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AVANT-PROPOS

Je suis tres heureux de présenter le cinquiéme volume de la collection Au péril
de notre vie, qui s’intitule Latout de la confiance : Un multiplicateur de la force
contemporain qui s'inscrit dans le projet décrits sur le leadership stratégique.
LlInstitut de leadership des Forces canadiennes a lancé ce projet qui vise a con-
stituer un fonds de connaissances proprement canadien sur le leadership, a
stimuler la réflexion et le débat sur toute une gamme de thémes relatifs au
leadership, a favoriser le perfectionnement professionnel des militaires et a
faire connaitre davantage au grand public les défis particuliers auxquels le per-
sonnel des Forces canadiennes fait face. Essentiellement, le présent volume,
comme ceux qui lont précédé, relate les expériences de militaires en service
actif pour fournir des conseils judicieux a tous, notamment a ceux et celles qui
risqueront bient6t leur vie dans lexercice de leurs fonctions.

Dans les pages de ce livre, des auteurs de divers grades et aux antécédents
variés provenant d’'unités de combat et de soutien expriment leurs réflexions
sur I'importance de la confiance, décrivent les moyens qu’ils ont pris pour
établir et entretenir la confiance au fil du temps et exposent les solutions qu’ils
ont trouvées dans les cas ot la confiance avait été brisée. Je suis convaincu que
leurs récits non seulement favoriseront une meilleure compréhension de la
complexité et des implications profondes de la confiance, mais qu’ils présenter-
ont aussi des exemples opportuns et pertinents de la fagon dont la confiance
grandit, est entretenue et est restaurée, le cas échéant. Comme le lecteur le ver-
ra, la confiance détermine énormément les résultats attendus des personnes et
des équipes; cest, apres tout, un des plus importants multiplicateurs de la force
dont nous disposions. Il est a espérer que les lecteurs en viendront a mieux
percevoir la nécessité pour les chefs de comprendre les implications tant de
la présence que de l'absence de la confiance dans leurs relations quotidiennes,
surtout dans le contexte des opérations dangereuses et exigeantes.

Je recommande ce livre utile a tous et a toutes, quel que soit leur grade, car, sans
la confiance entre un chef et ses subalternes, la réussite dans lenvironnement
de sécurité complexe et mouvant daujourd’hui sera difficile, voire impossible.
Les réflexions exprimées ici aideront les chefs de tous les niveaux & mieux
comprendre comment leurs actes et leurs paroles peuvent renforcer ou réduire
la confiance et comment ils peuvent mieux maitriser la puissance de ce facteur
important et essentiel et en tirer le maximum.

Le commandant de 'Académie canadienne de la Défense
Le Major-général Daniel Gosselin
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AU PERIL DE NOTRE VIE INTRODUCTION

INTRODUCTION

Lieutenant-colonel Jeff Stouffer

La confiance contribue fondamentalement a la réussite. On l'a souvent décrite
comme étant la base sur laquelle les équipes efficaces sont construites et « une
denrée dont les organisations ne sont jamais rassasiées »'. Comme laffirme
Patrick Lencioni, auteur du best-seller Les cing dysfonctions dune équipe,
publié par le New York Times, « aucune qualité ni caractéristique n'importe
davantage que la confiance »*. En effet, des chercheurs de Recherche et dével-
oppement pour la défense Canada (RDDC)? font valoir que la confiance : a)
renforce le moral et la cohésion; b) encourage des communications ouvertes;
c) favorise la satisfaction chez les employés et un engagement organisation-
nel; d) aide a établir des mécanismes productifs et créatifs de reglement des
problémes; e) influe favorablement sur le rendement de léquipe; f) encourage
ladoption de nombreux comportements souhaitables liés a la responsabilité
sociale de lorganisation et au travail, en particulier le souci de lexcellence,
le bon esprit sportif, le civisme, la courtoisie, lengagement organisationnel et
altruisme. On a aussi constaté que la confiance réduit la surveillance défen-
sive, la nécessité de mesures de controle structurées, les tactiques accusatoires
et les conflits. La confiance constitue donc un volet important du capital so-
cial d’'une organisation (ou le contrat psychologique et comportemental en-
tre linstitution et ses membres) et, partant, elle « représente une dimension
humaine importante de lefficacité militaire »*. Sans conteste, si la confiance
est bien gérée et entretenue, elle contribuera a la concrétisation des objectifs
importants et nécessaires de lorganisation. Toutefois, si on la néglige ou quon
la tient pour acquise, le résultat risque de miner lefficacité des personnes, de
¢quipe et de lorganisation ainsi que le bien-étre de ses membres. De toute
évidence, la confiance est un atout clé qu’il faut établir des le départ, entretenir
a long terme et rétablir si, pour une raison ou une autre, elle est détruite. Ceux
et celles qui ne prennent pas conscience de ces réalités compromettent leurs
chances de réussir.

Trop souvent, on a tendance a « mentionner la confiance en passant, a y faire
allusion comme étant un ingrédient ou un lubrifiant fondamental, ou encore
une dimension inévitable des rapports sociaux, puis on sen détourne au profit
de questions moins ardues »°. Cette affirmation vaut pour de nombreuses or-
ganisations, et les Forces canadiennes (FC) ne font sans doute pas exception. A
titre dexemple, disons que le mot « confiance » figure souvent dans les manu-
els des FC, mais on lexplique peu ou lon accorde peu d’attention a ses origines,
a ce quil implique et a la fagon dont la confiance agit. Le concept nous est-il
a ce point familier quon ne sen occupe généralement pas? Supposons-nous
que la confiance est quelque chose de naturel qui, par conséquent, nécessite
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INTRODUCTION AU PERIL DE NOTRE VIE

une gestion minimale, voire nulle? Ce sont certes la des questions rhétoriques,
mais elles sont importantes malgré tout.

Une réalité vient exacerber ce manque dattention professionnelle, et cest la
suivante : comme le leadership, la confiance est un concept complexe et difficile
a cerner. En fait, dans leurs trés nombreux écrits, les chercheurs ne sentendent
pas sur une définition unique de la confiance. Celle qui est le plus communé-
ment acceptée stipule que la « confiance est un état psychologique sexprimant
par lintention d’accepter la vulnérabilité parce que lon nourrit des attentes
positives quant aux intentions ou au comportement de quelquun d’autre »°
[traduction]. Francis Fukuyama, expert reconnu en la matiére, ajoute que la
confiance « est lattente qui nait, au sein d'une communauté, d'un compor-
tement régulier, honnéte et coopératif, fondé sur des normes communément
partagées, de la part des autres membres de cette communauté »”. En ce sens,
les chefs doivent comprendre que la confiance ne se limite pas aux rapports
entre des individus et qu’il faut la situer dans le contexte de lensemble de la col-
lectivité. Cependant, il est certain que la nécessité de faire confiance aux autres
est la plus forte et la plus importante quand quelque chose dessentiel est en jeu
et qu’il y a un prix a payer si f'on manque de confiance (en d’autres termes, pour
remplir la tache, il faut lapport d’autrui). En tant que concept, par conséquent,
la confiance est déterminante dans les situations qui comportent des risques,
ou Jon est vulnérable et ot Jon dépend d’autrui par nécessité®. Sans lombre
d’un doute, dans le nouvel environnement de sécurité, les opérations militaires
actuelles comportent des risques et des vulnérabilités considérables ainsi que la
nécessité de dépendre des subalternes, des pairs et des supérieurs pour remplir
la mission avec succés. La confiance revét donc une importance primordiale
non seulement dans le contexte des opérations, mais aussi en garnison.

FACTEURS QUI FAVORISENT LA CONFIANCE

Afin de bien comprendre la confiance et den faire un véritable atout, les chefs
doivent connaitre les nombreux facteurs différents qui vont de pair avec son
développement. On a constaté que les facteurs amenant une personne a juger
quelle peut se fier a quelqu'un dautre se divisent typiquement en trois grandes
catégories : a) les qualités de la personne qui fait confiance; b) les qualités de la
personne a qui lon fait confiance; c) les qualités des rapports entre les deux’.

Les personnes néprouvent pas toutes la méme propension a faire confiance et
elles se situent quelque part entre deux extrémes d’'un spectre : le refus total de
faire confiance, a un bout, et la manifestation d’'une confiance aveugle, a l'autre
bout. Larecherche a montré que la volonté d’une personne de faire confiance a
quelqu’un d’autre se manifeste tout d’abord dans les situations nouvelles, mais
qu’a mesure que les relations se développent au fil du temps, le besoin de miser
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sur cette tendance perd de son importance'. Les expériences vécues dans le
passé, qui faisaient intervenir la confiance et qui comprennent aussi bien les
cas ou elle a été établie avec succes que ceux ou elle a été trahie, influent elles
aussi sur la volonté de la personne de cultiver d’autres relations de confiance
ou, au contraire, de sabstenir den nouer (en dautres mots, des expériences
positives successives encouragent la personne a faire preuve de confiance et la
motivent en ce sens). Chose certaine, cependant, les qualités du chef inciteront
avec le temps ses subalternes a lui faire confiance et a modifier leurs attitudes
antérieures au sujet de la confiance et elles auront un effet positif ou négatif sur
la fagon dont ils envisageront la confiance par la suite.

En général, on fait valoir que les qualités du chef (c.-a-d. la personne a qui
l'on fait confiance) qui influent sur la confiance sont les suivantes : a) la com-
pétence; b) I'intégrité; c) la bienveillance; d) la prévisibilité''. Le chef est com-
pétent quand les subalternes croient qu’il a les capacités voulues pour exécut-
er une tache ou une mission particuliere (croire dans les capacités d’autrui).
Le chef est intégre quand ses paroles correspondent a ses actes; il est alors
équitable, il sollicite l'avis des subalternes et il entretient des communica-
tions honnétes et ouvertes. Lintégrité « découle d'un comportement éthique
axé sur les valeurs »'2. Par conséquent, I'intégrité, « cest sengager de facon
inébranlable et inconditionnelle a remplir ses obligations selon des principes
établis, tout en étant responsable de ses actions »". Le chef fait preuve de bi-
enveillance quand il manifeste un souci authentique pour la personne qui a
confiance en lui. Par exemple, en décrivant la dynamique entre le chef et ses
subalternes, le psychologue clinicien Henry Cloud fait valoir que « la confi-
ance est établie quand le chef montre qu’il tient véritablement a connaitre ses
subalternes, a connaitre leur histoire et a utiliser ces connaissances de facon
conséquente »'*. Un chef prévisible est tout simplement quelqu’un qui fait
ce qu’il est censé faire (comportement cohérent). Bien que la compétence,
Pintégrité, la bienveillance et la prévisibilité soient des caractéristiques dis-
tinctes, il importe de comprendre que la confiance peut grandir en présence
de divers degrés de chacune delles.

La fagon dont les chefs et leurs subalternes nouent des rapports entre eux
influe aussi sur létablissement de la confiance. Parmi les formes d’influence
courantes, il y a : a) les styles de communication; b) la similarité; c) les objec-
tifs partagés'®. Les styles de communication ouverts qui facilitent Iéchange
de renseignements aident les personnes a trouver des terrains dentente et a
définir des objectifs communs. Lhypothese est que quiconque constate que
les autres lui ressemblent assumera qu’ils se comporteront comme lui, ce qui
lui permettra de prédire avec plus de précision leur comportement ultérieur.
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MOYENS PAR LESQUELS LES CHEFS PEUVENT
FAVORISER LA CONFIANCE

Comme Robert Levering, co-auteur du livre The 100 Best Companies to Work
for in America, le déclare, « un bon endroit ou travailler en est un oti lon peut
faire confiance aux personnes pour qui lon travaille »'. A tous les niveaux,
les chefs militaires sont de toute évidence fort bien placés pour favoriser, faire
grandir et entretenir la conflance. Comme le Lieutenant-général (ret) Wal-
ter F. Ulmer, de PArmée américaine, le dit, « les leaders militaires compétents
développent la confiance »". La confiance ne vient pas automatiquement avec
le grade ou le poste : il faut la gagner, et elle est facilement perdue si la conduite
du titulaire du grade ou du poste laisse a désirer. Comme les actions du chef
sont tres visibles, elles déterminent la croissance ou la détérioration de la confi-
ance. En raison de cette réalité, il est dautant plus essentiel que les chefs com-
prennent comment leurs actions et leurs paroles peuvent faciliter la croissance
de la confiance ou lui nuire. Le chef peut employer avec efficacité ses connais-
sances des facteurs qui contribuent a I'établissement de la confiance (voir ci-
dessus) en les conjuguant a un effort modéré et a la simple application des
pratiques de leadership actuellement adoptées par les FC. Chose certaine, les
avantages lemporteront de beaucoup sur le cotit. Parmi les nombreux moyens
auxquels le chef peut recourir pour édifier la confiance figurent les suivants :

manifester directement et d’'une fagon tangible un haut niveau de
professionnalisme et de compétence dans lexécution de ses fonctions
principales et profiter de toutes les occasions pour améliorer ses com-
pétences et son savoir-faire professionnels;

faire preuve d’'un jugement éclairé quand il prend des décisions qui
touchent d’autres personnes, et veiller a ne pas les exposer a des ris-
ques inutiles, notamment en leur confiant des tiches a la mesure de
leurs capacités ou de celles de léquipe;

manifester sa confiance dans les subalternes en leur conférant des
pouvoirs supplémentaires et en les faisant participer au processus dé-
cisionnel quand les circonstances le permettent;

se soucier du bien-étre des subalternes, défendre leurs intéréts et
veiller a ce que lorganisation les soutienne et soccupe deux;

faire preuve de considération et de respect envers les autres, étre poli,
amical et affable et traiter les subalternes de fagon équitable et cohér-
ente (pas de favoritisme ni de discrimination);

adopter une conduite professionnelle. Les chefs dignes de confiance
sassujettissent a des normes élevées et agissent de facon responsable.
Ils incarnent aussi les meilleures valeurs et pratiques des FC;

LATOUT DE LA CONFIANCE:
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communiquer avec honnéteté et transparence. Les chefs dignes de
confiance communiquent leur intention, sassurent quelle est com-
prise et tendent toujours vers la transparence dans leurs communi-
cations, de maniere a réduire le plus possible les effets nuisibles des
commeérages et de la rumeur;

donner lexemple, partager les risques et les épreuves, et refuser
diaccepter ou de se réserver des privileges particuliers;

tenir parole et ne jamais déroger a ses obligations. Les chefs dignes de
confiance agissent comme ils ont promis de le faire. Dans ce contexte,
ils appliquent les regles avec équité et cohérence;

promouvoir ce que les personnes ont en commun (les valeurs, les
buts et les attitudes) et insister sur la tolérance a Iégard des différen-
ces (comprendre et exploiter les facteurs liés a létablissement de la
confiance entre les personnes et les groupes)'®.

SUSCITER ET ENTRETENIR LA CONFIANCE

Pour lessentiel, il est certainement possible de susciter la confiance en ap-
pliquant les méthodes de leadership établies des FC. Des études menées par
Recherche et développement pour la défense Canada (RDDC) Toronto of-
frent plusieurs lignes directrices a quiconque veut soutenir létablissement et
lentretien de la confiance®:

établir la confiance des que possible;

favoriser le perfectionnement professionnel (des chefs et des subal-
ternes);

veiller a ce que les nouveaux membres de I'équipe aient des occasions
de manifester leur compétence et leur fiabilité et les aider a faire leurs
les valeurs et les objectifs de 'équipe;

communiquer avec franchise et transparence;

faire de la confiance une valeur centrale et un objectif essentiel de
Péquipe;

créer une gamme de valeurs solides et positives;

parce quil faut du temps pour établir la confiance, réduire au mini-
mum les roulements de personnel dans les équipes militaires.
« Lenvironnement opérationnel actuel place souvent les soldats dans

des situations ot ils doivent rapidement établir des relations de travail
avec de parfaits inconnus »%.
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faire preuve d’'un leadership solide et positif et entretenir des rapports
directs et personnels avec les subalternes;

promouvoir une solide identité commune (ex. : membre des FC);
comprendre les bases de la confiance;

sassurer que tous les comportements nuisant a létablissement de la
confiance sont éliminés (ex. : accaparement de I'information, trai-
trise, harcélement, etc.);

faire preuve de vigilance pour repérer les signes indiquant que le
niveau de confiance est faible ou que le climat de confiance se détéri-
ore (ex. : contrdle défensif, piétres communications, etc.).

BRIS DE CONFIANCE

En dépit de lapplication des principes énoncés plus haut ou des meilleures
intentions des chefs, des transgressions de la confiance, réelles ou percues,
se produiront et elles représenteront un formidable défi pour les chefs. Dans
bien des cas, la confiance est brisée pour les raisons suivantes : les régles ont
été violées; 'honneur na pas été respecté (se dérober a ses responsabilités ou
mangquer a ses promesses, mentir, sapproprier les idées d’autrui ou divulguer
des secrets ou des confidences); abus de pouvoir; critiques publiques, accusa-
tions fausses ou inéquitables, et insultes ont porté atteinte a I'identité d’'une
autre personne®.

RESUME

En prenant conscience des textes rédigés sur la confiance que nous avons évo-
qués plus haut, le lecteur est mieux a méme de bien comprendre comment les
actions et les comportements relatés dans chacun des chapitres qui suivent,
qu’ils aient été intentionnels ou non, ont facilité [établissement et lentretien de
la confiance. Il importe notamment de souligner la similitude frappante en-
tre, d'une part, les comportements qui renforcent la confiance, tels qu’ils sont
décrits dans le présent tome, et, dautre part, ceux présentés dans la littérature
existante sur la confiance et les principes de leadership actuellement appliqués
dans les FC. Les paralléles sont effectivement frappants et, dans une certaine
mesure, réconfortants. Chose certaine, en comprenant et en appliquant ces
principes, on favorisera la croissance de la confiance dans les FC, en général,
et dans les petites équipes, en particulier. Quand elle est présente, la confiance
favorise la réussite de la mission; en revanche, son absence compromet la réali-
sation des objectifs fixés.

LATOUT DE LA CONFIANCE:
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On sattend sans réserve a ce que la plupart des chefs comprennent a divers de-
grés les conséquences et les avantages de Iétablissement de la confiance. Cepen-
dant, certains feront sans doute valoir que ce theme ne nécessite en fait aucune
discussion approfondie et que les notions exposées dans les pages qui suivent
correspondent tout simplement au bon sens et a l'application de principes de
leadership bien connus. Si tel est le cas, on peut se demander pourquoi les ré-
sultats denquétes menées par les FC sont loin détre favorables lorsqu’il sagit de
la confiance éprouvée envers les chefs et I'institution dans son ensemble?.

