre confiance dans la fiabilité de l’aéronef avait
maintenant été rétablie et nous en tirions un sentiment d’accomplisse-
ment. Trois semaines plus tard, nous reprîmes les opérations de vol.

ENFIN LES VOLS OPÉRATIONNELS

Nous étions désormais dans le Golfe et, tous les problèmes de maintenance
étant résolus, nous commençâmes nos missions de vol tant attendues.
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Compte tenu de notre rôle de surveillance, et vu les conditions 
climatiques, j’ordonnai qu’on démonte tout l’équipement non essentiel.
Le sonar et tout le matériel électronique connexe furent démontés,
allégeant ainsi l’appareil de 500 livres ce qui permit d’embarquer du 
carburant supplémentaire permettant ainsi d’augmenter de 30 minutes
notre capacité de vol. Avec une masse à vide originale de 16 400 livres,
il était hors de question d’effectuer des manoeuvres de vol stationnaire en
altitude sans une heure de carburant (plus les réserves) dans les réservoirs.
Par conséquent, les 30 minutes supplémentaires rendues possibles 
amélioraient notre efficacité de manière significative. Le Sea King avait été
conçu à l’origine pour opérer au-dessus de l’océan Atlantique dans une
densité-altitude (DA)7  voisine de zéro, avec des vents généralement 
modérés, ce qui aide à réduire les besoins de puissance. Dans le Golfe,
la DA était bien au-dessus de 4000 pieds au-dessus du niveau de la mer
(ASL) avec des vents généralement nuls, ce qui forçait le Sea King à voler à
la limite de sa puissance. Notre première tâche fut de convaincre
l’équipage agressif de s’adapter au nouveau paradigme de gestion de 
puissance et de lui faire comprendre les conditions de vol.

Ce fut le moment critique du déploiement où je commençai à comprendre
que l’âge n’est pas toujours synonyme d’expérience et que les expériences
n’ont pas toutes la même valeur. Les missions précédentes avaient été
planifiées comme des vols d’entraînement et les missions opérationnelles
initiales furent exécutées dans le but de vaincre les appréhensions liées au
théâtre d’opération et pour se familiariser d’une manière générale avec
l’environnement. Désormais, tandis que nous commencions à nous sentir
plus confortables, j’entrepris de faire répéter des scénarios d’urgence par
l’équipage et je profitai des nombreux vols pendant la traversée pour 
perfectionner les procédures et les compétences de vol, avec les systèmes
essentiels en fonction. Un jour, l’autre CEHM me demanda pourquoi j’ef-
fectuais des vols d’entraînement avec l’équipage alors que la seule mission
autorisée était la surveillance. Il croyait que j’effectuais des vols d’en-
traînement non autorisés et que je risquais de me retrouver en position
difficile en cas d’accident. Ce que j’étais sur le point de découvrir par le
biais d’une série de questions dirigées, c’est que pendant les déploiements
précédents, certains équipages s’étaient limités aux missions assignées,
c’est à dire voler aux alentours, tous les systèmes en fonction, surtout de
jour et sans aucune activité d’entraînement si rudimentaire fut elle. La
valeur de ces types de vol sur le plan de l’entraînement, est pratiquement
nulle et cette découverte me mit dans un état de choc palpable.
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Manifestement, le CEHM, malgré ses compétences, ne faisait pas du tout à
mon sens les tâches attendues d’un CEHM parce qu’il avait été formé dans
un milieu où l’on acceptait aveuglément les règles et les idées imposées
sans pensée critique. Les copilotes expérimentés ne l’étaient pas autant
que je l’avais présumé puisque les heures inscrites dans le carnet de vol ne
correspondaient pas à l’expérience que j’avais  moi-même accumulée à la
même étape de ma carrière. Je me rappelle être débarqué d’un aéronef, le
pas chancelant, après une autre journée éreintante de pannes partielles du
panneau hydraulique du moteur, gracieuseté de mon tortionnaire, le
Lieutenant-commander Brunson de la marine américaine (USN). Je me
rappelle du Capitaine Joe Hincke tirant sur la manette des gaz au moment
où je m’y attendais (ou le souhaitais) le moins et j’entends encore son petit
rire pendant que je tentais de nous sortir du pétrin dans lequel mon inex-
périence, mon mauvais jugement et mon excès de confiance nous avaient
plongés. Je me rappelle aussi de les avoir remerciés en pensée plusieurs
fois pendant ma carrière de pilote. Mes subordonnés n’avaient pas eu la
possibilité de vivre ces expériences et je me fis un devoir personnel de 
corriger ces lacunes dangereuses de leur entraînement. Mais je devais
d’abord comprendre pourquoi des officiers intelligents et instruits 
pouvaient penser d’une manière aussi rigide.

Tous les officiers de mon détachement étaient au moins aussi instruits que
moi, sinon plus dans bien des cas. La pensée critique aurait dû faire 
partie de leur culture. La plupart avaient étudié au Collège militaire royal du
Canada (CMR) et au moins l’un d’eux y avait obtenu un diplôme d’ingénieur.
Il y avait assez de puissance intellectuelle au sein de mon détachement pour
alimenter toute la traversée du navire dans l’Atlantique. Néanmoins, ils
avaient de nombreux points faibles du point de vue opérationnel.

DIRECTIVE 10 DU MINISTRE DE LA DN

Je ne prétendrai jamais que c'est une mauvaise idée d’avoir des officiers
instruits. Je crois toutefois que les compétences recherchées chez les
officiers subalternes qui doivent apprendre à combattre avec des machines
sont différentes de celles d’un officier d’état-major. En effet, ceux qui
combattent sont surtout des jeunes et ce sont ceux qui ont de l’expérience
qui les préparent à le faire le plus efficacement possible. Comme je l’ai
sous entendu plus tôt, la décision d’augmenter le niveau d’instruction des
jeunes officiers dès le départ, comme le prévoit la Directive 10 du Ministre
de la DN, a augmenté de cinq à sept ans l’âge moyen du personnel 
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navigant en première ligne. Antérieurement, le simple fait d’avoir le grade
de capitaine signifiait que vous aviez l’expérience d’au moins deux
déploiements importants, mais ce n’est plus le cas aujourd’hui. Bon 
nombre de capitaines ne possèdent pas encore de qualification de premier
vol à bord d’un aéronef opérationnel.