Si ces principes sont si bien compris et si facilement mis en pratique, pourquoi
la confiance est-elle si souvent citée comme étant un atout qui fait défaut?
Il est & espérer que leffort déployé ici, combiné a 'ambitieux programme de
recherche que RDDC meéne actuellement pour examiner état de la confiance
dans les opérations militaires, contribuera a faire passer davantage le théme
de la confiance a l'avant-plan. En tant quagent multiplicateur de la force, la
confiance doit faire lobjet de toute lattention qui lui est due, pour que les FC
puissent en tirer tous les avantages possibles et les exploiter au maximum.
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CHAPITRE 1

LA CONFIANCE AU MILIEU DES TEMPETES DE
SABLE EN AFGHANISTAN :
LCOPERATION ATHENA, ROTATION 3

Lieutenant-colonel Jim Kile

Le mot « Afghanistan » est devenu un nom familier au Canada peu apres les
événements du 11 Septembre. En déclenchant contre un pays occidental une
des attaques terroristes les plus choquantes jamais vues jusque-1a, Oussama
Ben Laden a apporté la guerre dans le territoire continental des Etats-Unis
d’Amérique (E.-U.). Dix-neuf terroristes d’Arabie saoudite, ' Egypte et d’autres
Etats arabes, travaillant en petits groupes, ont détourné quatre avions de ligne
et déchainé leur puissance insoupgonnée contre des symboles bien connus de
la fierté américaine. Ce plan audacieux et diabolique a entrainé la mort de
presque 3 000 personnes et la destruction totale des deux tours du World Trade
Center, @ New York; le Pentagone a lui aussi été lourdement endommagé. Les
terroristes qui ont exécuté lattaque étaient affiliés au réseau Al-Qaida (mot
arabe qui signifie « la base »), groupe islamique radical dirigé par un exilé
saoudien, Oussama Ben Laden. Avec ses jihadistes, Ben Laden était résolu a
mener une guerre sainte contre les E.-U. et leurs alliés et, a ce jour, il demeure
tout aussi déterminé a le faire. Dans une région de I'Afghanistan bordant le
Pakistan et sous le controle taliban, Al-Qaida a pu planifier ces attaques et
sentrainer impunément pour les exécuter.

Voyant leur pays attaqué, les Américains se sont ralliés derriére leurs chefs dans
un sentiment de patriotisme indigné. Le gouvernement américain a immédi-
atement exigé que lAfghanistan leur livre Oussama Ben Laden. Les dirigeants
talibans ont refusé et, en octobre 2001, les E.-U., forts de lappui de I'Alliance du
Nord et recourant a des forces aériennes efficaces, en particulier des munitions
guidées au laser, ont eu tot fait de déloger les talibans du pouvoir. Cette mis-
sion dirigée par les E.-U. a été précédée du déploiement de forces dopérations
spéciales en Afghanistan, le 10 octobre 2001".

La contribution initiale du Canada a cette guerre du XXI° siécle contre la ter-
reur a été appelée « opération Apollo »*. Les soldats, fournis principalement
par le Princess Patricia’s Canadian Light Infantry (PPCLI) de Winnipeg (et
plus tard, de Shilo), ont vite établi une base a l'aérodrome de Kandahar. La
conjoncture a évolué rapidement : des ressortissants afghans qui représen-
taient le peuple afghan au Sommet de Bonn, en 2001, ont voté pour créer une
Autorité transitoire afghane (ATA) avec, a sa téte a titre provisoire, Hamid
Karzai, un ancien commandant pachtoune moudjahidin. En 2002, il a été élu
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chef d’Etat intérimaire et il est encore au pouvoir aujourd’hui. Constatant que
son emprise théorique sur IAfghanistan était précaire et que lennemi, bien
que vaincu, était présent partout, '’ATA a immédiatement appelé la commu-
nauté internationale a l'aide. Le Conseil de sécurité des Nations Unies a donc
confié a la Force internationale d’assistance a la sécurité (FIAS), représentant
I'Organisation du Traité de I'Atlantique Nord (OTAN), le mandat de soutenir
PATA en renforgant la sécurité et en aidant a reconstruire le pays.

La FIAS poursuit son action en Afghanistan; il ne sagit pas d'une opération de
I'Organisation des Nations Unies (ONU). La mission menée dans ce pays nest
pas et na jamais été une mission de maintien de la paix, au sens traditionnel
du terme, car il n'y a aucune paix & maintenir, et pour beaucoup, il est hors
de question de négocier avec un ennemi tel que les talibans ou Al-Qaida. On
décrit souvent la FIAS comme étant une « coalition de parties consentantes »
déployée avec l'autorisation du Conseil de sécurité de 'TONU. Quand la Force
est entrée en action en aotit 2003, les « parties consentantes », ou plutot les
pays qui avaient fourni des troupes, étaient au nombre de 36, y compris le
Canada. La FIAS avait pour principal objectif dassurer la sécurité de Kaboul,
capitale de PAfghanistan et si¢ge du gouvernement. Parallélement, les Améri-
cains combattaient dans le sud, dans les provinces de Kandahar et d Helmand,
dans le cadre de lopération Enduring Freedom.

Lopération Athena a été la contribution du Canada au premier mandat de la
FIAS dans la capitale afghane. Le Canada a immédiatement envoyé des troupes
dans un secteur du sud-ouest de la ville. Nos forces armées ont établi 1a une
base quelles ont baptisée « Camp Julien ». Lobjectif primordial du gouverne-
ment du Canada était et reste dempécher lAfghanistan de redevenir un Etat en
déroute servant de refuge aux terroristes et a leurs organisations.

Afin de favoriser la réussite rapide des 8 000 soldats de la FIAS dans la région
de Kaboul, il était vital d’établir la liberté de mouvement a Kaboul et dans
les environs, de réparer, de protéger et dentretenir 'aéroport international de
Kaboul, et de contribuer a la reconstruction et a la remise sur pied globales des
forces armées nationales de PAfghanistan, de maniere a garantir la sécurité et
la stabilité du pays. Lobjectif final était de créer et d'assurer lexistence continue
d’une démocratie viable ot la population afghane pourrait compter sur le gou-
vernement et sur la primauté du droit pour assurer sa sécurité.

On m’a demandé de faire partie de la Rotation 3 (Roto) de lopération Athena
en septembre 2004. Dans les deux semaines qui ont suivi, je suis entré en Af-
ghanistan au sein d’'une équipe de reconnaissance tactique. Cest un pays au
sujet duquel je ne savais pas grand-chose, mais avec lequel jallais tres vite me
familiariser. A l'automne de 2004, quand jai regu mon ordre davertissement,
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le Canada concentrait son attention sur Kaboul. Les Américains étaient & Kan-
dahar, o1 les combats étaient beaucoup plus intenses. Cela dit, il a été évident
deés le début que IAfghanistan serait un endroit dangereux et instable oll notre
succes dépendrait fondamentalement de ma confiance en mes qualités de chef,
dans ma compagnie, et de celle que javais en mon équipe.

La compagnie médicale [la compagnie de soutien des Services de santé
(Cie SSS)], pour la Roto 3, a été créée le 12 novembre 2004. Cette date a mar-
qué le début d’une période intense, alors que 53 personnes se sont rassem-
blées pour la premiére fois pour se préparer a faire face a l'avenir. Il convient
de souligner quen 2004, alors que I'Afghanistan était le principal mandat des
Forces canadiennes, on connaissait et lon comprenait mal (je le dis d'un point
de vue personnel) ce a quoi on pouvait sattendre dans le théatre. D’un point
de vue médical, il était difficile de prédire les taux de pertes humaines. Les
planificateurs des services de santé des FC, prenant en compte les capacités
meédicales dautres forces alliées dans la région de Kaboul, ont décidé denvoyer
en Afghanistan des unités de chirurgie.

DEFINIR LE CONTEXTE :
UNE INTRODUCTION SUR LA CONFIANCE

Le mot « confiance » vient de 'ancien francais « fiance », qui signifiait « foi » au
XIII® siecle. Les gens comprennent intuitivement cette définition. La plupart
savent que la confiance peut étre aussi fragile que le cristal et quelle peut étre
brisée tout aussi facilement. Cependant, si elle est judicieusement gérée, elle
peut étre aussi forte et résistante que le diamant. Dans les activités quotidi-
ennes, quand deux ou plusieurs personnes se rassemblent, la confiance peut
prendre de nombreuses formes et elle est souvent trés insaisissable. Cest un
mot que lon a employé improprement et parfois galvaudé en voulant décrire
la dynamique de groupe. Au cceur de tout groupe vraiment efficace réside la
confiance. On a dit de celle-ci quelle était la plus haute forme de motivation?;
en d’autres mots, un groupe démuni de confiance est dysfonctionnel.

Les groupes se forment de bien des fagons et pour bien des raisons. La cie SSS
a été constituée avec des personnes venues de bases militaires de toutes les
parties du Canada afin de procurer une capacité chirurgicale et médicale a la
Roto 3 de la Force opérationnelle a Kaboul (FO Kaboul), de février a aotit 2005.
Cette unité, désignée habituellement dans la langue médicale comme une unité
de « Rdle 2 plus », comprenait 53 personnes représentant au moins 15 spéci-
alités différentes des SSS. Comme la mission globale de ce groupe nouvelle-
ment formé était de préserver les effectifs, de faire preuve de « loyauté mal-
gré ladversité » et de se porter rapidement « au secours du soldat »*, il était
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impératif que ses membres en viennent rapidement a se faire confiance. La nou-
velle équipe de commandement a tout de suite compris ce défi particulier. Sans
expliquer expressément cette notion de confiance comme telle, elle a vite pris
des mesures pour enclencher ce processus compliqué de mise en confiance.

La mission précise de la cie SSS, dans le cadre de la Roto 3 en Afghanistan,
consistait a procurer de solides services médicaux et chirurgicaux aux soldats
canadiens et aux troupes des autres pays aussi installées au Camp Julien. Com-
me je l'ai mentionné, celui-ci était stratégiquement situé dans le secteur sud-
ouest de Kaboul. Le nombre total de patients était denviron 1 500. En outre, la
cie SSS devait faire partie intégrante du plan de traitement des pertes massives
de la FIAS® dans la zone de responsabilité (ZResp) de Kaboul. Par ailleurs, dans
le cadre du plan de relations externes du commandant de la FO Kaboul, la
cie SSS était censée fournir un certain degré de soutien humanitaire a la popu-
lation afghane locale. Les membres de la compagnie devaient de toute évidence
donner un bon rendement dans leur poste, mais, aspect plus important encore,
ils devaient former une équipe afin de répondre a une énorme demande.

[établissement de la confiance au sein d’'un groupe aussi diversifié et inconnu
constituerait un objectif parmi plusieurs pour n'importe quel commandant
(cmdt). Or, pour moi, la confiance était absolument essentielle a la réussite de
Péquipe. Ce nétait pas la premiere fois que les services médicaux des Forces ca-
nadiennes relevaient un tel défi. La 38° Ambulance de campagne (38 Amb C)
était dotée de capacités chirurgicales avancées semblables alors quelle se pré-
parait a se déployer en Corée en mai 1952; « leftectif de 'unité a été constitué
par laffectation dofficiers et ¢’ hommes de partout au Canada, de différentes
installations médicales, d’hopitaux, de dépdts de leffectif, de détachements de
divers secteurs et commandements »°. Etant donné la nature complexe des
services médicaux ainsi que la nature particuliére et la volatilité éventuelle de
toute mission en Afghanistan, il était évident que je navais pas de temps a
perdre, en ma qualité de cmdt, pour faire du groupe une équipe efficace et
cohérente dont les membres pourraient se soutenir mutuellement et favoriser
le succes de la mission. Il faut du temps et de la patience pour établir la confi-
ance. Cela ne peut écarter la nécessité de former et de perfectionner le person-
nel dans lespoir den améliorer les compétences’. Le professionnalisme et un
niveau élevé de compétence créent un contexte plus propice a la croissance de
la confiance. Dans ces circonstances, I'idée détablir la confiance nest ni abu-
sive, ni impropre. Ce qui était certain également, cest quia titre de comman-
dant, je devais envisager la confiance dans le contexte du groupe et avoir un
plan de mise en ceuvre.

Quelle que soit Iéquipe, ce nest pas la technologie, les finances ou la stra-
tégie, mais bien le travail déquipe qui demeure l'avantage concurrentiel ou
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synergique par excellence, parce qu'il est si puissant et si rare®. Malgré toute
lattention quon lui a accordée au fil des années, que ce soit dans louvrage
classique de Sun Tzu intitulé Lart de la guerre® ou dans les commentaires de
Colin Powell", le travail déquipe demeure aussi difficile a réaliser que jamais
dans la plupart des organisations civiles ou militaires. Les FC ont récemment
admis cette réalité et elles manifestent maintenant une compréhension claire
du concept'. Dans tous les écrits sur le travail déquipe et la dynamique de
groupe, on trouve I'idée que cest lexistence de la confiance entre les membres
de Iéquipe qui suscite la synergie et, parfois, un effet dentrainement qui résulte
en un rendement maximum. En revanche, l'absence de confiance est percue
comme une dysfonction et, tout comme une chaine dont un maillon est brisé,
elle conduit a la détérioration du travail déquipe.

Dans LArt de la guerre, Sun Tzu saisit les défis auxquels faisaient face les
« sages commandants » du Nord de la Chine, il y a quelque 2 300 ans. Aspect
remarquable, la confiance est abordée et décrite comme étant la « patience
conventionnelle », en ce sens que le commandant réussit a susciter la confi-
ance parmi ses troupes par le biais de lauthenticité et de la sincérité'>. Cette
perception de la confiance nest pas moins applicable aujourd’hui. On peut en-
visager sous trois angles la notion de confiance dans les groupes modernes.
D’abord, la confiance peut étre considérée comme étant la volonté des mem-
bres de Iéquipe ou du groupe détre per¢us comme étant vulnérables au sein
de ce dernier"”. Cela pourrait découler de lespoir (ou de la conviction) que les
autres nen profiteront pas pour exploiter cette vulnérabilité. En deuxieme lieu,
on peut penser que la confiance sert de fondement pour prédire comment
une personne réagira a l'adversité. Cela est 1ié a une compréhension plus fon-
damentale de la confiance, en vertu de laquelle une personne digne de confi-
ance est pergue comme prenant des décisions ou des mesures en se fiant & de
bonnes qualités, en particulier 1équité, la vérité, lhonneur et les aptitudes. En
outre, le degré de prévisibilité est percu comme étant directement proportion-
nel a l'ampleur et a la portée de la formation et de lexpérience. Troisiemement,
on peut juger que la confiance opére a un niveau intra-individuel, cest-a-dire
qu'une personne dans le groupe doit souvent faire confiance a ses propres ap-
titudes afin de prendre une décision difficile. Une autre fagon denvisager cet
aspect de la confiance consiste a réfléchir a I'idée de « faire confiance » a sa
propre intuition, quand il manque d’autres moyens de choisir une démarche
risquée mais nécessaire'.

Dans le reste du présent chapitre, japprofondirai les idées décrites ci-dessus
en misant sur certains points de vue, anecdotes et exemples personnels relatifs
au double rdle que jai rempli a titre de cmdt cie SSS et de conseiller médical
principal aupres du commandant de la FO Kaboul. De cette fagon, jaborderai
chacun des trois éléments de la confiance.
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PREMIER ELEMENT : LA CONFIANCE ET
LA VULNERABILITE DANS LE GROUPE

Des questions de confiance se posent dans les groupes quand les membres
dépendent les uns des autres ou doivent travailler ensemble pour produire
des résultats importants'. Cest la une idée universelle qui est tout aussi per-
tinente dans I'industrie, dans les armes de combat, dans les équipes sportives
ou, comme dans mon cas, dans les services de santé. Réfléchissant d'un point
de vue positif au premier genre de confiance, jen ai déduit que, si les membres
d’une équipe se font véritablement confiance, ils n’hésiteront aucunement a
exprimer leur désaccord au sujet de certaines idées. Cela engendrera un mi-
lieu ou seront a I'honneur la liberté de pensée et le remue-méninges, deux
ingrédients nécessaires a la créativité. Idéalement, cette confiance débouchera
sur une adhésion plus forte aux décisions et aux plans d’action. Par ailleurs, les
membres du groupe se tiendront mutuellement responsables de la réalisation
de ces plans, Iobjectif étant de produire des résultats collectifs. A premiére vue
et si [on sen tient a 'histoire, [établissement de cette confiance représenterait
une tache formidable, surtout dans le cas de la cie SSS, pour la Roto 3, ot les
effectifs étaient composés a 54 p. 100 de renforts. En loccurrence, la 2° Ambu-
lance de campagne (2 Amb C), a Petawawa, était 'unité qui avait fourni le gros
du personnel, soit 46 p. 100 des effectifs. Les unités médicales se préparant a
partir pour I'Afghanistan ne vivaient pas la une situation nouvelle : en effet, je
soupgonne que le cmdt de la 38 Amb C (mentionnée plus haut), qui a réuni ses
troupes a Borden pour les entrainer avant leur déploiement en Corée, en 1952,
a fait face a des défis semblables.

Je me suis tout d’'abord soucié détablir une solide relation avec des membres
clés de mon équipe de commandement et de leur communiquer ma vision des
choses. Jai eu de la chance, car mon commandant adjoint (cmdtA) était un
ancien collegue bénéficiant d’'une excellente réputation en raison de son pro-
fessionnalisme, de son jugement et de son sens de Iéquité. Pour ce qui était du
sergent-major de la compagnie (SMC), on mva laissé libre de choisir qui occu-
perait ce poste dans mon unité. En bout de ligne, j’ai réussi a obtenir les services
d’'un SMC connu pour sa franchise, son honnéteté et sa sociabilité. Comme je
lai mentionné, les troupes de renforts constituaient 54 p. 100 des effectifs de
ma compagnie nouvellement formée. Ayant donc fait de [établissement d'une
alliance avec ces deux hommes expérimentés une de mes priorités, jai amorcé
la création d’une culture de la confiance au sein de la compagnie. De méme,
je devais désigner mes principaux commandants subalternes et faire en sorte
avec eux que la confiance devienne une norme universelle de Iéquipe.

Afin détablir la base de la confiance, il est fondamental dengendrer dans
'unité la conviction que lobjectif nest pas d’atteindre la perfection, mais plutot
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de tendre vers lexcellence. Tandis que le groupe progresse vers cet objectif, il

importe que ses membres sachent qu’il est normal de commettre des erreurs'®.
Cette notion encourage la coopération et réduit la probabilité des compor-

tements trop prudents. Pour relever ce défi, jai décidé de communiquer ma
philosophie des le départ et déviter ensuite la microgestion a tous les niveaux

et a tout prix. Le Général George Patton a déclaré un jour : « Dites a vos subal-

ternes ce que vous voulez, mais non comment le faire, et ils vous surprendront
toujours par leur ingéniosité". » Voici une liste de mesures précises que jai
prises pour commencer a nmassurer que mon équipe des SSS fonctionnerait

avec une attitude sous-jacente axée sur la confiance et le soutien :

Dans les 48 heures qui ont suivi la formation de la compagnie, jai in-
terviewé tous les officiers et les principaux militaires du rang (MR). Je
les ai interrogés sur leurs antécédents et leur expérience et jai essayé
de me faire une idée de leurs capacités et de leur degré de confiance
en eux-mémes. En outre, je leur ai parlé de ma philosophie en mat-
iere de commandement et de leadership.

Pendant la premiére semaine d’activité préalable au déploiement, jai
organisé une rencontre sociale pour les membres de la compagnie
nouvellement formée afin de procurer a ces derniers une premiere
occasion de faire connaissance. Dans ce contexte moins rigide, jai
parlé tout d'abord de mes attentes relatives a une norme collective de
confiance. J’ai exprimé un message simple : jencourage lexpression
transparente et honnéte des idées et cest ce que jattends.

Pendant toute la période d'instruction préalable au déploiement,
tous les membres de la compagnie se sont réunis tous les matins
pour prendre un café ensemble et passer en revue le programme
d’instruction de la journée. Ces rencontres et d’autres réunions de
groupe mont donné loccasion de parler réguliérement pour ren-
forcer les normes que je voulais voir I'équipe des SSS adopter.

Afin damener le groupe a comprendre de plus en plus les défis con-
nus qui lattendaient et de réduire 'angoisse attribuable aux situa-
tions imprévues, j’ai présenté un condensé détaillé et approfondi sur
histoire de Afghanistan, sur les probléemes actuels, sur le rensei-
gnement médical et sur la nature de notre déploiement médical. J’ai
montré a la compagnie des centaines de photos numériques perti-
nentes accompagnées de commentaires utiles.

Le premier jour, jai par ailleurs abordé avec tous les membres de la
compagnie les questions relatives a la chaine de commandement et
au réseau technique professionnel. J'ai exposé mon point de vue, je
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leur ai dit ou ils allaient remplir leur mission et qui ils allaient ap-
puyer. Voici certains des principaux éléments de ma présentation :

-« Traitez tous ceux et celles que vous rencontrez en vous disant
qu’un jour, vous pourriez étre leur subalterne. »

- «Personne nest assez intelligent pour concevoir d’avance une or-
ganisation complexe. Il Sagit d'un processus dynamique au cours
duquel des ajustements simposeront, & mesure que la nouvelle
organisation progressera dans le temps. Il doit y avoir des ten-
dances centrales et une grande souplesse ou élasticité. »

- «Ayez toujours le sens de ’humour. »

-« Tendez a lexcellence et non a la perfection... la perfection est
le propre de Dieu seul. »

-« Acquérez une bonne forme physique et conservez-la. »

Cette liste nest certainement pas exhaustive, mais a mon avis, elle a suffisam-
ment renseigné les membres de ma compagnie sur mes antécédents et sur
lorientation que je voulais lui donner. Mes premiers objectifs consistaient a
établir et a entretenir des voies de communication claires et convenables, a
mieux faire comprendre la mission et a faire en sorte que tous se sentent plus
a laise les uns avec les autres. Enfin, c’était la la premiére tentative parmi bien
drautres que je ferais pour encourager I'édification de la confiance dans I'équipe
par le biais d'une démonstration générale de ma propre vulnérabilité tét au
cours du processus. A cela sajoutait un effort pour créer un milieu qui ne
punissait pas pareille vulnérabilité. Jespérais parvenir a ce but en employant
une démarche propre a I'éducation des adultes et en voyant dans chaque erreur
une bonne occasion dapprendre’®. Avec cette méthodologie, chaque instant
ou lon enseigne quelque chose & autrui ou & un groupe offre une occasion de
leur fournir une rétroaction constructive et positive.

Il importe de comprendre que la stimulation de la confiance nest que la pre-
micére disposition prise dans une série détapes qui accroissent la probabilité
d’un rendement cohérent et efficace de la part de léquipe. Cest la premiére
étape sur la route du succes, pourvu que le chef admette la nécessité de favoriser
les saines divergences dopinions, la clarté et lacquiescement, de créer des mé-
canismes de responsabilisation au plus bas niveau possible, et de faire en sorte
que les membres de [équipe ne perdent jamais de vue les objectifs collectifs'.

Enrétrospective, il est évident qu'une fusion sest rapidement opérée entre nous.
Apres la période de validation, le commandant de la Force opérationnelle, le
Colonel Walter Semianiw (qui est maintenant major-général) a déclaré au
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Directeur général — Services de santé, dans un courriel, qu'il était impression-
né par l'unité médicale. Je crois que la compagnie a ensuite continué de faire
fond sur cet acquis. A la fin de la période de service de six mois, elle avait fait
face a plusieurs défis intéressants et parfois difficiles, petits et grands. Tous
les jours, la salle dexamen médical (malades qui arrivaient sans rendez-vous)
était occupée. Le personnel traitait toute une gamme de cas cliniques, depuis
les piqiires de scorpion jusqu’a l'anaphylaxie. Chopital a connu deux situations
de pertes massives. Il y a d'abord eu une poussée de gastroentérite infectieuse
sans doute causée par un virus ordinaire. Dans le deuxiéme cas, un transport
de troupes blindé ayant a son bord plusieurs passagers sest renversé. Léquipe
chirurgicale a traité des personnes blessées par des dispositifs explosifs de cir-
constance et par des mines terrestres. Iéquipe médicale du service de soins
intensifs a réussi a sauver la vie d’'un civil qui subissait la défaillance de plu-
sieurs organes. Notre service de santé mentale se tenait prét a intervenir pour
gérer les cas se manifestant typiquement en Afghanistan. Tous les membres
de I'équipe médicale ont contribué, a divers degrés, a fournir a la population
locale une aide humanitaire sous une forme ou sous une autre. Tous comptes
faits, nous nous sommes heurtés a une certaine adversité et nous avons relevé
tous les défis avec succes.

DEUXIEME ELEMENT : LA CONFIANCE,
UN MOYEN DE PREDIRE LE COMPORTEMENT

La prévisibilité est trés souhaitable. Les personnes la préferent et fonction-
nent le mieux dans des circonstances prévisibles. Elles aiment « la cohérence
cognitive »** dans leur vie. Etant donné l'autorité qu’il exerce, le chef d'un
groupe (en particulier, un commandant) a toute une gamme doccasions de
développer la prévisibilité et la cohérence au maximum. Cela risque vrai-
ment détre difficile, car en raison de leur nature méme, les armées feront
lexpérience du brouillard de la guerre. Lincohérence quotidienne dans le
milieu de travail accroit ce que lon a appelé le niveau d’« hésitation » indi-
viduel*. Un niveau d’hésitation qui demeure élevé, combiné au niveau de
menace présent en Afghanistan, risque dengendrer une piétre dynamique de
groupe et le dysfonctionnement connexe.

Les principes de leadership des FC portent sur cette situation méme : tenir
les subalternes informés, atteindre la compétence professionnelle, veiller a ce
que les subalternes sachent ce que le chef veut dire et connaissent ses inten-
tions, et prendre des décisions judicieuses a point nommé, en voila quelques
exemples®. Ces principes se rapportent intrinséquement aux actes d'un com-
mandant qui peuvent étre per¢us comme un comportement reconnaissable et
concret. Une composante intangible de tout cela existe quand les subalternes
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peuvent prédire le comportement de leur chef sans se faire de souci, en se
fondant sur un ensemble de valeurs bien définies et universellement positives.
Cela correspond a une perception plus classique de la confiance. Colin Powell
renvoie a cela quand il demande : « Pourquoi suivez-vous quelqu’un en terrain
inconnu? Parce que vous lui faites confiance »*. Afin dédifier la confiance,
nous dit Powell, « un chef doit manifester les principales qualités et les carac-
téristiques personnelles susceptibles d’inciter les autres a lui faire confiance »*.
11 faisait particulierement allusion a la compétence, a la force de caractere, au
courage, a la loyauté, a 'assurance, a l'abnégation, au sens du sacrifice et a la
sensibilité. Couvrage intitulé Le leadership dans les Forces canadiennes : Fonde-
ments conceptuels décrit des caractéristiques semblables, en plus de I'intégrité,
de la fiabilité et de 'impartialité”. En deux mots, le chef doit toujours donner
lexemple des normes positives sappliquant au groupe®.

Un principe lemporte sur tous les autres : le comportement éthique ne peut étre
compartimentalisé, et Jon ne peut adhérer a un systeme de valeurs a sa con-
venance. Un chef doit toujours traduire, illustrer et communiquer les valeurs
allant de pair avec la déontologie et la culture militaires. Chonneur, I'intégrité,
la loyauté et lobéissance ne sauraient étre per¢ues comme des valeurs a em-
ployer pour « faire sensation »”. Elles importent véritablement. Le comman-
dant doit les faire siennes, et elles doivent transpirer dans tout ce qu’il fait
chaque jour. Quant & moi, j’ai trouvé que cette facon particuliere de susciter la
confiance était moins intimidante, car elle se rapportait & un comportement
relevant exclusivement de moi. Conscient du fait que lobjectif était de tendre
vers lexcellence, et non détre parfait, et m'autorisant une certaine vulnérabilité
et quelques erreurs de jugement, je ne me suis pas senti pressé de « bien me
comporter ». Cette constatation a plutdt rendu moins difficiles les décisions
ardues, car toutes mes décisions reposaient sur [équité et la confiance. Il ne
peut y avoir aucune intention cachée.

Létablissement de la prévisibilité et de la cohérence entre en jeu dans tout ce
que nous faisons, a titre de membres des FC, pour nous préparer aux opéra-
tions. Dans le cas de la cie SSS, cela comprenait : une bonne instruction indi-
viduelle et collective; un entrainement physique pratique et efficace; des scé-
narios bien définis et répétés avec soin concernant le traitement simultané de
nombreuses victimes; une formation médicale interne ciblée et pertinente; la
communication claire et précise de ses intentions par le commandant. En me
servant du modele des déploiements opérationnels par étapes comme d’une
toile de fond, j’ai souvent rappelé a toute la compagnie tout lentrainement que
nous avions fait et toutes les réussites accumulées progressivement. Par ex-
emple, a mi-parcours pendant notre déploiement, la liste comprenait ce qui
suit, aux chapitres de lentrainement, des taches accomplies et des réalisations;
nous avions : donné a toute la force opérationnelle un cours sur les techniques
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de survie au combat, dans le théatre; présenté une vidéoconférence en direct
avec I'hopital d'Ottawa; organisé de multiples ateliers déducation physique;
recu une formation sur les méthodes normalisées dévacuation aérosanitaire
de OTAN; souligné la Journée internationale de l'infirmiére en ayant pour
invitée d’honneur I'infirmiere en chef de TArmée nationale afghane; mené un
programme d’instruction collective permanent; établi un bon régime de vie
quotidien; gagné un tournoi international de hockey-balle; fourni dexcellentes
méthodes de médecine préventive et de lutte antiparasitaire; assuré des soins
de tout premier ordre a plusieurs soldats blessés de la FIAS et des Forces cana-
diennes. Comme je I'ai mentionné, tous les trimestres pendant que nous étions
dans le théatre, jai présenté cette liste que jenrichissais d’une fois a lautre.
Chaque point était concrétement représenté comme étant une brique posée
dans les fondations d’un édifice solide. Je profitais aussi de cette occasion pour
rappeler a la compagnie les normes constructives collectives qui nous avaient
aidés a réussir jusque-1a.

TROISIEME ELEMENT : SE FIER A SON INTUITION

En ma qualité de médecin militaire et de scientifique, je fonde la majorité de
mes décisions et de mes gestes sur des données empiriques. On peut voir les
données simplement comme des renseignements fiables. Il arrive cependant
que le chef dispose de données insuffisantes pour prendre ses décisions, voire
quil nen ait pas du tout. Il se trouve alors dans une zone grise. Tout dépen-
dant de leur nature, les ambiguités peuvent mettre n'importe qui mal a laise.
Lauteur du livre Lart de la guerre évoque des circonstances semblables quand
il décrit le « chaos » comme présentant le plus formidable des défis pour le
« commandant judicieux ». Ce livre souligne par ailleurs que, « bien que le
chaos corresponde en général a une situation difficile et inconfortable, il est
aussi dynamique et favorise grandement ouverture et créativité »*. Pour que
le travail du « commandant judicieux » réussisse, I'incertitude ne doit pas le
saper. La citation ci-dessus implique qu'un chef expérimenté doit parfois se fier
a son intuition. Colin Powell parle du « flair » classique, en ce sens que le chef
efficace examine rigoureusement les faits que lui présentent ses subalternes et
en évalue l'authenticité en se fondant sur le contexte et sur les renseignements
dont il dispose®. Cependant, dans des circonstances « chaotiques » ou « am-
bigués », ol le contexte et les renseignements font défaut et qu'une décision
simpose d’urgence, le chef doit parfois se fier « a ses tripes »*°. Heureusement,
il est rare que lon doive miser entiérement sur son instinct ou son intuition.
Clest avec le temps que lon acquiert une intuition fiable. Par conséquent, la
maturité et la perspective enseignée par la vie sont primordiales. Du point
de vue des systémes (tels que celui des FC), cela signifie qu’il faut passer un
certain temps dans son grade. D’'un point de vue personnel, cela signifie qu’il
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faut avoir consacré assez de temps a apprendre, et dans lensemble, cela signifie
quil faut miser sur un systéme de valeurs valable et bien défini et y adhérer.

En ce qui concerne I'Afghanistan et mon commandement particulier, tout cela
avait & voir avec ce que javais apporté avec moi au moment de prendre mes
fonctions, cest-a-dire mon entrainement antérieur, mon expérience et mes
valeurs. Cétait mon premier commandement, mais intuitivement, jai su, le
jour ol la compagnie a été formée, que je pouvais croire en mes capacités, a
condition d’adhérer aux valeurs et aux normes combinées des FC et de ma
profession de médecin. Mon objectif était de ramener tous les membres de
mon unité au Canada sains et saufs et, idéalement, fiers d’avoir accompli leur
mission et d’avoir appartenu a la compagnie.

Lidée de se fier a son intuition a été mise a lépreuve pendant une poussée
de choléra survenue a Kaboul au printemps de 2005. La ville et ses environs
faisaient face a une épidémie de choléra, qui est une forme grave de diarrhée
aqueuse. La maladie peut étre débilitante et risque souvent de causer la mort
chez les trés jeunes enfants et les vieillards. En mai et juin 2005, les services
médicaux de TOTAN ont signalé quenviron 7 000 cas soudains de diarrhée
aqueuse sétaient déclarés en 30 jours dans la population civile de la région de
Kaboul. Dans 35 des 51 cas analysés, on a confirmé la présence d’'une infection
cholérique. Les puits de la ville étaient a lorigine de I'infection et ils avaient
été contaminés principalement par les eaux de ruissellement qui, issues des
montagnes environnantes a la fin de 'hiver, avaient été plus considérables que
d’habitude. Le ministere de la Santé de 'Afghanistan a signalé six déces imput-
ables a la maladie. Les organisations non gouvernementales (ONG) locales ne
sentendaient pas quant a savoir §il sagissait d'une poussée saisonniére typique,
ou d’'une épidémie. La presse canadienne sétait intéressée a la situation, et je
me suis retrouvé en train de parler a des reporters du Globe and Mail et du
National Post. Pendant les entrevues, jai donné a entendre qua mon avis, le
gouvernement afghan avait agi promptement et judicieusement pour adopter
des mesures destinées a enrayer la poussée de choléra. En fait, ma déclaration
était intuitive et fondée sur ma propre expérience et ma formation, ainsi que
sur ma perception des progres récents accomplis par lensemble des services
médicaux en Afghanistan. Ma déclaration sest avérée exacte. Javais fondé
mon commentaire sur le fait que les poussées de choléra étaient courantes
dans cette région et que les Afghans savaient quoi faire pour les contenir. En
outre, le ministere afghan de la Santé a collaboré avec les experts de 'OTAN et
sollicité leurs conseils sur de nombreuses questions de santé. En loccurrence,
on a appelé ce partenariat « Force opérationnelle interarmées de lutte contre
le choléra ». Par ailleurs, jai estimé que certaines ONG sensationnalisaient
la poussée de choléra dans les médias a des fins politiques et financieéres. En
bout de ligne, la force opérationnelle a réussi a mater la poussée de choléra et,
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pendant une réunion de synthese, un représentant du ministére de la Santé
m’a informé que son ministre, assiégé mais reconnaissant, me remerciait des
commentaires que javais formulés.

Il convient de signaler qu'une petite poussée de diarrhée aqueuse subite, non
reliée a lautre, sest produite au Camp Julien et dans deux autres bases de
la FIAS, dans la zone dopérations de Kaboul, parallelement a la poussée de
choléra observée dans la capitale. On a plus tard attribué la contagion a une
souche du virus Norwalk. La contamination avait vraisemblablement été due
a un soldat infecté rentrant du Canada ou d’Europe. Intuitivement, je savais
que le personnel ferait invariablement le lien entre les deux poussées, ce qui
ferait grandir l'angoisse et engendrerait peut-étre la panique. D’instinct, jai su
que des mesures préventives rapides simposaient. J’ai donc eu recours a mon
technicien expérimenté en médecine préventive et 8 mon expert en maladies
infectieuses pour amorcer une campagne d’information proactive plutdét que
réactive. Je dirais que notre unité a conservé et toujours confirmé la confiance
de la Force opérationnelle en ses capacités. Les mesures que nous prenions
atténuaient les inquiétudes publiques. La Force opérationnelle exprimait peu
de préoccupations au sujet des questions de santé, ce qui m’a montré que la
compagnie réussissait bien a entretenir sa confiance en général et a dissiper
ses craintes.

RESUME

Dans le présent chapitre, j’ai mis I'accent sur des questions relatives a la confi-
ance et jai tenté de fournir des définitions opérationnelles et des exemples
précis, mais il importe de comprendre qu'il existe des liens étroits complexes
entre la confiance et le leadership. Selon moi, le chef capable, ou le « com-
mandant judicieux », passe sans difficulté d’une situation a l'autre en ne ratant
jamais une occasion, méme au niveau le plus bas, de faire naitre la confiance
et lassurance. On associe naturellement la confiance a la force de caractere,
mais il est tout aussi important de la relier a la compétence™. Il sensuit que
Pinstruction et un travail acharné sont essentiels. A bien des égards, il appar-
tient a d’autres, en particulier & ceux qui relevaient de moi et 8 mon comman-
dant, de définir le degré de ma réussite. Jestime que le rendement de la cie SSS
a été exceptionnel, mais on pourrait faire valoir que je ne suis pas impartial en
la matiére! Le Sondage sur les dimensions humaines des opérations, exécuté
a la fin de la période de service, a révélé que le niveau moyen des perceptions
des membres de la cie SSS était élevé relativement a tous les criteres, a savoir
le moral et la cohésion de l'unité, la cohésion des taches, le moral profession-
nel, I'éthique militaire et la compétence des chefs. Lélaboration et la mise en
ceuvre du plan médical de traitement et dévacuation en cas de pertes massives
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ont été les réalisations les plus complexes de léquipe. COTAN a fait de notre
plan la norme a appliquer dans la ZResp de Kaboul. Le plan révélait un travail
déquipe considérable et il résultait d’idées et de contributions transparentes
et honnétes de la part de tous les principaux intervenants, ce qui inclut les
53 membres de I'unité. Il est clair que la confiance a joué un grand réle dans
notre réussite. Quel quen soit le genre, les relations reposent sur la confiance
et sont entretenues par elle. Certes, on court intrinsequement un risque en fai-
sant conflance a autrui, mais on risque sans doute davantage en sabstenant de
le faire. En réfléchissant au passé, jaffirme que je serais honoré de commander
ce groupe de nouveau.
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CHAPITRE 2

MENTEUR! MENTEUR! : LA CONFIANCE TRAHIE
PENDANT POPERATION STABLE

Adjudant-maitre Martin Colbert et Craig Leslie Mantle'

Entre juillet 1996 et juillet 1997, le Canada a fourni du personnel militaire a la
Mission des Nations Unies en Haiti (MINUHA). Les opérations avaient pour
noms Standard et Stable, et le mandat global consistait 8 maintenir la sécurité,
a aider le gouvernement a former la police nationale haitienne et a lui donner
un caractére professionnel, et a appuyer le représentant spécial du Secrétaire
général de TONU chargé de coordonner les activités de divers organismes
de 'ONU qui travaillaient a Iédification des institutions, au redressement de
Péconomie et a la réconciliation nationale?. Lhistoire de Haiti au cours des
quelque cinq années antérieures avait été trés turbulente : il y avait eu un coup
d’Etat, PONU avait imposé des sanctions économiques a IEtat haitien, des
élections présidentielles avaient eu lieu, et diverses « forces », onusiennes et
autres, avaient tenté de rétablir la paix et un gouvernement en bonne et due
forme. Au milieu de 1996, la MINUHA représentait le tout dernier effort que
la collectivité internationale déployait pour soutenir Haiti, tandis que le pays
affermissait sa démocratie fragile et remettait sur pied son appareil judiciaire
et son économie qui, pendant des années, avaient été négligés et mal gérés’.
Afin de favoriser la concrétisation de ces divers objectifs, le Canada avait dé-
taché le 3¢ Bataillon du Royal 22¢ Régiment (3 R22°R) et diverses ressources de
laviation, du génie et de la sécurité®.