Une autre évidence est qu’un homme de 27 ans, père de deux enfants,
pense, agit et réagit d’une manière totalement différente d’un diplômé
récent d’un collège qui vient de terminer son entraînement de pilote. Je
soutiens que l’instruction sans l’expérience est comme boire du vin sans
avoir les papilles pour le déguster – on peut le faire mais où est l’intérêt?
L’idée d’un « corps d’officiers diplômés de l’université », malgré toutes ses
bonnes intentions, a modifié la démographie des escadrons opérationnels
en remplaçant les opérateurs libres-penseurs et assoiffés d’expérience 
par des partisans de la règle, réservés et respectueux, qui ne posent pas 
de questions. Ce sont peut-être de bons employés pour une firme de
comptables mais ils ne sont pas à leur place dans un scénario de combat.

En réaction à ce que je percevais comme une grave lacune en matière 
d’expérience et d’entraînement, j’ordonnai que toutes les missions soient
considérées comme des missions d’entraînement en autant que cela ne
nuise pas à notre mandat opérationnel. Par la suite, je planifiai les vols 
de manière que tous les pilotes du HELAIRDET aient l’occasion de 
souffrir de mes talents d’instructeur, le premier sur la liste étant mon
CEHM. Encore là, l’influence des règlements sur la pensée opérationnelle
me surprit. Pendant un vol d’essai de maintenance, le NCSM Fredericton
nous demanda d’aller vérifier à quoi pouvait correspondre un écho radar
en surface qu’il venait de capter sur ses écrans, dont la trajectoire se
dirigeait tout droit vers le navire. Tandis que je modifiais mon cap pour
répondre à cette demande, mon jeune CEHM ne voulait pas démordre de
l’idée que nous n’étions autorisés qu’à effectuer un vol d’essai et qu’aucune
mission ne pouvait être exécutée avant que l’état de navigabilité de
l’aéronef n’ait été approuvé. Je lui concédai que c’était vrai du point de vue
du règlement mais compte tenu que nous étions dans une zone de guerre,
le fait de s’en tenir obstinément aux règles pouvait fort bien nous coûter
notre terrain d’atterrissage. On nous donne nos grades et nos ailes pour
qu’on assume la responsabilité de nos décisions. Nous avons finalement
vérifié la source de l’écho radar avant de nous poser, mais il était évident à
mes yeux que le changement de paradigme ne se produirait pas du jour au
lendemain.
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COMMENT EN SOMMES-NOUS ARRIVÉS LÀ?

Je m’inquiète de constater la perte du sens de l’initiative et du jugement
chez nos pilotes et leur respect servile et aveugle des instructions et des
règles qui vont clairement à l’encontre des exigences d’un milieu 
opérationnel complexe où tout bouge rapidement. Mais il n’est pas 
difficile de comprendre les circonstances qui nous ont amenés là.
Premièrement, le regard scrutateur du commandement se fait clairement
sentir jusqu’au niveau de l’unité, ce qui fait que le major d’un escadron
doit rendre compte quotidiennement à la 1 DAC par l’entremise de 
son escadre. C’est peut-être le résultat d’un manque de confiance de 
l’état-major supérieur dans la façon qu’a l’Escadre de gérer ses propres
affaires ou peut être que les régimes précédents étaient obligés de donner
plus de latitude car l’information jusqu’aux derniers échelons de la chaîne
de commandement ne circulait pas aussi rapidement que le permet la
technologie actuelle. Il ne fait aucun doute que dans ce cas la technologie
est une arme à deux tranchants.

Un deuxième facteur est que la Roto III a eu lieu à la fin d’une période
prolongée de rythme opérationnel élevé et que les ressources de 
maintenance travaillaient à la limite de leurs possibilités, sinon plus. On
peut penser qu’elles ressentaient une pression résultant d’une supervision
étroite ou, plus probablement, de l’attitude « on est capable » fréquente au
sein de la communauté des HM. Dans les deux cas, c’était beaucoup
demander aux ressources, et les failles observées dans les dossiers 
administratifs de la « préparation au combat » ont peut-être réduit la 
confiance des organisations de vérification – une conséquence 
compréhensible – les incitant ainsi à trop s’impliquer et à exercer une 
surveillance trop étroite.

Enfin, et c’est ce qui est le plus important, il est préoccupant de constater
que les membres du personnel navigant compétents et respectés puissent
se soucier davantage d’obéir à une directive que d’utiliser leur jugement et
leur pouvoir discrétionnaire de pilote pour prendre une décision quand la
situation peut exiger que les ordonnances de la 1 DAC soient mises de
côté. Je me rappelle, en des temps où les choses étaient plus simples,
que les ordonnances du Groupe aérien maritime qui ont précédé les
ordonnances de la 1 DAC), étaient un document relativement mince qui
énonçait des lignes directrices raisonnables et enjoignait expressément les
pilotes à faire appel à leur expérience et à leur jugement pour déterminer
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le meilleur plan d’action pour la réalisation de la mission. Ce concept a été
remplacé par une vision où l’on cherche à parer à toutes les éventualités.
Plus d’une décennie plus tard, les ordonnances de la 1 DAC ont grossi au
point d’envisager pratiquement tous les scénarios possibles et impossibles.
Prenons par exemple l’exigence contenue dans les ordonnances du GAM
qui imposait le port de la combinaison flottante pendant les vols au-dessus
de l’eau. Quand la température de l’eau était de 13 degrés Celcius ou plus
et que la somme de la température de l’air et de celle de l’eau était de 
31 degrés ou plus, le port de la combinaison flottante était laissé à la 
discrétion du commandant de l’aéronef. La version de la 1 DAC va 
plus loin en précisant que le port de la combinaison flottante n’est pas
obligatoire si la température de l’air est de 10 à 13 degrés, si des contrôles
radio sont effectués à intervalle de 15 minutes et en précisant, sans donner
d’explication, si le vol est effectué à une certaine distance de la terre. Pour
enraciner encore plus le contrôle exercé par le quartier général supérieur,
le personnel navigant doit réciter chaque année le règlement pendant 
l’examen de l’EENHM. On accorde plus d’importance aux réponses orales
aux questions qu’à la confirmation de la bonne compréhension du sens
réel du règlement.

Par exemple, ma réponse à cette question est qu’en tant que CEHM,
j’imposerais à mon équipage le port de la combinaison flottante pendant
les vols prolongés au-dessus de l’eau sauf si la température de l’eau est
supérieure à 15 degrés Celcius car je connais par mon expérience de
plongeur de bord, l’effet d’une immersion dans l’eau froide et ses 
conséquences sur la survie de l’équipage en cas d’amerrissage forcé. Dans
les cas où je ne suis pas le CEHM désigné, je porterais la combinaison 
flottante en laissant au CEHM le soin de décider pour lui-même.
Évidemment, ma réponse ne serait pas jugée acceptable à l’examen de
l’EENHM. Est-il surprenant par conséquent que la nouvelle génération de
membres d’équipage des Sea King vit et périt avec le règlement?  

COMMENT AI-JE CHOISI DE RÉAGIR?

C’est une évidence incontournable que tout change. Je ne pouvais
raisonnablement m’attendre que le milieu des hélicoptères maritimes
serait exactement comme il était quand je l’avais quitté près d’une 
décennie plus tôt. Néanmoins, le vieux proverbe voulant qu’on ne jette pas
le bébé avec l’eau du bain était vrai dans ce cas. Il est indispensable que le
leadership supérieur encourage la pensée critique à tous les niveaux de
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commandement et ne condamne pas aveuglément une décision réfléchie
et raisonnable, même quand elle ne produit pas exactement les résultats
voulus. Telles étaient les instructions que j’appliquai à mon HELAIRDET,
tant en paroles qu’en actes.

Un de mes exemples préférés a trait à une situation qui avait tout pour se
transformer en désastre. Dans le cadre des activités d’entraînement de
l’équipage, mon copilote, qui avait la qualification de commandant de
bord, devait agir en tant que commandant de l’aéronef malgré le fait que
j’étais celui qui assumait le commandement d’ensemble de la mission.
Pendant un vol en particulier, nous nous entraînions aux tactiques 
de déminage à l’aide de plongeurs de neutralisation des explosifs et 
munitions (NEM) et d’explosifs réels. Sans expliquer les procédures
détaillées, il suffit de dire que le plongeur disposait d’un temps limité pour
installer les explosifs et revenir à l’hélicoptère. Comme je l’ai expliqué plus
tôt, la puissance des moteurs du Sea King était sérieusement réduite dans
l’environnement du Golfe et cette tactique exigeait un vol stationnaire
prolongé. Le Sea King était aussi sujet à de fausses alarmes d’incendie dans
des conditions de température ambiante élevée, de faible vent et de couple
élevé.

Dans le cas qui nous occupe, nous avions tout juste immergé le plongeur
quand le voyant d’alarme d’incendie de moteur s’est allumé. Comme tout
bon copilote, j’informai le commandant de bord et il prit les mesures pour
placer l’aéronef dans un régime de vol sûr. Après avoir déterminé qu’il
s’agissait d’une fausse alarme, nous sommes retournés en vol stationnaire
pour récupérer le plongeur qui revenait à la nage après avoir placé (et
armé) l’explosif. Sans surprise, le voyant d’alarme d’incendie s’est rallumé
dès que nous avons refait du vol stationnaire. Je ne voyais aucun problème
à demeurer en vol stationnaire le temps nécessaire pour récupérer 
le plongeur, mais le commandant de bord, à qui revient les décisions
touchent la sécurité du vol, choisit de se remettre en route, laissant 
temporairement le plongeur dans l’eau. En tant que CEHM, je n’étais pas
d’accord, ni le plongeur j’en étais certain, mais j’étais obligé d’accepter la
décision de la personne à qui j’avais confié la responsabilité. Pour fins
d’apprentissage, je lui demandai par la suite de justifier sa décision auprès
de nous deux, le plongeur et moi, tout en lui réitérant qu’il avait le 
droit de prendre cette décision et d’assumer la responsabilité de ses 
conséquences.
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Il aurait été trop facile de passer outre à sa décision et, nonobstant le fait
que j’avais déjà calculé que nous avions encore assez de temps pour
retourner et récupérer le plongeur, le fait d’agir ainsi aurait peut-être
détruit chez mon copilote toute envie de prendre des décisions de 
commandement hyper-rapides. Outre le fait de miner sa crédibilité aux
yeux de l’équipage, il aurait toujours attendu avant d’agir afin de savoir ce
que je voulais vraiment qu’il fasse. L’idée que l’on naisse chef et que cette
qualité ne s’acquière pas est peut-être défendable, mais il ne fait aucun
doute que le potentiel de leadership peut être facilement réduit,
particulièrement à ses débuts.

LE PRINCIPE DU LEADERSHIP LE PLUS EFFICACE

Dans l’ensemble, les membres de mon détachement étaient motivés,
disciplinés et compétents. Je n’ai pas eu besoin d’imposer ma volonté à
une bande de rebelles ni d’inspirer des gens qui ne l’étaient pas. Dans 
la plupart des cas, lorsque j’identifiais la nécessité d’agir, un de mes 
nombreux subordonnés talentueux avait déjà réagi de la manière 
appropriée. Les forces, nombreuses, de mon personnel étaient facilement
identifiables et mon inclinaison à laisser libre cours à leurs talents me
facilita considérablement la tâche. Néanmoins, tous les scénarios exigent
du leadership. Ma ligne de conduite face à des individus de ce calibre était
de comprendre la différence entre les circonstances qui exigeaient une
direction ferme et de la surveillance et celles qui me donnaient du jeu pour
leur permettre possiblement de faire des erreurs et d’en retirer des leçons
par la suite.

LES LEÇONS RÉAPPRISES

À la fin de l’affectation, un certain nombre de leçons qui avaient été r
éapprises sont devenues évidentes :

1. On doit s’entraîner comme on combat et vérifier qu’on comprend
bien ce qui a été enseigné.

2. Les mesures d’assurance de la qualité doivent refléter la capacité réelle
plutôt que des sommes quantifiables sur le plan des mathématiques 
et de la logistique. La préparation opérationnelle doit signifier 
que votre équipage est capable d’opérer votre aéronef dans tous les
environnements que comporte la mission. Cela ne doit pas signifier
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que vous avez cumulé 30 heures de vol au cours des 30 derniers jours
ou que vous êtes capable d’utiliser un sonar qui sera immédiatement
enlevé à l’arrivée dans le théâtre d’opérations. Elle doit être basée
plutôt sur le rendement tel qu’évalué par un officier des normes 
qualifié et conformément aux instructions d’un commandant d’unité
responsable et imputable.

3. On doit établir une culture opérationnelle guidée par des règles, mais
sans verser dans la plate récitation de chapitres ou de couplets, de
manière que l’enseignement puisse aussi découler de l’expérience
plutôt que l’inverse. Le risque que comporte la Directive 10 du
Ministre de la DN, comme seule méthode de formation des officiers,
est que nous avons dorénavant une génération de jeunes officiers
croyant que toutes les réponses se trouvent dans les livres, les 
règlements ou les ordres quand, dans les faits, la vie est rarement aussi
simple et que la guerre ne l’est jamais.

4. Le bon sens doit être encouragé en permettant l’apprentissage à 
partir de ses erreurs (idéalement de celles des autres).