Jétais sergent a ce moment-la et je suis maintenant adjudant-maitre. Je suis
parti en affectation dans le cadre de lopération Stable a titre de commandant
de section au sein du 3 R22°R. C¥était mon deuxiéme déploiement du genre,
car javais déja servi a Chypre avec le Régiment aéroporté du Canada, en 1986.
Ma section comprenait 12 soldats, dont environ 90 p. 100 étaient des parachut-
istes qualifiés, et le lien qui nous unissait tous était extrémement fort>. Dans le
cadre de la mission globale de TONU, mes soldats et moi devions assurer la
sécurité personnelle du président nouvellement élu, René Préval, pendant trois
mois. Avant de quitter le Canada, toutefois, ma section sétait entrainée avec
beaucoup d’ardeur avec la Deuxieme force opérationnelle interarmée (FOI 2),
cest-a-dire avec la force dopérations spéciales du Canada, et, au fil du temps,
elle avait appris a appliquer tres bien les tactiques de contre-embuscade®.

En raison de l'importance de cette tiche, mes soldats et moi (nous étions sur un
pied d’alerte permanent) entreposions notre matériel, nos armes et nos fourni-
tures dans la méme petite piéce au premier étage du palais présidentiel, ot nous
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vivions, ce qui nous permettait de passer a l'action promptement. Comme il
était absolument essentiel de réagir rapidement, le risque derreur était quelque
peu plus élevé que la normale, et les accidents sont devenus un plus grand
motif de préoccupation. Comme les soldats étaient tous tres entrainés, compé-
tents et professionnels, chacun comprenait la nécessité dexercer la plus grande
prudence possible, mais une erreur allait bient6t se produire et enclencher une
série dépisodes qui aboutiraient a un bris de confiance flagrant.

Comme jétais le sergent ayant le plus dancienneté, jai été nommé adjudant
intérimaire du peloton pour une période de trois semaines, pendant que
ladjudant attitré était parti en congé en dehors du théitre. Mon adjoint, un
caporal-chef, a pris le commandement de ma section en mon absence et a
donc été chargé dassurer la sécurité du président. Rien ne semblait clocher a
ce moment-l3, et le changement de chef sest fait en douceur. Ce soldat était
trés entrainé, il avait obtenu un certain nombre de titres de compétence im-
portants dans les forces aéroportées, il était trés qualifié et il manifestait un
dynamisme considérable et un sens inégalé de linitiative. Plusieurs dans la
section, voire dans lensemble du peloton, disaient de ce caporal-chef qu’il était
un des meilleurs dentre eux, un soldat exemplaire et un modele a imiter. J’avais
rarement eu a corriger sa fagon de faire ou a le surveiller de pres. Etant donné
nos antécédents et la bonne relation de travail qui existait entre nous, javais
naturellement fortement confiance en lui et je n'avais certainement aucune rai-
son de douter qu’il continuerait de fournir un rendement exemplaire dans son
poste nouveau, bien que temporaire.

Ayant appris que le président allait avoir besoin de protection, car il comptait
sortir du palais protégé ot il vivait, [équipe de contre-embuscade sest immédi-
atement préparée comme elle lavait fait de nombreuses fois auparavant. Mon
commandant adjoint a réuni ses subalternes, mais, dans lexcitation du mo-
ment, il a accidentellement tiré un coup de feu. La balle a filé sans faire de mal
a personne. Les membres de la section qui étaient dans la méme petite piéce
ont naturellement sursauté, car quelqu’un aurait fort bien pu étre blessé, voire
tué. En entendant le coup de feu, d’autres soldats qui étaient au deuxiéme étage
du palais ont rapidement descendu les escaliers pour voir ce qui se passait et si
quelqu'un avait été blessé.

Faisant alors face a bon nombre de ses subalternes, dont la plupart était de jeu-
nes soldats, le caporal-chef a crié a tous ceux qui étaient la : « Vous navez rien
vu, vous navez rien entendu! » Le message était clair : personne ne devait dire
quoi que ce soit au sujet de son erreur. Un caporal, qui, soit dit en passant, était
un bon ami de mon adjoint, a fait une déclaration semblable quelques minutes
plus tard, en disant a tout le monde de tout simplement oublier I'incident. Ces
deux chefs avaient essentiellement ordonné a leurs subalternes de dissimuler
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une infraction au Code de discipline militaire... et ceux-ci ont obéi. A ce mo-
ment-1a, je vaquais, loin du palais, & d’autres fonctions liées 8 mon affectation
temporaire dans le poste d’adjudant du peloton; en deux mots, j’étais allé cher-
cher des ravitaillements au camp principal de 'ONU, a Port-au-Prince, pour
tous mes soldats.

Plus de six semaines ont passé sans que cet incident soit évoqué, puis le chat
est sorti du sac, et trés vite! Un jour, un autre sergent de section m’a men-
tionné (entre-temps, javais repris mes fonctions normales de commandant de
section) quil avait entendu une rumeur au sujet d'un coup de feu parti acci-
dentellement. Le sergent en question l'avait d'abord appris d'un de ses propres
soldats. Nous avons discuté de l'affaire du mieux que nous avons pu le faire,
mais comme j’ignorais tout de I'épisode et que lautre sergent ne pouvait que
conjecturer sur ce qui sétait effectivement passé, nous étions incapables de
tirer des conclusions concreétes. Intrigué et troublé par cet entretien, je suis
retourné immédiatement dans ma section et je me suis mis a mener ma propre
« enquéte ». M’adressant au caporal-chef, mon adjoint, je lui ai directement
demandé s’il avait entendu parler de la décharge fortuite d'une arme a feu. Sans
hésiter, il ma regardé droit dans les yeux et a répondu que non, en concluant
son mensonge flagrant et convaincant par ces mots rassurants : « Ne vous en
faites pas, vous pouvez me faire confiance. » De toute évidence, je ne le pouvais
pas. Personne d’autre dans la section n’a parlé de I'incident non plus, chacun
optant plutdt pour le silence.

Ne sachant aucunement que mon adjoint avait menti, jai pris la deuxieme
mesure logique dans lordre des choses et je me suis adressé au commandant
du peloton, un jeune lieutenant, dans lespoir qu’il réussirait peut-étre a ap-
prendre quelque chose au sujet du fameux coup de feu. Nous avons décidé
ensemble de la voie a suivre. Je lui ai dit qu’il devait faire quelque chose. S’il
voulait conserver la confiance de ses soldats, il devait manifester son souci et
montrer qu’il souhaitait véritablement faire la lumiére sur l'incident’. Aprés
une discussion tres franche, nous avons décidé qu’il sadresserait a tout le pelo-
ton, ce qu’il a fait peu de temps apres. Les soldats s'étant rassemblés en formant
trois rangs, le lieutenant a déclaré que le responsable du coup de feu accidentel
pouvait venir a lui n'importe quand, en privé, et que la question serait réglée
sur-le-champ (en d’autres mots, le contrevenant recevrait sa punition, laquelle
était une amende de 1 000 $ dans le cas d'un coup de feu de ce genre dans un
théatre dopérations). Pour étre juste, lofficier a aussi déclaré que, il sagissait
la uniquement d’une vilaine rumeur nayant aucun fondement véridique, les
soldats devaient immédiatement cesser den parler et continuer a se concentrer
sur le travail a faire. Comme on pouvait s’y attendre, personne ne sest avancé
pour parler de I'incident dans les jours qui ont suivi. Conservant 'initiative,
cependant, je me suis adressé a ma section, y compris a mon adjoint, et jai
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demandé a chacun, en privé, s’il savait quelque chose au sujet de l'accident.
Personne na dit quoi que ce soit et, pour la seconde fois, le caporal-chef
coupable nr’a assuré de son honnéteté, de sa loyauté et de sa fidélité. Comme
javais épuisé toutes les options possibles, jai décidé den rester 1a. Tout compte
fait, j'ai conclu qu’il sagissait bel et bien d’'une rumeur et quon ne pouvait vrai-
ment plus y faire quoi que ce soit d’autre.

Quelque temps plus tard, les forces de sécurité haitiennes ont remplacé les
Canadiens en se chargeant dassurer la protection du président. Relevée
de la sorte, ma section a quitté le palais et est retournée au camp principal
de TONU ou le reste du régiment était installé. Bon nombre de mes soldats
devaient prendre un congé bien mérité dans un hotel du Club Med, non loin
de 13; ils ont donc profité de loccasion pour se préparer a partir®. Coincidence,
sans doute, le groupe qui devait bient6t partir comprenait le caporal-chef
délinquant, son ami le caporal qui l'avait soutenu plus tot, et le militaire de
lautre section qui avait informé son propre sergent au sujet de la rumeur (le
sergent qui n’avait plus tard signalé laffaire).

Peu apres le départ du groupe pour le Club Med, le SMC, accompagné de deux
policiers militaires (PM), a demandé & me parler en privé. Les trois hommes
ont déclaré qu’ils devaient parler 8 mon adjoint, car ils faisaient enquéte sur un
cas de voies de fait tellement grave qu’un soldat avait eu le bras brisé pendant
laltercation. Un véhicule a tout de suite été envoyé a I'hotel et est revenu au
camp peu apres avec a son bord le caporal-chef et l'autre caporal. De retour
dans les locaux du peloton, jai demandé a mon adjoint s’il avait eu quelque
chose a voir avec cet incident et, comme auparavant, il a simplement répondu :
« Non! » Le caporal-chef ma peut-étre fourvoyé, mais il n'a pas eu autant de
succes avec les PM, car ils avaient en main des preuves a charge. Le lendemain,
le caporal-chef a été diment accusé de voies de fait.

A ce moment-1a et pour la premiére fois, fai appris ce qui sétait vraiment
passé. Quand les soldats se préparaient a partir en congé, le caporal-chef est
allé au mess et sest enivré a outrance. Il est finalement retourné dans le sec-
teur du peloton ot il a trouvé le soldat qui avait a lorigine mis son sergent
de section au courant de la rumeur. Profitant de loccasion pour se venger
du « mouchard », le caporal-chef sest emparé d’'une barre de métal lourde
et sest mis a frapper le soldat violemment; tentant de se défendre contre la
pluie de coups, ce dernier sest servi de son bras comme d’un bouclier, et cest
ainsi qu’il a eu le bras brisé. Au lieu de signaler I'incident, le soldat, désormais
blessé, est allé au lit et a essayé de dormir du mieux qu’il le pouvait. Le len-
demain, éprouvant des douleurs atroces, et cela se comprend, il sest rendu a
la salle dexamen médical (SEM) pour faire soigner son bras enflé, mutilé et
douloureux. Au lieu de dire la vérité, il a tout simplement raconté au médecin
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quil sétait blessé dans la salle de musculation. Cette explication na pas
convaincu le médecin, en raison de la gravité des blessures et des marques
laissées sur le bras. Le médecin lui a expliqué que sa carriére dans 'infanterie
était essentiellement terminée, car il devrait insérer des plaques de métal et
des vis dans son bras, de maniére a réaligner les os fracassés. Comprenant que
ses années dans l'infanterie, voire dans les forces armées, allaient prendre fin,
le soldat blessé a admis au médecin qu’il avait informé son sergent de section
au sujet de la rumeur et que cela lui avait valu d%étre agressé. Une fois que les
PM eurent appris ce qui sétait passé par 'intermédiaire du médecin, qui était
tenu de signaler laffaire en vertu des réglements, ils ont amorcé une enquéte
sur le caporal-chef et nont pas tardé a le mettre en accusation. La vérité avait
finalement transpiré. Le caporal-chef a été traduit en cour martiale en bonne
et due forme pour sa conduite, il a été dégradé et a été condamné a neuf mois
demprisonnement a la Caserne de détention et prison militaire des Forces
canadiennes, 8 Edmonton. Sa peine purgée, il a demandé sa libération des
forces armées’.

Ayant pris conscience de ces révélations troublantes, jai immédiatement com-
mencé a douter de moi-méme. J’avais fait confiance a8 mon commandant ad-
joint pour de bonnes raisons, et il maavait trahi non pas une fois, mais a maint-
es reprises. Le caporal-chef avait fourni un excellent rendement et il avait ainsi
meérité ma confiance. Je navais aucune raison de douter de lui. J’éprouvais un
lourd sentiment de culpabilité et je me demandais constamment si jétais vrai-
ment apte a diriger ma section, étant donné que je navais pas su découvrir la
véritable nature de mon adjoint, un menteur manipulateur qui intimidait ses
subalternes et était disposé a recourir a la force pour se garantir leur silence.
Ma confiance en moi ayant été détruite, je me suis adressé a mon SMC qui
m’a expliqué que je navais rien a me reprocher dans les circonstances. Il m’a
aussi raconté quau cours de sa longue carriere militaire, ses propres subal-
ternes avaient parfois trahi sa confiance. Selon lui, je nétais certainement pas
le premier a vivre cette expérience et je ne serais stirement pas le dernier non
plus. Son conseil ma redonné courage.

Comme javais déja fait une période de service opérationnel a Chypre et que
je comptais de nombreuses années dexpérience dans les unités aéroportées,
jai commencé a comprendre que je mavais pas fait preuve de naiveté et que je
navais pas eu tort de faire confiance 8 mon commandant adjoint. J’ai appris
plus tard que ce soldat était un maitre de la tromperie. Vif et intelligent, il avait
probablement toujours dissimulé la vérité a ses supérieurs et intimidé ses sub-
alternes pour obtenir leur silence. Cétait un fin renard, un enj6leur qui utilisait
son esprit et son affabilité pour se gagner la confiance et les louanges des autres
et recueillir leurs confidences. Il était tellement habile que ses gardiens de pris-
on, 8 Edmonton, disaient de lui que c’était un prisonnier modele, tout comme
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il avait été un soldat modele avant les incidents de Haiti! Son approche rusée
et sa personnalité persuasive avaient méme amené certains de ses gardiens a
relacher leur vigilance. Je navais donc pas été le seul a étre dupé.

Malgré le coup de feu accidentel et I'agression ultérieure, ma section était en-
core tenue d’assumer ses responsabilités a Haiti, tout comme moi dailleurs.
Mon défi consistait maintenant a rétablir le moral, la cohésion et la confi-
ance que cette série d’incidents malheureux avait affaiblis. Etant donné ce
qui s’était passé au cours des semaines antérieures, jai compris rapidement,
avec les membres de ma section, que ce serait la un processus extrémement
long et ardu.

Comme il fallait conserver une chaine de commandement cohérente, on a
da remplacer le caporal-chef que les PM avaient arrété et mis en accusation.
Apres avoir pris en compte les conseils de son sergent-major, le lieutenant qui
commandait le peloton a désigné un nouveau commandant adjoint pour ma
section. Tout le monde, surtout le nouveau titulaire du poste, savait que ce
dernier se trouverait demblée dans une position trés difficile; en effet, il suc-
cédait a quelqu’un qui avait déshonoré son commandement en trahissant la
confiance de ceux qu’il était censé protéger. Afin de faciliter le rétablissement
de la confiance, ce qui était primordial a nen pas douter, le lieutenant a consci-
emment décidé de choisir un soldat compétent, trés apprécié et grandement
respecté. S'il avait opté pour quelqu’un dont les autres m'étaient légitimement
pas satisfaits, il est plus que possible qu’ils auraient hésité a lui faire confiance,
compte tenu de ce dont ils venaient de faire lexpérience. Jai compris que le
travail de mon adjoint serait difficile, car il devait prouver a tous qu’il méritait
sa nomination; je lui ai donc rapidement conseillé de travailler fort, d'agir avec
professionnalisme en tout temps et de bien traiter les autres. S’il agissait de
la sorte, le temps se chargerait du reste, et la confiance serait éventuellement
rétablie dans la section.

Jai cherché dautres moyens de réparer la confiance qui avait été minée.
Peu apres l'agression commise par le caporal-chef, ma section a été chargée
dexécuter une patrouille longue distance dans le sud de Haiti; nous devions
alors nous entretenir avec les habitants de trois villages pour savoir comment
les choses se passaient dans leur région. J’ai tout de suite vu la une occasion
que je pouvais exploiter. Un soir, une fois toutes les tiches de la journée accom-
plies, jai dit a ma section de trouver lendroit le plus isolé quelle pouvait repér-
er. J'ai envoyé un membre de ma patrouille (c’était aussi un traducteur haitien)
dans le village local acheter assez de fruits de mer pour toute la section. En at-
tendant son retour, mon nouvel adjoint et moi avons préparé des frites avec les
pommes de terre que nous avions apportées avec nous. Une fois la nuit tom-
bée, un seul homme montant la garde, chacun a profité d’un repas fantastique,
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a nagé dans locéan et sest détendu. En outre, un ressortissant canadien vivant
a Haiti a mis sa maison et son terrain a la disposition des membres de ma
section, ce qui leur a permis de passer la nuit dans un certain confort s’ils le
voulaient. Le temps passé loin des autres sections, du camp principal et des
exigences de la mission a été extrémement bénéfique. Pendant que nous étions
assis sur la plage, un certain nombre de soldats se sont entretenus sans céré-
monie avec moi au sujet du coup de feu accidentel et de l'agression commise, et
ils en ont aussi parlé entre eux, dans lespoir de tourner la page définitivement
sur cet épisode.