5. Il faut permettre les initiatives bien raisonnées mais exiger 
l’imputabilité.

Comme mot de la fin, je vous encourage à profiter du temps que 
vous passerez avec les personnes que vous commanderez. Ce sont des
hommes et des femmes aux qualités diverses que vous en viendrez à 
considérer comme des membres d’une famille. Je me rappelle avec 
fierté mon expérience à bord du NCSM Fredericton. Je peux dire sans
crainte d’exagérer que l’équipage du navire (ce qui inclut pour moi le
HELAIRDET) constituait le groupe le plus remarquable de personnes avec
qui j’ai eu le plaisir de servir.

NOTES

1 Des hélicoptères Sea King furent déployés en Somalie pour assurer la navette des

approvisionnements entre le navire et le rivage mais en fin de compte, ils se retrouvèrent

armés avec une mitrailleuse légère et munis d’équipement de vision de nuit afin d’exécuter

des missions de reconnaissance de jour et de nuit. C’était une opération où l’apprentissage

se faisait sur le tas.
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2 Après l’écrasement du CH-12401 pendant l’entraînement avant le déploiement, le

NCSM Iroquois s’est mis en route pour le Golfe sans hélicoptère de remplacement, qui dut

être envoyé dans le théâtre ultérieurement.

3 http://www.forces.gc.ca/site/mini ter/eng/pm/mndmilitary.html Directive 10 du

Ministre de la DN – Il s’agit de la directive exigeant un diplôme universitaire de premier

cycle pour l'obtention d'une commission d'officier, à la seule exception des officiers sortis

du rang.

4 La vérification des manoeuvres spécifiques s’effectuaient sur une base mensuelle ou

trimestrielle. Par exemple, il faut effectuer au moins un exercice d’autorotation (c’est la

manoeuvre pour atterrir en cas de panne des deux moteurs) tous les trois mois. Pour des

raisons de sécurité, ces manoeuvres doivent être effectuées au-dessus d’une piste d’un aéro-

port contrôlé. Comme nous ne disposions pas d’un aéroport dans le théâtre d’opérations,

nous n’étions pas considérés prêts sur le plan opérationnel. Il faut aussi effectuer une mise

en stationnaire aux instruments, un rétablissement aux instruments à partir d’une mise en

stationnaire (ce qu’on appelle l’écoulement libre) et une myriade d’autres manoeuvres. Un

équipage n’a qu’à rendre compte des manoeuvres auxquelles il s’est exercé pendant un 

vol quelconque et n’a pas à préciser si elles ont été bien effectuées; par conséquent, ces

manoeuvres suivies sont appelées des « stats »… et on sait tous qu’on peut faire dire 

n’importe quoi aux stats! Des stats incorrectes entraînaient l’interdiction de vol d’un

équipage jusqu’à ce que la lacune soit corrigée – c’est comme annuler les congés jusqu’à ce

que le moral s’améliore.

5 GAD – Groupe d’aide au départ. Les mesures du GAD consistent essentiellement en

des formules/un processus qu’on doit remplir pour être déclaré apte au déploiement. Cela

comprend des formalités administratives comme l’information sur le plus proche parent,

la visite du médecin et du dentiste, etc… La phase 2 du GAD a lieu normalement juste

avant la date prévue du déploiement et comporte des examens plus approfondis comme

des entrevues avec des travailleurs sociaux ou l’aumônier, la rédaction d’un testament et la

mise à jour de l’information pour les fins d’assurance.

6 Le Sea King 425 fut détruit et ses deux pilotes périrent quand du carburant pénétra

dans la cabine par un trou dans la cloison pare-feu et provoqua un grave incendie en vol.

7 La densité-altitude permet de calculer la puissance nécessaire pour se maintenir en vol

stationnaire au niveau de la mer compte tenu que la température, la pression et l’humidité

diffèrent des normes de l’OACI.

.
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L E S  A U T E U R S

Le Capitaine de corvette Ian Anderson était l’officier de combat du NCSM
Charlottetown quand le navire fut déployé dans le cadre de l’Op Apollo
comme élément de la contribution initiale du Canada à la guerre au 
terrorisme. Il sert actuellement au sein de la Force opérationnelle interar-
mées de l’Atlantique en tant qu’Officier supérieur d’état-major –
Opérations nationales

Le Major Tony Balasevicius est un officier d’infanterie du Royal Canadian
Regiment (RCR). Il a occupé plusieurs postes de commandement de pelo-
ton et de compagnie dans les trois bataillons du RCR, ainsi qu’au sein du
Régiment aéroporté du Canada. Il a aussi été le cmdtA du 1 RCR de 2002
à 2004. Il est actuellement directeur de groupe d’étude au Département de
science militaire appliquée au CMR.

Le Lieutenant-colonel Dave J. Banks est un officier d’infanterie comptant
31 années de service dont huit en tant que s/off de la Réserve et le reste en
tant qu’officier du PPCLI. Il est actuellement l’officier supérieur du Cours
supérieur des études militaires du Collège des Forces canadiennes.

Le Lieutenant-colonel Howard G. Coombs a pris sa retraite du service actif
au sein des Forces canadiennes en 2002. Il est diplômé du United States
Army Command and General Staff College, dont il est l’un des onze étudi-
ants à avoir mérité le titre de US Army Master Strategist en 2001, et de la US
Army School of Advanced Military Studies, où il a obtenu un diplôme de
maîtrise. Il poursuit à l’heure actuelle des études de doctorat à l’Université
Queen's et il commande le Princess of Wales’ Own Regiment à Kingston.

Le Colonel Bernd Horn, Ph.D., est le Directeur de l’Institut de leadership
des Forces canadiennes (ILFC). Il a commandé le 1 RCR (de 2001 à 2003);
le 3e Commando Régiment aéroporté du Canada (de 1993 à 1995); et la
compagnie « B » du 1 RCR (en 1992 et 1993). Il est aussi professeur agrégé
adjoint en histoire au Collège militaire royal du Canada.

Le Major Larry McCurdy s’est enrôlé en 1979 et il a reçu ses ailes de pilote
en 1981. Il a commandé le HELAIRDET du NCSM Fredericton pendant la
Roto 3 de l’Op Apollo, de mars à août 1993. Il est à l’heure actuelle
l’OSEM Sélection au QG GRFC, à Borden.
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Le Lieutenant-colonel Ian C. MacVicar est un officier d’artillerie qui a
occupé des postes de commandement et d’état-major au sein du 4 GBMC,
de la FOS, du 2 GBMC et du Groupe du SCEMD; plus récemment, il a été
le premier commandant de la Compagnie interarmées de défense
nucléaire, biologique et chimique (CIDNBC) des FC. Il a obtenu un 
baccalauréat avec spécialisation de l’université Acadia, une maîtrise en
analyse des conflits de l’Université Carleton et une maîtrise en études de la
défense du CMR. Il a reçu les mentions élogieuses du CEMD et du
SCEMD pour le leadership dont il a fait preuve dans la vérification du
contrôle des armements et pendant les opérations de la DART.