Pendant le mandat de ma section, on n’a informé que javais été promu adju-
dant. Au cours de la conversation que jai eue alors avec mon sergent-major, il
m’a informé que, si jacceptais mon nouveau grade sur-le-champ, je ne pourrais
rester a Haiti, car il n'y avait pas de place pour un autre adjudant dans leffectif
autorisé. A cause de cela, je devrais retourner au Canada et laisser derriére moi
ma section et la mission. Lidée de tout abandonner & mi-parcours en échange
d’une autorité un peu plus grande ne me plaisait guere, et jai donc promis de
demeurer sergent de section pendant encore quelque temps. J'avais commencé
la période de service avec ces soldats et jétais résolu a la finir avec eux égale-
ment. Cependant, des que le régiment en entier est rentré au Canada, jai été
promu. Ma section avait besoin de leadership a ce stade-1a, et je croyais que
je ne pouvais tout simplement pas partir & un moment aussi critique. Com-
ment mes hommes pourraient-ils me faire confiance ensuite? Le feraient-ils, si
loccasion leur était donnée? Je savais que je devais rester avec eux.

En manifestant du souci pour le bien-étre de mes soldats, jai, du moins je
lespére, enrayé I'érosion de la confiance et commencé a la restaurer entre les
chefs et les subalternes de ma section. Ni mon nouvel adjoint, ni moi navions
participé directement a ces incidents honteux, mais nos soldats se méfiaient
désormais tout naturellement de ceux qui représentaient lautorité. Nous de-
vions montrer que tous pouvaient effectivement nous faire confiance et quen
notre qualité de sergent de section et de commandant adjoint, nous aurions
toujours leur intérét a coeur. Nous navions pas causé la désintégration de la
confiance, mais il nous incombait de ranimer cette derniére. Nos efforts ont
semblé produire les effets escomptés, car la section a continué a fonctionner
efficacement, comme elle le faisait avant le coup de feu accidentel. Le déploie-
ment a pris fin deux mois plus tard.

Soit dit en passant, quand les PM ont pris l'affaire en mains, certains soldats
et caporaux de ma section sont venus me demander s’ils devaient ou non dis-
simuler la vérité quand les enquéteurs les interrogeraient. Il semble bien qu’ils
navaient pas perdu confiance en moi et qu’ils estimaient pouvoir encore se fier
a moi. Convaincus que les soldats des unités aéroportées ne « poignardent »
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pas leurs compagnons d’armes dans le dos, ils avaient conclu que le mensonge
était peut-étre la meilleure voie a suivre. J’ai précisé quen bout de ligne, la déci-
sion leur appartiendrait, mais je leur ai conseillé de réfléchir aux conséquences
auxquelles ils sexposeraient en induisant les PM en erreur : sl était établi
quils avaient menti, ils risquaient d’étre accusés d’'une infraction grave, et les
conséquences influeraient sur la vie de leur conjoint/conjointe et de leurs en-
fants et sur leur carriére dans les Forces canadiennes. Les enjeux étaient élevés,
et je l'ai mentionné. J’ai aussi examiné leur propre raisonnement a linverse.
Tout en reconnaissant qu’il importait pour les soldats des forces aéroportées
de se serrer les coudes, jai fait valoir que les bons chefs de ces mémes forces
ne placent jamais leurs subalternes dans une position compromettante o1 ces
derniers sont obligés de mentir pour eux. Aprés avoir essayé de les convaincre
que le mensonge n’était plus une solution, je les ai encouragés a agir comme
les membres professionnels des FC qu’ils étaient, cest-a-dire avec honneur.
Ces mots ont sans doute été assez persuasifs, car ils ont bien coopéré avec les
enquéteurs, comprenant sans doute qu’ils avaient 1a une occasion de se débar-
rasser d’'un soldat a probléeme. Pendant tout I'épisode, depuis le moment du
coup de feu accidentel jusquau retour du régiment au Canada quelques mois
plus tard, les membres de ma section ont semblé me conserver leur confiance.
Quelle que fat la nature de leurs sentiments, je croyais toutefois que je devais
absolument faire quelque chose pour raffermir la confiance au sein de mon
petit commandement.

Quelque temps plus tard, mon commandant de compagnie a discuté de
laffaire et fait observer que le caporal-chef aurait pu lui-méme faire en
sorte que les choses ne dégénérent pas au point d'aboutir a des voies de fait.
Lofficier a déclaré que, si le caporal-chef avait admis son erreur et accepté sa
peine, la vie naurait a peu prés pas changé dans la section. Ses subalternes,
comprenant que les accidents font partie de la vie, auraient probablement
continué de le respecter en voyant qu’il avait su admettre son erreur et agir
« comme un homme ». Le caporal-chef a préféré essayer de dissimuler la
vérité en intimidant, puis en agressant, ses subalternes. En cet instant précis
ou il a ordonné aux témoins de ne rien dire, il a complétement détruit les
liens de confiance dont Iétablissement avait exigé tellement de temps avant
et pendant le déploiement. Jai souscrit entiérement a Iévaluation du com-
mandant de la compagnie.

Bien quau courant de la situation, les chefs supérieurs du peloton sont es-
sentiellement restés a larriere-plan, préférant me laisser agir pour restaurer
la confiance perdue, car c’était ma section qui avait été ébranlée, et jétais celui
qui connaissait le mieux mes soldats. Le lieutenant était jeune, et c’était la pre-
miére fois qu'il commandait un peloton. Etant donné son inexpérience rela-
tive, il misait beaucoup sur son adjudant et sur ses trois sergents de section,
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dont je faisais partie. Une treés bonne relation de travail fondée sur une com-
munication transparente et franche sest bient6t établie entre nous. Ensemble,
nous avons envisagé comment nous aborderions et réglerions les problemes
engendrés par cette situation difficile. De bons liens de confiance existaient
au sein de ce petit groupe : le lieutenant non seulement sattendait a ce que
ses subalternes lui donnent de bons conseils, ce qu’ils ont fait car ils savaient
quil souhaitait résoudre la question, mais il se fiait aussi 8 moi pour mettre en
ceuvre les solutions convenues. Chose certaine, je ne voulais pas le décevoir, ce
qui se serait sirement produit si javais échoué.

Deux questions se posent donc tout naturellement : pourquoi tous les témoins
se sont-ils cantonnés dans le silence apres le coup de feu accidentel? Pour-
quoi le soldat agressé est-il allé au lit avec un bras brisé? A mon avis, il y avait
de multiples raisons. Le Régiment aéroporté du Canada avait été démantelé
moins de deux ans auparavant, en mars 1995, et cette insulte en piquait en-
core beaucoup au vif 1°. A la suite de cette controverse, ces soldats, dont moi,
avaient travaillé extrémement fort pour refaire leur identité et leur réputation
a titre de soldats fiables et professionnels. Placés dans une situation qui risquait
de nuire encore une fois a leur image si jamais elle était révélée, ils ont pensé
qu’il valait mieux ne pas ébruiter l'affaire. Ces soldats subissaient des pressions
peu subtiles pour étre de bons soldats des unités aéroportées, surtout que cer-
tains membres des forces armées, du gouvernement et du public mettaient en
doute leur professionnalisme et leur raison d’étre. Ils n’allaient pas laisser deux
personnes salir leur nom et celui de tous les soldats des forces aéroportées,
comme une poignée de fauteurs de troubles I'avaient fait quelques années plus
tot en Somalie et immédiatement apres'’. Ils étaient fiers de ce qu’ils étaient, et
le silence semblait étre le choix logique dans les circonstances. Bien peu pou-
vaient accepter d’étre dénigrés davantage, et personne ne pouvait se permettre
une autre bévue denvergure (et publique).

Quand il sest agi pour les soldats de décider de leur conduite, d’autres fac-
teurs sont entrés en jeu. Toujours d mon avis, le caporal-chef et le caporal
étaient des « brutes », et il leur était arrivé de traiter médiocrement les sol-
dats de leur section (comme de nouvelles recrues) en criant apres eux et en
les assujettissant a des inspections inutiles. Les autres soldats (cétait surtout
de simples soldats en début de carriére) étaient quelque peu intimidés par
le duo, et lon peut comprendre leur hésitation a parler de l'affaire, car ils
craignaient pour leur sécurité. Lagression qui a eu lieu par la suite a plus que
justifié leur appréhension. Beaucoup croyaient aussi que le caporal-chef était
un bon et compétent soldat dans lensemble (malgré ses écarts de conduite
occasionnels) et ils ne voulaient pas que le coup de feu accidentel (une de
ses rares erreurs) entache ses états de service. Il semble les avoir fourvoyés
eux aussi et il a donc mérité leur confiance sous de faux prétextes. En outre,
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personne mavait été blessé par la balle perdue. Par-dessus tout, cependant,
tous croyaient que les soldats, en particulier les soldats des forces aéropor-
tées, ne se « dénoncent » pas les uns les autres'>. Toutes ces raisons ont en-
semble incité les membres de la section a se confiner dans le silence. Comme
on se le rappellera, un soldat d’'une autre section a finalement été le seul a
parler de I'incident ... et son courage lui a cotité cher : rien de moins que sa
carriére dans I'infanterie.

Tout compte fait, la confiance qui est si essentielle au fonctionnement effi-
cace des équipes militaires avait été trahie... a maintes reprises. Une erreur
non intentionnelle qui aurait pu étre facilement corrigée a fini par dégénérer
au point de cotter a de nombreux soldats leur carriere militaire et débranler
la confiance de bien d’autres. Je n'avais pas eu tort d'accorder ma confiance a
mon commandant adjoint. Je lui avais fait confiance, comme un bon chef doit
le faire quand il travaille avec quelqu’un qui ne I'a jamais dégu, a fourni un ren-
dement exceptionnel et méritait une telle marque de loyauté. Ce nest quapres
cet épisode que je me suis interrogé sur mes actes antérieurs; pourtant, ni moi
ni personne d’autre naurions pu prévoir ce qui allait se passer. Le caporal-chef
était si intrigant que je n'avais aucune raison de douter que mes actes étaient
corrects et nécessaires pour constituer une équipe solide, unie et efficace. Je
nétais pas responsable, au sens strict du terme, mais je me suis tout de méme
senti obligé de restaurer la confiance dans ma section et de montrer a tous, en
particulier a mes subalternes, que mon nouvel adjoint et moi étions dignes de
confiance. La confiance dont I'établissement avait exigé tellement de temps
avait été détruite en un instant, et il a fallu encore plus de temps pour rétablir
ce sentiment de confiance si nécessaire aux petites équipes, tout comme aux
grandes organisations.

NOTES

1 Le présent chapitre repose sur une seule entrevue qui a eu lieu entre Adjum J.B.M.
Colbert et C.L. Mantle a Kingston, au QG de 'ACD, le 19 novembre 2007. CAdjum Colbert
a fourni tous les détails pertinents sur I'incident relaté, et M. Mantle lui a servi de rédac-
teur « anonyme » en quelque sorte; ce dernier a essentiellement rédigé le récit qui suit a
la premiére personne en se fondant sur le témoignage de I'adjudant-maitre. Des versions
antérieures du chapitre ont été approuvées par 'Adjum Colbert qui a ainsi confirmé que
le texte est effectivement un compte rendu exact des faits, des attitudes, des impressions
et des opinions exprimés. D’autres personnes déployées avec le 3 R22°R dans le cadre de
lopération Stable pourraient se rappeler tres différemment les faits évoqués ici, mais on ne
peut pas faire grand-chose pour remédier aux divergences dans un texte aussi court que
celui-ci.
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2 « Participation du Canada a des opérations de paix (décembre 2003) », http://www.
forces.gc.ca/admpol/newsite/past-fra.html. Derniére consultation : le 21 novembre 2007.

3 Pour lire une histoire plus détaillée de Haiti entre 1991 et 1997, voir MDN, Documen-
tation, MINUHA, BG-97.007, datée du 30 janvier 1997.

4 Une description plus compléte de I'équipement et du personnel envoyés en Haiti aux
fins de cette opération et dautres aussi, y compris des renseignements contextuels pertinents,
se trouve dans Canada, MDN, Division de la recherche opérationnelle, DRO (MTA), Note
de recherche 2004/10, D.W. Mason, « The Canadian ‘Five-W’ Database », novembre 2004,
A59-A61. En ce qui concerne le 3 R22R plus précisément, deux compagnies d’infanterie [les
compagnies « A » (parachutistes) et « C »] se sont déployées avec la compagnie des services;
la compagnie « B » a fourni des soldats aux deux autres pour sassurer ainsi que leurs effectifs
étaient complets; le reste du personnel est demeuré au Canada et constituait le détachement

arriére.

5  Quel que fiit le moment, seulement huit soldats environ étaient disponibles pour le
service, les quatre autres bénéficiant alors d’'un congé quelconque.

6  Dans la compagnie de Colbert, le 1° peloton servait au palais; outre qu’il assurait la
sécurité périmétrique, il offrait des capacités de reconnaissance et de contre-embuscade; le
2¢ peloton servait de force d’intervention rapide a laquelle on pouvait faire appel pour un
appui supplémentaire, des éléments de sécurité ou des moyens dextraction; le 3¢ peloton
patrouillait dans Port-au-Prince.

7 La nécessité de se montrer intéressé et véritablement préoccupé par les questions
graves risquant en fin de compte d’influer sur la discipline et le moral fait lobjet du chapitre
signé par le Major Tony Balasevicius, dans le présent tome. Son chapitre, tout comme celui-
ci, parle d'un petit groupe de soldats qui, en recourant a I'intimidation et a la menace de
violence, exercaient une emprise excessive sur drautres.

8  Pendant la période de service, les soldats bénéficiaient d'une permission de 96 heures
et étaient autorisés a choisir lendroit ou ils passeraient ce temps; certains optaient pour le
Club Med, car il était trés proche, tandis que dautres se rendaient en Floride ou en Répub-
lique dominicaine.

9 A titre d'information, le caporal qui accompagnait le caporal-chef a « perdu le nord »
apres cet épisode. Alors quauparavant, il était dans une condition physique exceptionnelle,
ne fumait pas et prenait grand soin de lui-méme, une fois que son compagnon a été arrété, il
a cessé d’aller au gymnase et il sest mis a fumer. Il a rapidement quitté les FC une fois revenu
au Canada et a été libéré avant que le reste du régiment revienne du congé postérieur au dé-
ploiement. Colbert na jamais su exactement le motif de ces changements radicaux (on peut
toutefois sen douter) et il na jamais entendu parler de lui par la suite. Autant que Colbert le
sache, aucune accusation na jamais été portée contre le caporal.
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10  Afin de lire une analyse perspicace sur I'histoire des forces aéroportées du Canada,
depuis la Seconde Guerre mondiale jusquau milieu des années 1990, voir louvrage du Colo-
nel Bernd Horn intitulé Bastard Sons: An Examination of Canada’s Airborne Experience,
1942-1995, St. Catharines, Vanwell, 2001.

11 Afindelire un compte rendu sur les activités canadiennes en Somalie et sur leurs suites,
voir Canada, Un héritage déshonoré - Les lecons de laffaire somalienne : Rapport de la Com-
mission denquéte sur le déploiement des Forces canadiennes en Somalie, Ottawa, ministre des
Travaux publics et des Services gouvernementaux Canada, 1997. D'autres renseignements
existent dans David J. Bercuson, Significant Incident: Canada’s Army, the Airborne, and the
Murder in Somalia, Toronto, McClelland et Stewart, 1996.

12 Afin de lire une analyse de la fagon dont un sens exagéré de la loyauté et une cohésion
extréme peuvent aboutir a des comportements insulaires en vertu desquels les membres
d’un groupe agissent d’'une maniére non conforme a la conduite a laquelle sattend la grande
institution a laquelle ils appartiennent, voir Donna Winslow, « Misplaced Loyalties: The
Role of Military Culture in the Breakdown of Discipline in Two Peace Operations », Journal
of Military and Strategic Studies, vol. 6, n° 3 (printemps 2004), p. 1-18, et Donna Winslow,
«Misplaced Loyalties: The Role of Military Culture in the Breakdown of Discipline in Peace
Operations », Revue canadienne de sociologie et danthropologie, vol. 35, n° 3 (aott 1998),
p. 345-367.
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CHAPITRE 3

LA CONFIANCE : UN ELEMENT CLE DE LA FORCE
OPERATIONNELLE ORION

Lieutenant-colonel Ian Hope

Note liminaire de la rédaction : Dans un volume antérieur de la série Au péril
de notre vie, le Lieutenant-colonel Ian Hope a décrit lexpérience opérationnelle
qu’il avait vécue pendant qu’il commandait la Force opérationnelle (FO) Orion,
déployée a Kandahar (Afghanistan) a la mi-janvier 2006'. Son chapitre mettait
surtout laccent sur les défis qui se posent en matiére de leadership aux comman-
dants supérieurs dans le contexte des opérations, mais l'importance indéniable
de la confiance ressortait constamment dans son texte. Par exemple, il disait ce
qui suit :

Nous avons tous déja considéré la guerre comme le choc de technolo-
gies.... La terminologie hautement recherchée, le chauvinisme borné
ainsi que les suppositions farfelues prises pour des vérités indiscuta-
bles ont contribué a nous faire oublier que la guerre demeure, encore
aujourd’hui comme a Iépoque dAgamemnon et de Priam, le violent
affrontement de volontés humaines indépendantes... Cest en prévi-
sion de tels moments que les jeunes leaders doivent s’investir, tant sur le
plan physique que sur le plan intellectuel, et développer leur systéme de
valeurs personnelles. Ils doivent apprendre a se faire confiance et avoir
profondément confiance dans les qualités de cceur et desprit de leurs
collégues et de leurs supérieurs s’ils veulent survivre et sortir vainqueurs
de ce violent affrontement?.

Comme le Lieutenant-colonel Hope parle constamment de la confiance comme
étant la pierre dangle des opérations efficaces dans le nouvel environnement
de sécurité, la Rédaction a ici décidé de réserver un chapitre a des extraits de
son article antérieur paru dans la série Au péril de notre vie (en y apportant
de légéres modifications de forme et de style); ces extraits mettent en lumiére
Pimportance de la confiance et la facon dont les actes personnels du Lieutenant-
colonel Hope ont facilité le processus dédification et dentretien de la confiance.
Comme pour tous les autres chapitres du présent tome, le lecteur est prié de
comparer le récit qui suit d ce qui a été écrit jusqu’ici dans les ouvrages sur la
confiance (IIntroduction en fait brievement mention). Ce faisant, le lecteur
devrait comprendre clairement comment le Lieutenant-colonel Hope a su, par
ses actes, nourrir et entretenir la confiance pendant son séjour en Afghanistan
et comment cette confiance lui a par la suite permis de réussir dans un environ-
nement opérationnel complexe.
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LE LIEUTENANT-COLONEL HOPE ECRIT ...

Je commandais le 1« Bataillon du Princess Patricia Canadian Light Infantry
(1 PPCLI) depuis douze mois déja. On m'a prévenu de notre mission en Af-
ghanistan en octobre 2004, et le Général Rick Hillier, Chef d’état-major de la
Défense, ma informé en mars 2005 que nous serions déployés a Kandahar dans
le cadre de lopération Enduring Freedom (OEF) menée par les Américains. En
septembre de la méme année, mon SMR, I'Adjudant-chef Randy Northrup, et
moi-méme avons constitué une équipe cohésive, concentrée sur la mission a
venir.