Le Major Kevin Caldwell s’est enrôlé dans les FC en 1985, et il a occupé
plusieurs postes de commandement depuis le niveau du peloton jusqu’à
celui de la compagnie. Il a servi au sein du 2 RCR (bon d’infanterie
mécanisée), du 3e Commando du Régiment aéroporté du Canada, du 
3 RCR (cie de para, bon d’infanterie légère) et du 1 RCR (bataillon 
d’infanterie de VBL). Il est actuellement le DDNBC 2-5, Protection de la
force, au QGDN.

Le Major Tom M. Mykytiuk a été le cmdt de la compagnie « N » d’avril
2003 à juillet 2004. Il a servi au sein de plusieurs missions des NU et de
l’OTAN avec les 1er, 2e et 3e bataillons du Royal Canadian Regiment. Il est
actuellement l’Instructeur-chef du Centre d’instruction du Secteur de
l'Ouest de la Force terrestre.

Le Major Neil Tabbenor s’est joint à la Force régulière en 1987 dans 
le cadre du Programme d’enrôlement direct en qualité d’officier. Il a par-
ticipé à la Roto 0 de l’Op Apollo en tant que commandant de l’escadrille
de maintenance du Détachement de patrouille à long rayon d’action. Il est
à l’heure actuelle l’Officier du génie des systèmes du CP-140 au QGDN.

Le Colonel Jonathan Vance est un officier d’infanterie du RCR et il a
occupé plusieurs postes de commandement depuis le niveau du peloton
jusqu’à celui du bataillon. Il est diplômé du Combined Arms Tactics
Course britannique, du CCEFTC, du CECFC et du Cours supérieur des
études militaires. Il a obtenu un baccalauréat en études militaires et
stratégiques et une maîtrise en études sur la conduite de la guerre. Le
Colonel Vance occupe actuellement le poste de Chef d’état-major du
Secteur du Centre de la Force terrestre.
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G L O S S A I R E  
D E S  A B R É V I A T I O N S  E T  D E S  A C R O N Y M E S

24/7 Tous les jours 24 heures sur 24

AC Antichar
ACDI Agence canadienne de développement international
Adj Adjudant
Admin Administration
AEB Activité d’entraînement de brigade
AGL Au-dessus du sol
ANA Armée nationale afghane 
AP Affaires publiques
APLS Armée populaire de libération du Soudan
ARC Artillerie royale canadienne
ASL Au-dessus du niveau de la mer
ASO Opérateurs de détecteurs acoustiques
ASP Absence sans permission
ASP Agence de soutien du personnel

BBC British Broadcasting Corporation
BCP Bureau du Conseil privé
BH Bosnie-Herzégovine
Bon Bataillon

C4ISR Commandement, contrôle, communications, informa-
tique, renseignement, surveillance et reconnaissance

CANBAT Bataillon canadien
CC Contrôle de la corrosion
CEMD Chef d’état-major de la Défense
CEMFM Chef d’état-major des Forces maritimes
CENTCOM Central Command 
CFLI Institut du leadership des Forces canadiennes
CGOM Chef du Groupe d'observateurs militaires
CI Communauté internationale
CIC Centre d'instruction au combat
CIM Centre d'instruction de la milice
Cmdt bon Commandant de bataillon
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Cmdt cie Commandant de compagnie
Cmdt HM Commandant d’hélicoptère maritime
Cmdt sous-unité Commandant de sous-unité
Cmdt unité Commandant d’unité
CmdtA Commandant adjoint
CmdtA unité Commandant adjoint d’unité
CMR Collège militaire royal du Canada
CNN Cable News Network
COCIM Coopération civilo-militaire
CONOP Concept de l'opération
CPM Cabinet du premier ministre
CS Connaissance de la situation
CSE Chef du service d’examen
CSPSND Comité sénatorial permanent de la sécurité nationale et

de la défense

DAC Division aérienne du Canada
DART Équipe d'intervention en cas de catastrophe
DGAP Directeur général - Affaires publiques
DIC Debriefing d’incident critique
DMB Défense contre les missiles balistiques
DMSO Division multinationale (sud-ouest)  
DP District de police
DRASA Directeur - Rémunération et avantages sociaux

(Administration)

É.-U. États-Unis (d’Amérique)
EAU Émirats arabes unis
EENHM Équipe d'évaluation et de normalisation des hélicop-

tères maritimes
ENHM Équipe des normes des hélicoptères maritimes

FC Forces canadiennes
FCE Forces canadiennes Europe
FEC Force expéditionnaire canadienne
FIR Force d’intervention rapide
FLIR Radar thermique à balayage frontal
FMA Milices afghanes
FMAR(A) Forces maritimes de l'Atlantique
FMAR(P) Forces maritimes du Pacifique
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FOC Force opérationnelle canadienne
FOI AMC Force opérationnelle interarmées en Amérique centrale
FORPRONU Force de protection des Nations Unies
FOS Forces d’opérations spéciales
FP Protection de la force

G AÉRO Génie aérospatial
GAD Groupe d’aide au départ
GBMC Groupe-brigade mécanisé du Canada
Gp O Groupe des ordres
GPEA Gestion du programme d'équipement aérospatial
GPS Système de positionnement global
GRC Gendarmerie royale du Canada
GT Groupement tactique

HCR Haut Commissariat des Nations Unies pour les réfugiés
HDZ Hrvatska Demokratska Zyednica
HELAIRDET Détachement d'hélicoptères du Groupe aérien maritime
HF Haute fréquence
HUMINT Renseignement humain
HUMVEE Véhicule à roues polyvalent à grande mobilité
HVO Hrvatsko Vijece Odbrane

IATM Instruction axée sur le théâtre et sur la mission
ICES Institut canadien d’études stratégiques
ICG International Crisis Group [organisation non gou-

vernementale]
IED Dispositif explosif de circonstance
IFOR Force d’intervention
IPO Instructions permanentes d’opération
ISAF Force internationale d’assistance à la sécurité
ITI Impact Teams International [organisation non gou-

vernementale]

JAG Juge-avocat général
JNA Armée populaire yougoslave

LAI Loi sur l'accès à l'information
LASM Lutte anti-sous-marine
LDN Loi sur la défense nationale
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Log Logistique

MDN Ministère de la Défense nationale
Ministre de la DN Ministre de la Défense nationale
MR Municipalité rurale
MRP Image de la situation maritime
MSF Médecins Sans Frontière

NASO Opérateur de détecteurs non acoustiques
NAVCOM Navigateur/spécialiste des communications
NAVTAC Navigateur tactique
NEM Neutralisation des explosifs et des munitions
NORAD Défense aérospatiale de l’Amérique du Nord
NPR National Public Radio (É.-U.)

O Maint Officier de la maintenance
O Ops Officier des opérations
OBP Organisations bénévoles privées
OCM Observateurs de la Commission mixte 
OI Organisations internationales
OIL Opérations d’interdiction du leadership
ONU Organisation des Nations Unies
Ops Opérations
OPSEC Sécurité des opérations 
OPSPSY Opérations psychologiques
ORBAT Ordre de bataille
OSO Officier - Salle des opérations
OSTA Officier du service technique des aéronefs
OTAN Organisation du Traité de l’Atlantique-Nord

PC Poste de commandement ou Presse canadienne (selon
le contexte)

PCC Poste de contrôle de la circulation
PDE Point d’entrée
PDRE Personnes déplacées, réfugiés et évacués
PH Pays hôte
PIB Produit intérieur brut
PIES Proximité; instantanéité; expectative; simplicité
PLRA Patrouille à long rayon d'action
PM Police militaire
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PM Premier ministre
PMPA Programme de modernisation progressive de l'Aurora
PO Poste d’observation
Pon Peloton
PPCLI Princess Patricia’s Canadian Light infantry
PPO Processus de planification opérationnelle 

QG Bon Quartier général de bataillon
QG GAM Quartier général du Groupe aérien maritime
QG Quartier général
QGDN Quartier général de la Défense nationale
QGFC Quartier général des Forces canadiennes
QMC Quartier-maître de compagnie

R.-U. Royaume-Uni
R22eR Royal 22e Régiment (R22eR)
RARM Régime d'assurance-revenu militaire
RCHA Royal Canadian Horse Artillery
RCR Royal Canadian Regiment
RDE Règles d’engagement
RECO Reconnaissance
RG Régiment du génie
RP Relations publiques
RPG Grenade propulsée par fusée
RSK République serbe de Krajina
RV Rendez-vous

S/off Sous-officier
SACEUR Commandant suprême des Forces alliées en Europe
SATCOM Télécommunications par satellite
SCEMD Sous-chef d’état-major de la Défense
SEAL Sea-air-land team (Unité américaine)
SFOR Force de stabilisation
SITREP Compte rendu de situation
SMA(AP) Sous-ministre adjoint (Affaires publiques)
SMC Sergent-major de compagnie
SMR Sergent-major régimentaire
SOFA Convention sur le statut des forces
SOFT Secteur de l'Ouest de la Force terrestre
SRC Société Radio-Canada
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SSPT Syndrome de stress post-traumatique

TAT Transport aérien tactique
TED Tableau d'effectifs et de dotation
TMTFO Tableau des mouvements et transports de la force

opérationnelle
TOW Engin filoguidé à poursuite optique, lancé par tube
TPYI Tribunal pénal international pour l'ex-Yougoslavie
TTB Transport de troupes blindé
TUA TOW sous blindage
TURBO A Turbocompresseur d'appoint

UGV Unité de grande valeur
UNCIVPOL Police civile de la Force des Nations Unies
UNMO Observateurs militaires de l'ONU
UNPA Zone protégée des NU
UNSCR Résolution du Conseil de sécurité des Nations Unies
USMC United States Marine Corps
USN Unité de soutien national
USN United States Navy

VBL Véhicule blindé léger 
VBP Véhicule blindé polyvalent
VCEMD Vice-chef d'état-major de la Défense
VIP Dignitaire
VLLR Véhicule logistique lourd à roues
VSLR Véhicule de soutien léger à roues
VUS Véhicule utilitaire sport

ZO Zone d’opérations
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ABC  32

Accord-cadre général pour la paix en

Bosnie-Herzégovine (voir aussi Accords

de Dayton)  101 notes, 102 notes

Accords de Dayton (voir aussi Accord-cadre

général pour la paix en Bosnie-

Herzégovine) 79, 101 notes 

Activité d’entraînement de brigade  153,

169, 215 glossaire

Aéronef Aurora (voir aussi aéronef CP-140)

124, 130, 145

Aéronef

CC-130 Hercules  111, 114

CC-150 Polaris  131

CP-140 Aurora  124, 125

P-3C  124

S-3A Viking  124

Aéroport international de Sarajevo 47, 53

Afghanistan  ii, 1, 129, 151, 152, 155, 167,

169, 172, 174, 176-180, 184

Afrique  1

Al Qaeda  141, 145, 152

Amanpour, Christianne  86

Amérique centrale  113, 115

Armée nationale afghane (ANA)  168, 179,

215 glossaire

Army War College (É.-U.) 107, 216 glossaire 

Arsenault, Caporal-chef 174

Baird, Major Doug  140

Balasevicius, Major Tony  i, 45, 213 les auteurs

Banja Kobiljaca  20

Banja Luka  48

BBC  32, 106 notes , 215 glossaire

Bédard, Capitaine Brian  93, 107 notes

Belgrade  20

Bennett, Lieutenant Carl  170, 177, 179

Bison (véhicule blindé)  27, 88, 97, 158

Blackmore, Caporal-chef Jim  87

Bokovay, Capitaine Kelly  117, 118

Bosnie (Bosnie-Herzégovine)  i, 20, 46, 47,

50, 51, 53, 57, 62, 63, 63-66 notes, 79, 81,

86, 92, 100, 101 notes, 102 notes, 110, 114,

116, 153, 215 glossaire

Bratunac  33, 35

Bush, George  184

Busovaca  57, 58

Byard, Caporal-chef D.L. 95, 96

Caldwell, Major Kevin  ii, 167, 214 les auteurs

Camp Ayuda  117

Camp Julien  160, 176

Canal de Suez  185

Carlisle, Pennsylvanie  107 notes

Central Command (US CENTCOM)  141,

215 glossaire

Champ, Capitaine Steve 171, 172, 177, 178

Chef d’état-major de la Défense (CEMD)

12, 43 notes, 103 notes, 214 les auteurs,

215 glossaire

Chrétien, Jean  184

Chypre  1, 4, 47

Clark, Général Wesley  87

CNN  33, 42 notes, 86, 87, 216 glossaire

Cold Lake, Base des Forces canadiennes 115

Collège militaire royal du Canada (CMR)