Par contre, a ce moment-13, il fallait agrandir 'équipe (notre unité) pour accueil-
lir les autres éléments et attachements qui constitueraient notre groupement
tactique (GT). Nous y sommes parvenus en logeant tous nos membres dans
un seul bivouac, en décentralisant les ressources dappui au combat et en les in-
tégrant aux sous-unités de combat, et en élaborant des scénarios d'instruction
axés sur la confiance mutuelle entre chacune des armes et chacun des corps
de la force opérationnelle — principalement au moyen d'exercices intensifs de
tir réel. De plus, nous avons incité les membres de l'équipe a s'identifier & un
symbole commun et neutre, plutot que dafficher les drapeaux et les couleurs
de leur sous-unité respective. Jai choisi Orion, le chasseur de la mythologie
grecque transformé en constellation, laquelle est visible dans le ciel afghan,
afin que les soldats puissent lever les yeux et sentir qu'ils faisaient partie d'une
entité plus grande, a la fois durable et significative. Jai employé ce symbole
consciemment pour créer une cohésion au sein de ce groupe ad hoc. Dans un
groupe, la confiance découle des efforts consacrés a la création et au maintien
de la cohésion.

... LA MISSION ET LE CONCEPT D’OPERATION

Nos diverses taches étaient regroupées en trois grandes catégories, soit la
gouvernance, la sécurité et la reconstruction, lesquelles sont devenues au fil
du temps nos lignes dopérations (vastes ensembles dobjectifs et de taches
connexes qui contribuent a 'élimination de problémes ou dobstacles clefs
durant la mission). Notre principal probleme consistait a gagner et a con-
server la confiance des gens (sur qui les talibans exergaient en méme temps
des pressions considérables pour les rallier a leur cause). En ce sens, le
conflit & Kandahar résidait essentiellement dans l'affrontement de volontés
humaines, cest-a-dire dans une vive opposition entre les forces fidéles au
gouvernement afghan et les forces contestant son autorité, la population de
Kandahar étant coincée entre les deux et pressée de choisir son camp par la
persuasion et la coercition.
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Chacune des forces opposées devait obtenir la confiance et le soutien de la
population pour bénéficier d'une liberté de mouvement et d'une autonomie
d’action. Nous comptions tous sur la méme source pour obtenir la liberté et le
soutien si essentiels. La population représentait le « centre de gravité » commun
que les talibans et nous nous disputions. Lorsque le conflit est envisagé dans
cette perspective, on comprend plus facilement l'importance de la confiance
qui va au-dela des limites des institutions en tant que telles. Létablissement de
liens de confiance avec les autorités locales et la population était essentiel pour
faire glisser le centre de gravité en notre faveur. Voila la clé pour comprendre
la nature des opérations de contre-insurrection.

Pour ce qui était du mode de fonctionnement, je voulais que le GT du 1 PPCLI
devienne un prolongement de Equipe de reconstruction provinciale (ERP)
pour que je puisse coordonner et synchroniser toutes les taches de la force
opérationnelle en un effort commun sous la gouverne d'une seule chaine de
commandement. Ce contrdle centralisé devait étre exercé de fagon a répon-
dre aux souhaits des autorités afghanes et de la population. Par conséquent,
nous avons mis sur pied, au palais du gouverneur, un Centre de coordination
provincial composée de membres de la coalition et des autorités afghanes afin
daider les chefs civils, les forces policiéres et larmée a se doter de moyens de
gérer la sécurité. En outre, je voulais que 'ERP soit basée dans le centre-ville
afin quelle puisse travailler a la coordination des efforts de reconstruction des
organismes internationaux et a la mise sur pied du Comité de développement
provincial (CDP) avec les membres de I'équipe provinciale. Ainsi, les autorités
provinciales bénéficieraient de solides organisations centralisées pouvant les
aider a exercer leur autorité tout en développant leur capacité de gouverner
efficacement. Méme si le commandement de la FO était centralisé et qu’il
devait Sadapter aux autorités provinciales, les tiches de gouvernance, de sé-
curité et de reconstruction étaient trés décentralisées. J'ai envoyé des éléments
des sous-unités de manceuvre constituer des bases dopérations avancées in-
dépendantes dans des endroits ot elles pourraient travailler avec les forces de
sécurité nationale afghanes (FSNA) et les dirigeants locaux a l'amélioration
de la gouvernance, de la sécurité et des conditions socioéconomiques dans
des districts clés de la province. Notre organisation était tres décentralisée.
Nous avons poussé le concept de décentralisation jusqu’au point ot un peloton
comptait de multiples attachements.

Afin de favoriser la gouvernance, jai demandé aux éléments de la FO de
convaincre les chefs des villages, des districts et de la province de mettre en
application les mesures proposées par le gouvernement de Afghanistan. Je
voulais que chaque patrouille sarréte dans les villages et tiennent des shuras
(réunions) pour écouter la population et encourager les ainés a sadresser aux
dirigeants de district. Les patrouilles rendaient compte au commandant de la

UN MULTIPLICATEUR DE LA FORCE CONTEMPORAIN 31



CHAPITRE 3 AU PERIL DE NOTRE VIE

sous-unité concernée qui, & son tour, exhortait les dirigeants de district a se
faire les porte-parole de leurs villages aupres des dirigeants provinciaux. Le
commandant de 'ERP et moi-méme avons encouragé le gouverneur, son per-
sonnel et le conseil provincial a écouter les revendications des districts. Les pa-
trouilles de la FO étaient également chargées de signaler a 'ERP les besoins des
villages et districts en matiere de reconstruction et de surveiller I'avancement
des travaux de reconstruction dans les régions rurales.

... SE FAIRE CONFIANCE - TROUVER CENNEMI

Afin de trouver les combattants talibans, la FO Orion pouvait compter sur de
multiples moyens [guerre électronique (GE) et plates-formes d’imagerie ainsi
que divers réseaux de renseignement humain (HUMINT)]. Cependant, nous
ne pouvions pas nous y fier. La brigade ne disposait pas d'un nombre suffisant
de ces moyens pour exécuter toutes ses tiches, et ses opérations étaient habi-
tuellement moins prioritaires que celles, plus pressantes, des forces spéciales a
la recherche dobjectifs de grande importance (OGI). Par conséquent, lorsque
des moyens nous étaient attribués, bien souvent, on nous les retirait au début
de lopération, de sorte que nous nous retrouvions totalement démunis et habi-
tés de sentiments angoissants. Toutefois, quand nous disposions de moyens
suffisants, ils nous procuraient des renseignements et un soutien utiles, et nous
nous sentions davantage en sécurité. Ces moyens étaient cependant entravés
par les aléas normaux du combat : incompatibilité des technologies, couverture
incomplete, capteurs peu fiables, récepteurs insuffisamment robustes pour le
combat, pannes des véhicules et de I'équipement, mauvaises conditions mé-
téorologiques, restrictions concernant le partage des renseignements dans les
opérations coalisées, et erreurs humaines. Ces aléas nuisaient a nos réseaux
de capteurs et de communications au point qu’ils ne pouvaient guére nous
donner plus qu'un aper¢u d’'une partie de la force ennemie, cest-a-dire un bref
coup diceil sur un seul morceau d’'un immense casse-téte dynamique.

Pour compenser le manque de ressources ISTAR (renseignement, surveil-
lance, acquisition dobjectifs et reconnaissance), nous nous sommes dispersés
dans la province et nous avons vécu parmi les villageois pour établir un lien
de confiance et recueillir des renseignements au moyen de rapports humains.
Par conséquent, les soldats vivaient dans les véhicules blindés légers (VBL) ou
a proximité des pieces dartillerie, souvent pendant trois semaines ou plus a la
fois, et ce, sans douches ni installations sanitaires, dans la chaleur, la poussiére
et les conditions arides. Nous vivions cote a cote avec la population afghane
juste sous les yeux de lennemi, et leffet psychologique était bon. Les systémes
d’interception des communications et les autres moyens de GE ont souvent
confirmé que chacune des manceuvres de nos pelotons, de nos sous unités et
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du GT perturbait les efforts que les talibans déployaient pour se masser dans
le nord de la province de Kandahar. En mars et en avril, jai commencé a sentir
que, méme si nous étions rarement en contact direct avec les forces talibanes,
nous conservions tout de méme l'initiative.

La conservation de l'initiative opérationnelle est alors devenue un objectif
tangible a mes yeux; les commandants subalternes et moi-méme étions ca-
pables de discerner quand lennemi était déboussolé ou quand il se préparait a
agir. J'ai commencé a suivre mon intuition, en particulier si elle était renforcée
par des sources locales de HUMINT (cest-a-dire des villageois ou les FSNA).
Notre concept dopération a évolué au point que nous étions constamment en
train de planifier et dexécuter de vastes manceuvres afin de trouver, de fixer et
de détruire les groupes ennemis dans un effort soutenu pour préserver notre
initiative opérationnelle si précieuse. En rétrospective, je réalise que cette dy-
namique na rarement, voire jamais, été reproduite pendant notre entraine-
ment de temps de paix, au cours duquel l'initiative ne passe d'un camp a l'autre
que de fagon purement théorique (probablement parce qu’il nen est jamais
question dans la liste des événements principaux).

Dans lapplication de la fonction détection, jai commencé & me fier de moins
en moins a léventail de capteurs ISTAR et de plus en plus & mon intuition
personnelle pour savoir ot lennemi se trouvait, ce qu’il envisageait de faire et
comment nous pouvions le tromper. Les dirigeants de la FO ont tous participé
aux missions de reconnaissance dans les districts et analysé les sources locales
de HUMINT afin de cerner les tendances et de deviner si lennemi se trou-
vait dans un secteur donné (ces renseignements nous étaient presque toujours
communiqués sous la forme d’'un message nous informant qu’un groupe de 20
a40 talibans se cachait pres d’un certain village). En pleine nuit, nous nous ren-
dions alors discrétement dans ce district en utilisant des mesures de déception,
puis nous tentions le plus possible d'isoler le village a l'aide de petites forces
diarrét et d'interception. Nous exécutions des manceuvres (opération de bou-
clage et fouilles) et des tirs (démonstration de force a l'aide de tirs dartillerie
ou de canons de 25 mm) afin d’inciter lennemi a établir des communications
électroniques; a partir de celles-ci (ou de sources humaines locales de rensei-
gnements), nous tentions de repérer les emplacements ennemis. Cependant,
en bout de ligne, nous dénichions presque toujours lennemi au moyen d'une
marche a lennemi dans le terrain couvert ot il se cachait, et son emplacement
était confirmé par un échange de feux en combat rapproché.

Lintuition et la confiance étaient au centre de nos efforts visant a repérer les
forces talibanes. Avec le temps, nous avons appris a savoir quelles sources de
renseignements afghanes étaient fiables (et lesquelles ne 'étaient pas) et a nous
fier & notre instinct, que les renseignements soient ou non confirmés par nos
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capacités ISTAR. J'ai commencé a laisser les commandants subalternes décider
dagir, ou non, en fonction des renseignements recueillis auprés de sources
humaines locales. En raison du manque de « renseignements décisifs » con-
cernant lennemi, la brigade a confié peu de taches précises a la FO Orion, de
sorte qu'il nous incombait détablir notre rythme opérationnel et de choisir
nos tiches. Le rythme opérationnel et leflicacité étaient presque entierement
tributaires de la personnalité des commandants. Nous aurions facilement pu
nous cantonner dans des régions relativement stires pour exécuter des taches
courantes et des « patrouilles » qui nous auraient tenus « occupés », mais nous
naurions ainsi pas accompli grand-chose en réalité [a part donner l'initiative
a lennemi et nous exposer a des attaques avec dispositifs explosifs de circon-
stance (IED)]. Jai plutot choisi d’étre sans cesse proactif dans ma recherche
de lennemi et jai encouragé les commandants de compagnie a faire la méme
chose, ce qui a contraint tout le monde a vivre a « lextérieur du périmetre
de sécurité », a continuellement manceuvré et a établir des rapports avec la
population locale. Tout le monde trouvait cela difficile, en particulier lorsque
nous avons commencé a subir des pertes. Nous avons alors eu naturellement
tendance a faire attention et a ralentir le rythme. C#était surtout dans ces mo-
ments que je mattendais a ce que les commandants subalternes fassent preuve
dlardeur et conservent I'initiative opérationnelle au moyen d’actions offensives.
Ce ne sont pas tous les officiers qui en sont capables, et TArmée de terre doit
comprendre que la robustesse et la détermination ne sont pas des qualités sou-
haitables chez un commandant de manceuvre : ce sont des atouts essentiels. Il
importe donc de chercher sans reldche a repérer les candidats suffisamment
tenaces pour conserver leur détermination face au danger.

... SE FAIRE CONFIANCE - FIXER ET DETRUIRE UENNEMI

Lorsque nous repérions lennemi, nous tentions de le fixer au moyen de tirs et
de le détruire dans un combat rapproché. Rien de tout cela nétait facile. Il nous
fallait rester a une distance de 100 a 150 metres de lennemi et coordonner les
tirs avant de nous rendre sur place pour nettoyer ses positions. Cette fagon de
faire était contraire a la nature humaine. Tout comme pour le rythme opéra-
tionnel, le degré de succes en combat rapproché dépendait de la personnalité
des soldats. La majorité des soldats qui étaient la cible de tirs pour la premiére
fois cherchaient a retourner vers le « dernier endroit str » qu’ils avaient oc-
cupé. Apres plusieurs escarmouches, ils arrivaient a réprimer cette tendance,
mais ils demeuraient trés réticents a marcher a lennemi (surtout lorsqu’ils
étaient séparés de leur VBL). Pour que les soldats avancent ou demeurent sur
leurs positions sur le champ de bataille rapproché, particuliérement la nuit
venue, les commandants de bataillon et de compagnie devaient étre présents
et étre appuyés par les « combattants nés » dans nos rangs. En mai, je me suis
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rendu compte que nous comptions peu de vrais combattants dans nos rangs.
Je désigne par la les femmes et les hommes prédisposés a continuer le combat
malgré la violence et le danger; ce sont les soldats qui répriment la peur non
seulement parce qu’ils veulent demeurer avec le groupe principal, mais aussi
parce qu’ils ressentent un désir irrépressible de vaincre lennemi; les soldats qui
veulent vraiment pourchasser lennemi pour que ce soit lui la victime. Selon
moi, il n'y a que six ou sept vrais combattants dans un peloton de 40 soldats.
Pourtant, leur détermination a presque toujours été le pivot psychologique
de l'action d’'une section, d'un peloton ou d'une compagnie engagée dans un
combat intensif. Jen suis venu a men remettre au courage des commandants
et a ces quelques vrais combattants dans chaque peloton et compagnie pour
surmonter la peur inhérente au combat rapproché et continuer a fixer lennemi
avant de nous en approcher pour le détruire. Lélément décisif était la confi-
ance, et non lautorité.

Nous avons tous compris sans le dire que la confiance et la cohésion nécessi-
taient un partage équitable du risque. J'allais partout a bord de mon véhicule,
je dormais par terre et jévitais demployer 'hélicoptére pour ne pas créer une
impression négative chez les troupes. Je prenais plutot la téte de tous les mou-
vements routiers jusquau point ot lon entamait la marche finale a lennemi.
Je suis de ceux qui croient que le commandant doit étre a bord du véhicule
de téte, naviguer et prendre les décisions tactiques durant toutes les étapes du
mouvement. Plusieurs raisons expliquent ce choix de ma part : de la sorte, les
commandants subalternes n'étaient pas chargés d’'une tache supplémentaire,
soit celle de sorienter et de trouver leur route avant le combat (ce qui leur per-
mettait de se concentrer sur le combat rapproché, une fois rendus sur place);
par ailleurs, nous profitions de Iéquipage le plus expérimenté du GT qui a par-
couru plus de 9 700 km pendant son déploiement et qui connaissait les routes
mieux que quiconque (cela permettait aussi aux chefs subalternes déviter de
faire des erreurs de navigation inutiles et de vivre des situations génantes qui
auraient eu pour effet damoindrir leur confiance avant le combat). Cela il-
lustrait ce quest le partage du risque. Il a cependant fallu payer le prix de
ce choix : le VBL dans lequel je me trouvais a été atteint a quatre reprises
par des IED et des grenades propulsées par fusée (RPG), ce qui a entrainé
la perte de deux membres de mon équipage, les Caporaux-chefs Loewen et
White, grievement blessés par des éclats de shrapnel. Ainsi, la démonstration
du partage du risque est allée bien au-dela de lautorité conférée par un grade
ou un poste, et ce, pour favoriser la confiance essentielle a lesprit combatif de
la FO Orion.

Les commandants de compagnie étaient également toujours bien en vue a
lavant dans les combats. Ils étaient chargés de mener personnellement les
combats rapprochés et de maider a les coordonner. J'avais confiance en eux
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et je m'attendais a ce qu’ils fassent preuve de détermination, dacharnement
et de courage pour exécuter cette difficile tiche. En revanche, les chefs sub-
alternes pouvaient compter sur leurs supérieurs pour coordonner lappui le
mieux possible.

En ce qui concerne la coordination, jaccordais une importance capitale a
Pévacuation de nos morts et blessés et a la récupération de nos VBL endom-
magés, et jétais méme prét a interrompre la progression pour y voir. Ce n’était
cependant pas cela quon avait enseigné et répété pendant l'instruction : en
effet, on avait toujours dit que les pertes ne devaient pas ralentir l'avance des
troupes et qu’il incombait aux commandants adjoints et aux sergents-majors
de compagnie de voir au triage des blessés pendant que les commandants
poursuivaient l'attaque. La vue de morts et de blessés a modifié notre percep-
tion des choses a cet égard. Les commandants se sont personnellement oc-
cupés de Iévacuation, qui est devenue notre principale préoccupation durant
le combat, et cela a eu des effets bénéfiques. Les soldats ont compris que, s’ils
étaient blessés ou tués, leur évacuation depuis les zones infernales du combat
rapproché serait la priorité de la chaine de commandement et quelle passerait
avant une victoire sur les talibans. Nous navons pas eu besoin de le dire. La
compréhension mutuelle et la confiance, @ mon avis, ont suffi.

Le moral des troupes dépendait fondamentalement de la notion que les com-
mandants de la FO Orion voulaient que leurs soldats combattent et rempor-
tent la victoire en détruisant lennemi. Avec le temps, les soldats ont compris
que leurs commandants cherchaient constamment a dénicher des combattants
ennemis pour qu’ils les détruisent ou les fassent prisonniers; ils ont aussi com-
pris que leurs commandants leur faisaient confiance pour mener cette tache a
bien. Au cours des mois d’avril et de mai, la compagnie « A » a eu la malchance
dopérer dans les montagnes de Showali-kot, ot lennemi évitait les contacts
directs mais employait au maximum les IED. Le moral de la compagnie en a
souffert. Afin de renverser cette tendance et de témoigner ma confiance a cette
compagnie, je I'ai envoyée combattre dans les régions de Zharie/Panjwayi et de
Helmand en juillet, ot elle a fait preuve de supériorité au combat et rendu aux
talibans la monnaie de leur piece. Le moral est remonté en fleche.