204, 213 les auteurs, 216 glossaire

Colombie-Britannique  1

Commandant suprême des Forces alliées en

Europe (SACEUR)  83, 87, 99, 219 glossaire

Communauté internationale (CI)  46, 80-82,

88, 89, 92, 95, 99, 102 notes, 104 notes,

105 notes, 215 glossaire

Comox, BFC  139

Coralici  81, 87

Croatie  1, 6, 8, 20, 38, 46-48

CTV  110

I N D E X
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DART (voir aussi Équipe d'intervention en

cas de catastrophe) i, 109, 110, 112-118,

121, 214 les auteurs, 216 glossaire

Delves, Major-général Cedric  97, 98

Denne, Lieutenant-colonel Don  167

Détachement de patrouille à long rayon

d'action  i, 123, 214 les auteurs

Détroit d’Hormuz  148, 194

Division aérienne du Canada  193,

216 glossaire

Division multinationale (sud-ouest)

(DMSO) 88, 102 notes, 216 glossaire

Dole Fruit Company  119

Dorrington, Major Dan  125

Douglas, Lieutenant-colonel Wayne  109-111,

113, 115

Doxycycline  121

Drvar  i, 79-81, 83-88, 91, 92, 94, 97, 99,

100, 101-106 notes

Earl, Caporal-chef Kevin  33, 41 notes

Émirats arabes unis (EAU)  129, 133, 135,

138, 216 glossaire

Équipe d'intervention en cas de catastrophe

(voir aussi DART) 109, 216 glossaire

Esprit de corps 179

Etheridge, Sergent Dan  112

Europe  83, 87, 101 notes, 102 notes, 107 notes

Fischer, Sergent D.E. 88

Floride  111, 141

Force aérienne 64 notes, 123, 125, 145,

193, 194

Force de protection des Nations Unies en

Yougoslavie (FORPRONU)  i, 7, 28, 35,

43 notes, 45-47, 64-66 notes, 106 notes

Force de stabilisation (voir aussi SFOR)

103, 107 notes, 219 glossaire

Force internationale d’assistance à la sécu-

rité (voir aussi FIAS)  167, 217 glossaire

Force opérationnelle canadienne (FOC) 57

141, 181, 217 glossaire

Forces canadiennes (FC)  iii, iv, v, vi, 3, 4,

13, 16, 39, 45, 71, 72, 100, 114, 115, 117,

119, 121, 131, 135, 139, 157, 166, 184,

196, 213 les auterus, 216 glossaire

Forces maritimes de l'Atlantique  183, 216

glossaire

George, Adjudant 170, 176, 179

Golfe Arabo-Persique  129, 182, 194

Golfe d’Oman  134

Graham, Adjudant Mike  92

Greenwood, BFC  124, 139

Guerin, Sergent Camil  127

Halifax  182, 185, 187, 194, 201

Harkness, Sergent Bruce  127

Helmus, Todd  56, 68 notes

Hercules, aéronef de transport (voir aussi

aéronef)  111, 141, 147

Hincke, Capitaine Joe  204

Honduras  111, 114

Hrvatska Demokratska Zyednica (HDZ)  80,

217 glossaire

Hrvatsko Vijece Odbrane (HVO)  80, 84,

217 glossaire

Iltis (véhicule utilitaire léger à roues)  75,

157, 158, 167

Impact Teams International (ITI)  95, 103

notes, 217 glossaire

Ingersoll, Sergent-major de compagnie

Derek  88, 89, 93-96, 107 notes

Internet  101 notes, 102 notes, 106 notes,

148 notes, 149 notes, 153, 163, 164

Irak  182

Irlande  82, 97

Jardine, adjudant-chef Jim  127

JNA   46, 63 notes, 217 glossaire

Kaboul  ii, 151-153, 155, 157-159, 161, 163,

167, 170
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Kelson, Soldat  86, 103 notes

Kingston, Ontario 1, 109, 172, 213 les

auteurs

Kiseljak  20, 21, 26, 48, 53, 54, 57-59, 67

notes, 68 notes

Kline, Jacques  86, 87, 107 notes

Krajina  6-9, 74-76, 79, 219 glossaire

La Ceiba  111, 113, 115, 117, 119, 120

Laidlaw, Adjudant George  94-96, 105 notes,

107 notes

Laughton, Capitaine Keith  57, 58, 60,

68 notes

Lizotte, Adjudant-maître Nelson  111

London ou Londres (selon le contexte) 

43 notes, 63 notes

Lord Strathcona’s Horse  81

MacCallum, Major Greg  86, 98, 107 notes

Marcetta, Mile  80, 81, 87, 90, 92, 105 notes

Marine des É.-U. (USN)  124, 132, 133,

138, 139, 141, 145, 148 notes, 182, 204,

220 glossaire

Marley, Major Shawn  125

McBride, Lieutenant Rob  92

McCormick, Soldat  54

McCorquodale, Capitaine Scott  82, 86, 92,

94, 95

McIver, Lieutenant (USN) Van  139

Meaford  109

Médecins Sans Frontière  32, 218 glossaire

Méditerranée  182, 185, 210, 202

Mer des Caraïbes  110

Milices afghanes (MA)  168, 178, 216

glossaire

Ministère de la Défense nationale (MDN)

63 notes, 103 notes, 145, 218 glossaire

Ministre de la Défense nationale (Ministre de

la DN) 196, 204, 201, 211 notes, 218 notes

Mitchell, Lieutenant-colonel John  125, 141

Mladic, Général Ratko  30

Moreau, Sergent Renaud  126

Morillon, Lieutenant-général Philippe 21-26,

28-32, 35-38, 41-43 notes

Morrison, Sergent Gordon  37

Moyen-Orient  129, 133, 141, 148 notes

Mykytiuk, Lieutenant/Capitaine/ 

Major Tom ii, 25, 37, 42 notes, 104 notes,

105 notes, 151, 214 les auteurs

NBC  200

NCSM Charlottetown ii, 181, 182, 184, 185,

213 les auteurs

NCSM Fredericton 194, 199, 205, 210,

213 les auteurs

NCSM Iroquois 197-199, 201, 211 notes

New York 31, 34, 124, 183

Observateurs de la Commission mixte

(OCM)  87, 96, 97, 104 notes, 106 notes,

218 glossaire

Observateurs militaires de l'ONU (UNMO)