... LECOMMANDEMENT DE MISSION

La Force opérationnelle Orion fonctionnait en vertu des principes du com-
mandement de mission : il sagit 1a d’'une philosophie qui encourage la dé-
centralisation du processus décisionnel, la liberté et la rapidité d’action et
linitiative a lappui des intentions du commandement®. La réussite de cette
formule repose sur la confiance mutuelle : les commandants font confiance
a leurs subalternes pour exploiter les occasions et exécuter les taches, et en
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retour, les subalternes savent que leurs supérieurs appuieront leurs décisions.
Le plus souvent, les compagnies opéraient de maniére indépendante, et le
VBL de commandement allait d'une a l'autre pour remplir les fonctions de
coordination. Il arrivait fréquemment que les compagnies livrent des combats
distincts. Lorsque le rythme des opérations a atteint son point culminant, en
juillet, la FO combattait simultanément dans le cadre dopérations dispersées
a Panjwayi, Sangin et Hyderabad, puis a Panjwayi, a Nawa et a Garmser (les
compagnies combattaient a une distance de 50 a 100 km les unes des autres).
Clest grace a un superbe leadership exercé au niveau des sous unités et a une
coordination opérationnelle extraordinaire assurée par un brillant état-major
de groupement tactique qu’il a été possible de mener tous ces combats distincts.
Pendant cette période prolongée de combats dispersés, je n’ai jamais connu la
situation tactique de chaque sous-unité et je ne navais pas besoin de la connai-
tre non plus. Je faisais confiance & chaque sous-unité pour mettre a exécution
notre concept des opérations offensives qui visaient a réduire la capacité de
lennemi, a garder linitiative et a créer continuellement des conditions que je
pourrais exploiter a notre avantage dans des opérations d’information.

Cela dit, je mattendais a ce que des erreurs soient commises. Tous les com-
mandants de la FO Orion ont fait des erreurs durant les opérations, princi-
palement parce que lexpérience des opérations de combat prolongées était
nouvelle pour eux et qu’ils mavaient aucun point de référence. Des erreurs tac-
tiques ont entrainé des déces et des blessures. En tant que décideurs et chefs,
nous devions composer sur-le-champ avec ces éléments d'information — mal-
gré les pressions opérationnelles continues — et ce, sans compromettre la con-
fiance nécessaire au bon fonctionnement du commandement de mission. La
Force opérationnelle Orion a adopté des processus d’apprentissage permettant
de cerner les lecons retenues aprés chaque engagement majeur et de les faire
circuler dans toute la zone dopérations. En ce qui me concerne, jai mis l'accent
sur l'utilisation des analyses apres action a tous les niveaux et il mest arrivé den
faire moi-méme sur le champ de bataille, une fois le combat terminé.

Malgré tout, nous ne nous sommes pas attardés aux erreurs. Parfois, nous les
avons méme passées sous silence. Rien ne mine autant la confiance et lestime
de soi d’'une personne qui a agi avec détermination mais a été victime de mal-
chance que de se faire interroger et critiquer par un commandant qui nétait
pas sur place et qui n'a pas éprouvé la pression et la complexité du moment.
Je souhaitais certes que les commandants établissent rapidement ce qui avait
produit de bons résultats et ce qui avait échoué, mais je ne voulais pas qu’ils
jettent le blame sur qui que ce soit. En prenant conscience des pertes, tous
éprouvaient avec force la nécessité dapprendre rapidement. En outre, les
soldats ont trouvé, dans le pardon mutuel rapide, un excellent moyen d’éviter
de tomber dans le piege du blame.
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... DISCIPLINE, CONFIANCE ET COHESION

Etant donné que la confiance a été établie bien avant le début du combat et que
lautocritique et I'autoperfectionnement était au coeur de la culture de l'unité, il
nous a été possible de maintenir le commandement de mission. J’ai délibéré-
ment mis de coté la tendance des FC & demander des enquétes. Lorsquon nous
a demandé ce que nous pensions de la tenue denquétes normalisées sur tous
les combats, je me suis opposé a I'idée, et ce, pour deux raisons. D’'abord, au-
cune équipe denquéte, quelle vint de l'aérodrome de Kandahar ou du Canada,
nétait suffisamment qualifiée pour comprendre ou reproduire les circon-
stances des combats que nous avions menés. Ensuite, le recours automatique
a une enquéte externe équivalait automatiquement a une déclaration de non-
confiance a I'égard de commandants qui, pour la premiére fois en 50 ans, af-
frontaient les inconnus du combat. Quand les FC ont voulu, au début, faire
enquéte sur chaque échange de feux, jai répondu tout simplement ce qui suit :
silon cherche a trouver un coupable, il faut d'abord comprendre que, si un sol-
dat est blessé ou tué au combat, il y a beaucoup de monde a blamer. Les guerres
sont immondes, bouleversantes et imprévisibles. La prévisibilité et la certitude
nexistent jamais ici. Lanalyse des causes et des effets est extrémement difficile,
voire impossible. On minerait gravement la confiance en essayant de le faire a
la maniére des bureaucrates.

Je ne suis toutefois pas en train de dire que nous tolérions les infractions
au Code de discipline militaire ou au droit des conflits armés. Si javais eu
Iimpression que cétait le cas, il 0’y aurait eu qu'une seule chose a faire : prendre
des mesures rapides et décisives. La discipline est un élément essentiel dans les
unités de combat, et il est important détablir des limites claires, de faire part
de ses attentes et de régler avec fermeté les cas de transgression. Ce principe
sappliquait également au caractéere apparemment insignifiant de la tenue. Je
permettais aux soldats de porter l'équipement de transport de charges de leur
choix, de méme que les bottes et les gants qui leur convenaient. Jexigeais toute-
fois qu'ils portent 'équipement de protection individuelle (EPI) et le moyen
approprié d’identification ami-ennemi (IFF), sans quoi je sévissais prompte-
ment contre eux. Je macceptais pas le port abusif des insignes et des drapeaux
de peloton ou de compagnie, car ils nuisaient a 'EPI et a I'TFF, et renforcaient
la cohésion au niveau de la sous-unité et non a celui de I'unité.

Les choses sont devenues plus problématiques a lextérieur de I'unité. La culture
denquéte des FC en garnison nétait pas compatible avec notre travail. On nous
ainformés que la police militaire se chargerait de TOUTES les enquétes sur les
coups de feu accidentels ou dus a la négligence. Par conséquent, des militaires
ont vu leur procés sommaire retardé et se sont inquiétés sans raison. Cela
a également contribué a affaiblir l'autorité de la chaine de commandement.
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A d’autres occasions, des enquétes commanditées par les FC dont je n'étais
pas au courant ont eu lieu, ce qui est signe d'un manque de confiance. Ces
mesures ont contrevenu aux principes du commandement de mission et en-
taché 'image d’'un commandant qui sait faire confiance aux subalternes. Afin
de réduire les effets négatifs et de renforcer le role et la confiance des com-
mandants, j’ai établi une politique stipulant que, si un coup était tiré en dehors
des échanges de feux, que ce soit par négligence ou par suite d’une alterca-
tion violente, les commandants de compagnie devaient, dans les 24 heures,
m'informer par écrit des tenants et aboutissants de I'incident et m'indiquer
sils croyaient qu'une enquéte était nécessaire sur la violation éventuelle des
regles dengagement. Je donnerais suite a leur recommandation et jagirais en
conséquence. Comme cette politique nécessitait une réaction automatique et
la participation directe des commandants de compagnie, elle a eu pour effet
de renforcer leur role et les a obligés a se tenir au courant des actes de leurs
subalternes. Ainsi, dans une petite mesure, elle a permis de changer quelque
peu le régime des enquétes en garnison.

... CONFIANCE, PEUR ET PERTE

Nous courions tous le risque d’étre blessés ou tués, et les commandants de
sous-unités et moi-méme connaissions désormais intimement la peur ressen-
tie lorsquon franchit la ligne imaginaire entre un lieu stir et un endroit dan-
gereux. Nous en sommes venus a comprendre pourquoi les soldats serraient si
fort leur talisman avant daller combattre : il sSagissait d'un signe d’acceptation
fataliste de la mort, une facon de vivre avec cette épée de Damocleés qui nous
rappelle sans cesse que nous ne reverrons peut-étre jamais nos enfants, une
facon de combattre la peur et de poursuivre notre mission. Ces extrémes psy-
chologiques ne se produisent jamais durant l'instruction en temps de paix;
cependant, ils accompagnent toujours les militaires a lextérieur du périmetre
de sécurité et les distinguent en permanence de ceux qui vivent dans une sé-
curité relative et nont pas a affronter le sombre spectre de la mort. Ce que la
majorité des officiers de passage nont pas saisi en discutant avec nos soldats,
cest que ces derniers jugeaient désormais leurs chefs en fonction du risque
personnel qu’ils étaient préts a assumer. Les officiers supérieurs en visite qui se
déplacaient en hélicoptére et qui retournaient dormir dans un endroit confort-
able nont jamais fait bonne impression aupres des soldats. Les commandants
en campagne ont commencé a comprendre que, s’ils voulaient que les soldats
réagissent bien au combat, ils devaient étre sur place, au front, et montrer que
les conséquences atroces du combat touchent tout le monde, peu importe le
grade : le partage du risque est essentiel a létablissement de la confiance au
sein de la hiérarchie.
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Pour qu'une unité se maintienne en puissance dans un combat prolongé, il
doit y avoir énormément de confiance au sein de la hiérarchie. Cette confi-
ance nécessite un sens de la compréhension et du pardon, surtout quand il
est clair que la peur est présente. Je nai jamais posé de questions lorsquun
commandant subalterne me demandait une longue pause ou me disait qu’il
avait besoin de temps pour régler des problémes de communications avant ou
pendant le combat. Parfois, avant d’aller de l'avant, un de mes commandants
subalternes ou moi-méme avions besoin de prendre du recul pour chasser le
démon qui venait de surgir dans notre esprit. Je savais que les commandants
devaient parfois lutter contre eux-mémes, mais je ne leur ai jamais posé de
questions embarrassantes. Si lon montre & un soldat devant soi quon lit la peur
dans ses yeux, on le perd a jamais. Si les subalternes apprennent que I'on a vu
la mort dans les yeux de leur commandant, ils éprouveront la peur a leur tour.
Il est beaucoup plus sage de laisser la personne apprivoiser sa peur et de lui
faire comprendre que lon sattend a ce que ses actions permettent a I'unité de
conserver linitiative sur lennemi. Avec le temps, la majorité dentre nous som-
mes devenus assez familiers avec la violence et I'incertitude pour que la partie
droite de notre cerveau (la pensée rationnelle) saidant d'une détermination
farouche puisse lemporter sur la peur. Mais cela nest possible quavec le temps
et lexpérience du combat; la confiance, la compréhension et la patience sont
des éléments essentiels de I'apprentissage du combat.

Si lon apprenait qu'un soldat ou un chef avait cédé a la peur durant le com-
bat, il n’y avait qune seule chose a faire. Le commandant d’unité devait, s’il
avait encore confiance en cette personne, lui demander de combattre a ses
cOtés pour ainsi prouver aux autres quelle avait une chance de se racheter. Elle
nallait certainement pas laisser tomber le commandant.

... CONCLUSION

Apres nos premiers combats, une fois lexcitation passée, j’ai eu confiance en
mes commandants subalternes puisqu’ils faisaient preuve naturellement de té-
nacité et de robustesse. Je savais qu'ils ne se laisseraient pas vaincre par la peur,
mais qu’ils uniraient leur talent a celui des combattants nés membres de leurs
troupes pour permettre a leur peloton ou a leur sous-unité de maintenir sa
puissance et de progresser, malgré le chaos, la violence, I'incertitude et la peur,
en vue dimmobiliser et de détruire lennemi. Je savais qu’ils apprendraient
autant de leurs erreurs que de leurs réussites, qu’ils assumeraient rapidement
et avec dignité la réalité de la mort et des pertes humaines et qu’ils poursuiv-
raient ensuite leur mission. Je savais aussi qu'ils feraient respecter la discipline
et lordre, tout en faisant preuve d’indulgence et de compassion sans compro-
mettre la confiance ni jeter le blame. Tous ces éléments réunis ont engendré
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le régime de commandement de mission nécessaire pour favoriser la réussite
d’une opération de contre-insurrection. Il n’était pas nécessaire d’avoir recours
a des technologies de pointe. Laccent mis par TArmée de terre canadienne sur
les opérations « cérébrales » « axées sur le renseignement » et « centrées sur le
commandement » a perdu toute son importance dans la région luxuriante et
grandement compartimentée de Zharie/Panjwayi ot le bon leadership repos-
ant sur l'intelligence, 'imagination, lexpérience, la détermination et la confi-
ance a permis de détruire lennemi efficacement. En bout de ligne, ce sont les
composantes de la confiance qui ont permis de vaincre. Alors que se dévelop-
pent l'armée de terre et les FC, il ne faudrait plus jamais perdre cela de vue.

Note finale de la Rédaction : Dés le départ, le Lieutenant-colonel Ian Hope a
clairement indiqué que la confiance est un élément clé de la réussite des mis-
sions. Pendant son séjour en Afghanistan et pendant qu’il s’y préparait, il a su
qu’il fallait édifier la confiance demblée et il y est parvenu en donnant a la Force
opérationnelle Orion un objectif commun et une identité propre. Ses actes (part-
ager les risques et les expériences avec les subalternes; entretenir des relations
constantes avec tous; appuyer les décisions des commandants subalternes; en-
tretenir des communications ouvertes; faire preuve de compétence; éliminer les
comportements qui minent la confiance) ont facilité [établissement et lentretien
de la confiance au fil du temps. Il conviendrait fort probablement que la confi-
ance est indéniablement un puissant multiplicateur de la force.

NOTES

1 Lieutenant-colonel Ian Hope, « Réflexions sur IAfghanistan : le commandement de
la Force opérationnelle Orion », dans Colonel Bernd Horn, sous la dir. de, Au péril de notre
vie — Le responsable, cest moi : les commandants militaires supérieurs durant les opérations,
Kingston, Presse de ’Académie canadienne de la défense, 2007, p. 231-248.

2 Ibid., p. 211.

3 Afin de lire une analyse plus approfondie de la notion de commandement de mis-
sion, voir le chapitre rédigé par le Colonel Bernd Horn dans le présent tome.
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CHAPITRE 4

ETABLIR LA CONFIANCE AU SEIN D’UNE EQUIPE
MULTINATIONALE PENDANT DES OPERATIONS
DE COMBAT OU DE QUASI-COMBAT

Major Brent Beardsley

De juillet 1993 4 mai 1994, jai eu le privilege détre lofficier détat-major per-
sonnel du Major-général canadien Roméo Dallaire, commandant de la Mis-
sion des Nations Unies pour l'assistance au Rwanda (MINUAR), avant et apres
le génocide qui a été commis dans ce pays en 1994 et qui sest soldé par le
meurtre de 800 000 hommes, femmes et enfants, innocents pour la plupart,
en une centaine de jours’. Jusqua la fin d’avril 1994, moment ot le Canada a
commencé a déployer plus de personnel au Rwanda, le Général et moi étions le
contingent canadien qui a finalement compté plusieurs centaines de membres
apres le génocide.

Pendant le temps ot jai servi sous les ordres du Général Dallaire, il a mérité
non seulement mon respect, mais aussi ma confiance et celle de mes camarades
au sein de la MINUAR. Par conséquent, le présent chapitre vise a expliquer
comment il a obtenu et conservé cet atout des plus essentiels, tout en mon-
trant a quel point il est compliqué d’établir la confiance au sein d’équipes mili-
taires diversifiées qui operent dans des conditions extrémement défavorables.
Pendant la période dangereuse et parfois désespérée d’avril et de mai 1994, la
confiance était le seul « ciment » qui a préservé I'unité de notre équipe, alors
quelle essayait de faire face & un génocide et a une guerre civile avec un appui
international insuffisant.

Dans un tome antérieur de la série Au péril de notre vie, plus précisément dans
un chapitre intitulé « Profil de bons officiers supérieurs d'un commandement
multinational », jai montré comment la MINUAR a bénéficié d'un groupe
dofficiers supérieurs internationaux remarquables qui, grice a leurs valeurs,
leurs compétences, leurs connaissances et leurs attitudes individuelles et col-
lectives ainsi qu'a leur sens du devoir et & un courage moral et physique phé-
noménal, ont directement aidé a sauver la vie de plus de 40 000 Rwandais. Bien
que la Mission ftit fondée sur une volonté politique quasi inexistante et quelle
ne pat compter que sur des ressources insuffisantes pour faire son travail, ces
hommes ont réussi ce tour de force avec un petit groupe de 444 soldats prov-
enant de 21 pays. En vérité, ils ont incarné le seul effort positif consenti par le
monde en réaction au génocide commis au Rwanda*.

Comment une force aussi diversifiée a-t-elle pu tant accomplir avec si peu
dans des conditions aussi défavorables et horribles, au milieu du génocide
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rwandais, dépourvue d’a peu preés tout appui moral, politique ou matériel de la
part des pays participants ou de la collectivité internationale de 'ONU? Com-
ment les membres d’une force aussi diversifiée ont-ils pu continuer jour aprés
jour a risquer leur vie pour sauver des étrangers rwandais, pendant que le
monde et leur propre pays, comme des spectateurs apathiques et hypocrites,
tournaient complétement le dos au peuple rwandais a I'heure ot il avait dés-
espérément besoin d’aide? A bien des égards, je crois que les réponses a ces
questions résident directement dans la confiance réciproque que les chefs et
leurs subalternes ont su créer et entretenir, a tous les niveaux de la MINUAR,
pendant le génocide.

LA CONFIANCE

Personnellement, je définis la confiance comme le fait de « croire fermement
en la fiabilité d’'une personne, d'un groupe ou d’'une organisation ». Pour quune
organisation militaire, quelle quelle soit, soit efficace et accomplisse sa mission
avec succes dans des conditions difficiles, au combat ou en situation de quasi-
combat, il est essentiel qu'une confiance réciproque existe entre ses chefs et leurs
subalternes. Les soldats ne risqueront pas leur vie pour un chef en qui ils ont
une confiance nulle ou limitée. La confiance est ce qui unifie une équipe mili-
taire face aux effets situationnels, moraux et physiques de la peur, de la fatigue,
des blessures, de la mort, de l'adversité, des souffrances et du sacrifice. Avec la
confiance, une équipe militaire peut accomplir beaucoup plus que ce a quoi le
chef peut raisonnablement sattendre. Les subalternes qui ont confiance en leurs
chefs se dépasseront pour lui, leur équipe et leur mission. Sans la confiance,
Péquipe militaire ne donnera jamais son maximum. Dans n'importe quelle or-
ganisation militaire, le chef peut exiger la loyauté et lobéissance en vertu de la
loi et des coutumes, mais il devra gagner la confiance de ses subalternes et la
regagner sans cesse. Peut-étre que ces derniers lui obéiront et lui seront loyaux
parce que cest leur devoir, mais ils ne lui feront confiance que s’ils le veulent. Par
conséquent, comment un chef peut-il gagner la confiance de ses subalternes?