1, 22, 23, 25-32, 35-37, 42 notes, 58,

220 glossaire

Opération Apollo  i, ii, 123, 127, 144, 181,

186, 188, 191, 193, 194, 198, 213, 214

Opération Assistance  14

Opération Athena  ii, 151, 156, 167

Opération Augmentation  185, 186

Opération Cavalier  19, 20

Opération Central  i, 109, 110, 114

Opération Enduring Freedom  124, 145, 152

Opération Hamlyn  84

Opération Harmony  1, 13, 71

Opération Maverick  158, 159, 161

Opération Medusa  88

Opération Nero  82, 83, 84, 162

Opération Palladium  81, 104 notes

Opération Storm  79

Opération Wembley  1

Opérations d’interdiction du leadership

134, 218 glossaire

Organisation des Nations Unies (ONU)  21,

22, 31, 36, 46, 48, 61, 76, 218 glossaire
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Organisation du Traité de l’Atlantique-

Nord (voir aussi OTAN) 64 notes, 218

Organisations bénévoles privées (OBP)  87,

91, 99, 218 glossaire

OTAN (voir aussi Organisation du Traité

de l’Atlantique-Nord) 64 notes, 65 notes,

79, 81, 82, 84, 92, 101 notes, 147 notes,

214 les auteurs, 218 glossaire

Ottawa 63 notes, 142

Pakistan  187

Paris, Caporal-chef Donald  37, 85, 86

Parrel, Soldat Tim  37

Patay, Caporal Glen  88, 93

Petawawa, Base des Forces canadiennes

111, 113, 116

Pleau, Capitaine Denis  128, 130, 134

Pont de Karakj  23, 39

Pont de Ljobovija  23

Princess Patricia’s Canadian Light infantry

(PPCLI)  1, 14, 18 notes, 102 notes, 106

notes, 213 les auteurs, 219 glossaire

QG 1 DAC  196, 200

Quartier général de la Défense nationale

(QGDN)  16, 110, 120, 141, 214 les

auteurs, 219 glossaire

Quartier général de la Force opérationnelle

interarmées en Amérique centrale (FOI

AMC)  113, 115, 118, 120, 217 glossaire

Quartier général du Groupe aérien 

maritime  194, 219 glossaire

Radar thermique à balayage frontal (FLIR)

140, 198, 216 glossaire

Reeves, Lieutenant Kris  170, 172, 174, 175,

178, 180 notes

Régiment aéroporté du Canada  213 les

auteurs, 214 les auteurs

Règles d’engagement (RDE)  46, 91, 94, 95,

98, 103 notes, 105 notes, 119, 120, 159,

169, 219 glossaire

Republika Srpska  47

République fédérale de Yougoslavie (voir

aussi Yougoslavie)  65

Reuters  41 notes

Rio Cangrejal  111

Rivière Rouge  1, 14, 15

Robinson, Major Kevin  74, 76, 77

Royal 22e Régiment (R22eR)  169, 219 glossaire

Royal Canadian Dragoons  97

Royal Canadian Regiment (RCR) 19, 20,

37, 42 notes, 43 notes, 45, 47-49, 67 notes,

68 notes, 71, 72, 81, 82, 84, 99, 100,

101-103 notes, 105-107 notes, 109, 151,

153, 167, 213 les auteurs, 214 les auteurs,

219 glossaire

Sarajevo  20, 21, 41 notes, 47-49, 53,

54, 57, 58, 60, 64 notes, 66-68 notes, 86,

87, 104 notes

Sea King, hélicoptère  194, 196-198, 200,

201, 203, 207, 208, 210 notes, 211 notes

Seconde Guerre mondiale (voir aussi 

2e Guerre mondiale)  186

Secteur de l'Ouest de la Force terrestre  214

les auteurs, 219 glossaire

SFOR  79-87, 91, 95, 97, 99, 100, 101 notes,

103-105 notes, 219 glossaire

Sherman, Capitaine Cody  175

Shinseki, Général Eric  99, 106 notes, 107 notes

Shipley, Major Joseph  98

Skidmore, Lieutenant-colonel Mark  74

Somalie  197, 210 notes

Sonaguera  112, 113, 115, 116, 119, 121

Souda Bay  185, 186

Sous-chef d’état-major de la Défense

(SCEMD) 100, 186, 214 les auteurs,

219 glossaire

Sparks, Soldat  54

Stutt, Capitaine  49, 50, 58-62, 65-69 notes

Stymiest, Soldat  85, 86, 103 notes

Syndrome de stress post-traumatique

(SSPT)  55, 220 glossaire
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Taliban  145, 151, 174

Tedford, Caporal-chef 178

Toma, Capitaine  53, 66 notes, 67 notes, 154

Trenton, Base des Forces canadiennes

111, 115

Trudel, Adjudant-chef Jean-Guy  125

Tudjman, Francis  79

Turcotte, Caporal-chef 85, 86, 103 notes

Tuzla  31, 36

Unité de soutien national (USN) 124, 132,

133, 138, 139, 141, 145, 148 notes, 182,

204, 220 glossaire

USS Cole 185

Vallée de l'Aguán  111, 113, 115

Véhicule blindé léger (VBL III) 151, 167,

220 glossaire

Vela Reka  24, 27, 29, 34

Visoko  20, 48

Wainwright, BFC  14, 153, 169

Washington  184

Weiss, Soldat  86, 103 notes

White, Lieutenant Greg  170, 171, 173, 174

Williams, Capitaine Aaron  175

Woods, Caporal  54

World Trade Centre  124, 183

Yougoslavie (voir aussi République fédérale

de Yougoslavie)  42 notes, 45, 46, 48, 49,

63 notes, 65 notes

Zgon  81

Zvornik  23, 24, 27, 28, 39

11 septembre 2001 (voir aussi 9/11) 124

14e Escadre  124, 126, 149 notes

19e Escadre  126, 127

1er bataillon, The Princess Patricia’s Canadian

Light Infantry (1 PPCLI)  1, 14, 19

1er bataillon, The Royal Canadian Regiment

(1 RCR)  19, 71, 72, 81, 82, 84, 100, 101

notes, 102, 103, 105, 107 notes, 109, 151,

167, 213 les auteurs, 214 les auteurs

2e Ambulance de campagne  114

2e bataillon, The Royal Canadian Horse

Artillery (2 RCHA)  109, 110, 113, 114, 116

2e bataillon, The Royal Canadian Regiment

(2 RCR)  20, 37, 42 notes, 43 notes, 45,

47, 48, 67 notes, 68 notes, 106 notes, 214

les auteurs

2e Peloton de police militaire  111

2e Régiment du Génie (2 RG)  111, 114

3e bataillon, The Royal Canadian Regiment

(3 RCR) 95, 151, 153, 167, 214 les auteurs

407e Escadron  126

427e Escadron tactique d'hélicoptères  111

60 Minutes  172
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