Dlapres lexpérience que jai acquise au sein de la MINUAR en 1993 et 1994,
sous la direction du Général Dallaire, je sais quun chef mérite et conserve la
confiance de ses subalternes essentiellement gréce a trois qualités personnelles
que les subalternes doivent reconnaitre et admirer dans tout ce qu’il dit et fait.
Il sagit de la compétence, de la force de caractére et de l'intelligence.

LA COMPETENCE

La compétence est fonction du savoir-faire du chef et de sa capacité dopérer
des changements, du niveau tactique au niveau stratégique, tout dépendant du
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grade et du poste occupé. Pour que les subalternes fassent confiance a leurs
chefs, ceux-ci doivent toujours montrer qu’ils possédent les habiletés, les con-
naissances et les aptitudes voulues pour remplir leurs fonctions efficacement.
Les subalternes ne font pas confiance aux chefs dont I'incompétence est évi-
dente. IIs peuvent accepter un manque raisonnable de savoir de la part du chef
(p. ex., ignorer comment utiliser un nouvel équipement), mais ils sattendent
a ce quil acquiere rapidement les connaissances ou les compétences néces-
saires pour aller de l'avant avec assurance. Il incombe au chef dacquérir, de
conserver et de parfaire ses compétences et, pour cela, il peut opter pour
des cours de formation, des études, lexpérience pratique ou encore l'auto-
perfectionnement. Quand le chef constate ou conclut que ses habiletés, ses con-
naissances ou ses capacités sont incomplétes, il doit impérativement trouver
un moyen de remédier a ses lacunes. Il n'y pas dexcuse pour I'incompétence, et
celle-ci ne saurait étre tolérée. Quand des vies canadiennes et autres, y compris
celles d’acteurs innocents, sont en jeu, les chefs incompétents causent la mort
de personnes et contribuent directement a Iéchec.

Pendant la mission au Rwanda, le Général Dallaire et, en fait, tous nos com-
mandants supérieurs ont manifesté une compétence extraordinaire, soit dans
lapplication des connaissances militaires de base (conduire un véhicule, nav-
iguer, prodiguer les premiers soins, manipuler des armes, se servir de la radio,
etc.), soit dans des contextes plus complexes, a un niveau plus élevé (p. ex.,
négociation, médiation et planification opérationnelle).

Le Général Dallaire était parfaitement prét et qualifié pour commander une
force multinationale aux niveaux tactique et opérationnel dans des conditions
difficiles de combat ou de quasi-combat. Il a a maintes reprises manifesté sa
compétence a tous les membres de la mission par la superbe qualité de ses
plans, par la clarté de ses ordres et par la supervision et la conduite efficaces
des opérations, ainsi quau stade du suivi, si essentiel pour tirer des lecons
de la réalité et pour apprendre. Les taches menées pendant la mission nont
peut-étre pas toutes été couronnées de succes, mais tous étaient en général
convaincus que toutes les tiches, a tous les niveaux, avaient été préparées ju-
dicieusement et exécutées de maniére a optimiser les chances de réussite. Les
frictions, la confusion de la guerre, le soutien logistique insuffisant, les regles
dengagement contraignantes et I'absence d’'une capacité de combat digne de
ce nom, autant de facteurs échappant au controle du commandant, risquent
dentraver les plans les mieux congus, et cest effectivement ce qui sest produit
au Rwanda.

La grande compétence du Général Dallaire a été manifeste des le départ.
Une fois, je l'ai vu donner un cours rapide de maniement du lance-roquettes
M72 a un jeune soldat ghanéen a qui lon avait confié l'arme sans lui
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donner aucune instruction. Le Général conduisait fréquemment son véhicule
a la pointe du convoi et il assumait entiérement la responsabilité de la navi-
gation. A la radio, sa voix calme et claire et ses paroles concises inspiraient
confiance, tout en amenant tout le personnel a se concentrer sur la tache a
exécuter. Au quartier général, je I'ai souvent observé en train de surveiller la
planification et I'exécution dopérations tactiques, tout en préparant un plan
de renfort opérationnel et en apportant une contribution cruciale aux plans et
aux décisions stratégiques formulés au siege de TONU, a New York. Il faisait
sans difficulté le lien entre les niveaux tactique, opérationnel et stratégique de
la guerre. Sur le terrain, ses habiletés personnelles nont jamais embarrassé qui
que ce soit, et elles ont au contraire inspiré et impressionné ceux qui en étaient
témoins. Au quartier général, son assurance, sa formation et son expérience
du commandement et du contrdle lui ont permis, au moins a trois reprises,
de reconstituer I'état-major en entier (car des contingents sétaient retirés de la
mission), tout en continuant de planifier et de diriger des opérations.

Les subalternes doivent étre persuadés et voir que leur chef est compétent et
possede a la perfection les habiletés, les connaissances et les capacités néces-
saires. Cest la-dessus qu’ils se fondent quand ils risquent leur vie pour lui.
La compétence se manifeste le mieux pendant les périodes de changements
violents, et elle sajoute a lefficacité et au savoir-faire que le commandant peut
mobiliser pour prévoir les changements dans le contexte de la tache, de la
mission ou de la situation opérationnelle, et y réagir avec succes. En montrant
avec persistance et constance ses énormes compétences militaires profession-
nelles et en étant toujours ainsi a la hauteur de ses fonctions et de ses respons-
abilités de soldat et de commandant, le Général Dallaire a mérité la confiance
de ses subalternes.

LA FORCE DE CARACTERE

La force de caractére renvoie a [éthique militaire professionnelle et aux quali-
tés sociales du chef. La MINUAR se composait denviron 444 officiers et sol-
dats fournis par 21 pays différents. Au-dela du fait que nous étions tous des
hommes et des soldats (méme cela nétait pas un facteur commun, car bien
des cultures étaient représentées dans nos rangs qui comptaient un nombre
important dofliciers de la marine et de l'aviation), les membres de la force
navaient en commun AUCUNE langue, culture, formation, éducation ou
expérience. Au sein d’une organisation aussi diversifiée, comment un chef
établit-il la confiance? La réponse simple, qui renvoie a la deuxiéme qualité es-
sentielle d'un chef, réside dans la force de caractére. Celle-ci traduit les valeurs,
les convictions et les attitudes personnelles qui transpirent dans les paroles et
les actes du chef. Le Général Dallaire et nos autres chefs supérieurs étaient des
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hommes de caractere, et cette qualité a inspiré confiance et assurance chez
leurs subalternes.

La force de caractere peut reposer sur de nombreux éléments, mais les plus im-
portants sont I'intégrité, un solide sens du devoir, la loyauté et le courage phy-
sique et moral. Le chef intégre est honnéte. Le sens du devoir lui permet de se
consacrer entierement a la réussite de la mission. La loyauté l'ameéne a étre fidéle
a ses supérieurs, a ses collegues et a ses subalternes. Le courage lui donne la
capacité de surmonter la peur et de faire ce qui est juste et nécessaire. Quels que
soient leurs antécédents culturels et leur nationalité, les subalternes ont besoin
de constater la force de caractére de leur chef, dans ses paroles et ses actes, et ils
auront confiance en lui s’il la manifeste toujours dans ses paroles et ses actions.

Au Rwanda, le Général Dallaire a toujours fait preuve d’'une honnéteté to-
tale envers ses subalternes, en ce sens qu’il m'a jamais dissimulé ou embelli les
dilemmes. Nous n'avions a peu prés aucun espoir de recevoir un appui maté-
riel pour notre mission, appui qui aurait pris la forme dapprovisionnements
suffisants en eau, en nourriture, en carburant, en munitions, en matériel de
défense, en fournitures générales et techniques, et en pieces de rechange, de
soins pour les blessés, de services dévacuation, etc. Le Général na jamais ca-
ché le fait quaucune « cavalerie » ne dévalerait la colline pour venir a notre
rescousse; personne ne viendrait nous préter main-forte ou nous évacuer du
Rwanda. Nous avions été abandonnés par lorganisation parraine, par nos
pays et par la collectivité internationale. Notre avenir était incertain en met-
tant les choses au mieux. Cependant, le Général sest bien assuré que le peu
dont nous disposions était impitoyablement partagé entre tous et que, méme si
nos besoins matériels étaient rarement satisfaits, nous comprenions les motifs
moraux et intellectuels de notre mission et que nous savions qu'il était juste
et important de risquer notre vie. Nous avions raison de faire I'impossible -
car cela en valait la peine — pour sauver la vie dautant d'innocents Rwandais
que possible et pour oftrir un certain espoir aux millions que le monde avait
abandonnés. Bref, pour faire preuve d’intégrité, un chef doit rester en commu-
nication constante avec ses subalternes, toujours donner lexemple du sacrifice,
soutenir ses subalternes, faire face concrétement a chaque risque et a chaque
menace avec eux et constamment les inspirer par son exemple personnel. Le
Général Dallaire a fait tout cela... et plus encore.

Un solide sens du devoir est essentiel pour établir la confiance. Le comman-
dant doit assigner les taches a ses troupes, leur communiquer sa vision de
[état final souhaité et faire en sorte que chaque subalterne et toutes les res-
sources tendent vers un but commun : mener la mission a bien. Celle-ci doit
étre juste, importante et réalisable. Dans le cas du Rwanda, le Général Dallaire
a di convaincre ses troupes que la mission répondait a tous ces critéres, au
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point quelles seraient prétes a risquer leur vie pour l'accomplir. Presque tous
les jours, il a profité de chaque occasion pour rendre visite aux avant-postes de
son commandement et parler directement aux chefs et aux subalternes, afin de
leur communiquer son sens du devoir et de la mission. Sa capacité de persua-
sion et sa volonté de courir des risques pour parler aux troupes et étre parmi
elles les ont incitées a poursuivre la mission, méme quand lespoir de recevoir
des renforts était mince et que l'avenir était sombre.

Le Général Dallaire a constamment manifesté sa loyauté envers ses supérieurs
(PONU a New York), ses collegues (les commandants subalternes) et les sub-
alternes (le personnel de la MINUAR) dans ses paroles et ses actes. Sa loyauté
envers 'ONU a été mise a rude épreuve, car celle-ci nous a pour ainsi dire
abandonnés au Rwanda. Il aurait été facile d’étre déloyal et de blamer TONU
pour une partie ou la totalité des échecs. Fait étonnant, le Général Dallaire
n’a jamais, ne serait-ce qu'une seule fois, tenu des propos déloyaux devant ses
subalternes. Peu importe qu’il aimat ou non, approuvat ou non ces ordres, ou
encore qu’il jugeat comme étant bonne ou mauvaise lorientation prise, il a tou-
jours reconnu 'ONU comme étant lautorité légitime et admis quen raison de
notre devoir commun, nous nous devions dobéir aux ordres licites de l'autorité
légitime dont nous relevions. Cétait 1a notre seule démarche possible des points
de vue éthique, moral et légal. Dans des conversations privées avec New York,
il a contesté bon nombre sinon la totalité des ordres qui lui étaient donnés,
mais, une fois la décision prise, il a obéi loyalement aux consignes regues et
fait de son mieux pour les exécuter intégralement. Certains lont critiqué pour
avoir obéi a des ordres qu’ils estimaient immoraux, mais le Général Dallaire a
souligné a juste titre qu'un soldat doit obéir a tous les commandements licites
donnés par une autorité légitime. C#était la seule voie possible si nous voulions
demeurer des soldats et ne pas nous transformer en une bande de brigands.

Le Général Dallaire a manifesté sa loyauté envers ses collegues en entretenant
un dialogue permanent avec ses principaux commandants et en acceptant les
critiques et les suggestions constructives. Il a établi une relation trés étroite
et franche, mais toujours empreinte de respect, avec ses commandants subal-
ternes. Cela leur a permis d’influer sur les opérations et dexprimer leurs points
de vue; en revanche, ils se sont conformés sans réserve aux décisions finales.

La loyauté envers les subalternes a été mise a rude épreuve au Rwanda. Le
Général Dallaire savait qu'il ne pouvait fournir ne serait-ce qu'un soutien ma-
tériel élémentaire a ses troupes et qu'il leur demandait de risquer leur vie pour
une cause qui, bien que juste et importante, n'intéressait pas le moindrement
la collectivité internationale. Afin de manifester sa loyauté envers ses subal-
ternes, le Général Dallaire a constamment partagé leurs conditions de vie et
les pénuries qui les affligeaient. Le leadership par lexemple constitue le moyen
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par excellence pour manifester sa loyauté a ses subalternes. Partager les dan-
gers, les risques et les menaces, vivre dans les mémes conditions pénibles, faire
preuve d'abnégation au profit d'autrui et faire valoir constamment 'importance
et la 1égitimité de la mission, voila autant de moyens dont le Général Dallaire
sest servi pour mériter et conserver la loyauté de ses subalternes. En outre,
en réclamant opinidtrement un soutien aux quartiers généraux supérieurs, en
faisant valoir les points de vue et les conditions de vie de ses subalternes au-
pres des autorités et en attribuant toujours les victoires, si petites fussent-elles,
d'abord et avant tout aux subalternes, tout en assumant publiquement et seul
la responsabilité des défaites, il a établi un régime de loyauté, ce qui I'a aidé a
renforcer et a entretenir la confiance.

Le courage est le dernier aspect de la force de caractere. Les FC ont toujours
fait 'éloge du courage moral, car, faute dopérations de combat, le courage phy-
sique était rarement exigé. Dans les opérations de combat ou de quasi-combat,
le chef doit constamment surmonter sa peur personnelle pour bien remplir
toutes les fonctions exigées par la situation et pour diriger par lexemple, peu
importe qu’il risque la mort ou des blessures. Il doit sexposer aux mémes dan-
gers et risques que ceux quil fait courir a ses subalternes. Tous les jours, le
Général Dallaire a affronté des dangers équivalents a ceux qui menacaient ses
soldats, sinon plus grands. Il se déplagait réguliérement dans la zone de guerre
dans le véhicule de téte et saventurait partout ou ses troupes faisaient face au
danger. En faisant siennes les circonstances de ses subalternes et en demeurant
calme, str de lui et efficace, il a mérité leur respect et leur confiance. En retour,
ils ont suivi son exemple en faisant preuve d’'un courage physique généreux a
de nombreuses reprises, ce qui a valu a plusieurs de perdre la vie ou de subir
des blessures graves.

Outre le courage physique, il y a bien stir le courage moral, cest-a-dire le courage
dappuyer ce qui est juste et de sopposer a ce qui est mal des points de vue éthique
et moral, peu importe les conséquences. Le Général Dallaire a fait preuve de ce
courage moral quand, au tout début du génocide, il a refusé d’accepter le re-
trait de la mission, car nous aurions alors abandonné des dizaines de milliers de
Rwandais qui étaient sous notre protection, en les vouant ainsi & une mort cer-
taine. Devant les plus hautes autorités de la chaine de commandement, depuis
notre chef de mission politique (le représentant spécial du Secrétaire général
de 'ONU) jusquaux membres du Conseil de sécurité de 'TONU, aux dirigeants
supérieurs du Secrétariat de TONU et, en bout de ligne, au Secrétaire général
de 'ONU lui-méme, il a refusé denvisager le retrait complet de la mission alors
quexistait encore un espoir de mettre fin au génocide et de protéger et de sau-
ver de nombreux Rwandais. Il na pas déployé ces efforts devant les médias, ou
devant ses subalternes, ou d’'une fagon intéressée, en public. Le Général les a
faits en privé, au téléphone ou dans des rapports. Il a fait appel a son courage
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moral pour obtenir gain de cause et garder sur place, au Rwanda, une MINUAR
réduite au minimum, pendant le génocide. En fin de compte, la Mission a sauvé
la vie d'au moins 40 000 Rwandais et constitué le seul comportement décent
adopté au nom de la collectivité internationale, laquelle sétait cantonnée dans
une lacheté ignoble, cest le moins quon puisse dire. Incontestablement, le Gé-
néral Dallaire a toujours manifesté un courage physique et moral face au danger
et aux forces du mal. Somme toute, la force de caractére d’'un chef constitue un
atout essentiel pour établir et entretenir la confiance dans I'équipe; elle doit re-
poser sur des normes transparentes, élevées et sincéres d’intégrité, ainsi que sur
un sens du devoir, une loyauté et un courage hors du commun.

INTELLIGENCE

Lintelligence renvoie aux capacités cognitives du chef. Aucun subalterne ne
veut travailler pour un «idiot ». Le chef doit étre brillant. Linstruction procure
au chefles réponses normalisées face a des situations connues, mais [éducation
lui permet d’affronter les situations inconnues ou imprévisibles d'une fagon
raisonnée. Lexpérience renforce linstruction et [éducation, et lauto-
perfectionnement permet au chef de combler les vides dans son éducation,
son instruction et son expérience. En faisant des études, le chef développe non
seulement sa capacité de raisonnement, mais aussi son intellect ou sa capacité
cognitive. Il ne doit pas seulement manifester un bon sens de lanalyse, des
connaissances judicieuses et un jugement éclairé, mais il doit aussi posséder
lintelligence, les aptitudes et les connaissances voulues pour faire preuve de
créativité face a des situations nouvelles, imprévues ou inconnues. Labstrait ne
doit pas lui faire peur et, au besoin, il doit étre prét a créer des connaissances.
Il doit posséder lart de trouver des solutions dans les situations auxquelles il
na jamais été préparé en bonne et due forme, et au sujet desquelles il nexiste
aucune politique, doctrine ou solution directe et simple.

Les subalternes ont besoin de voir dans leur chef quelqu'un qui a lesprit cré-
atif, peut réfléchir et envisager des systémes, et quelqu'un qui peut rapidement
assimiler et appliquer de nouvelles informations pour exécuter avec succes
de nouvelles tiches dans des situations et des environnements imprévisibles.
Loin de se limiter aux compétences, aux connaissances et aux aptitudes ac-
quises pendant l'instruction méme, l'intelligence correspond a un processus
permanent qui comprend des études militaires et civiles, structurées ou non,
lexpérience et l'auto-perfectionnement, et a la faveur duquel le chef acquiert et
applique de nouvelles connaissances et habiletés.

Le Général Dallaire était un homme doué d’un intellect supérieur. Il avait fait
de bonnes études militaires (Ecole détat-major, United States Marine Corps
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Command and Staff College et United Kingdom Higher Command and Staff
College) et civiles (Baccalauréat en sciences et études supérieures). Il possédait
aussi une vaste culture dans diverses disciplines (surtout en histoire, en phi-
losophie et en gestion de projets), une éthique professionnelle exemplaire et
une soif dapprendre. Aspect primordial, il pouvait repérer ces atouts chez les
autres et affecter a des postes clés des cerveaux brillants capables dappuyer et
de mettre en ceuvre les décisions clés et les plans importants.

Il nexistait aucune théorie, politique ou doctrine pour faire cesser un génocide
et une guerre civile avec une force de maintien de la paix constituée en vertu
du chapitre IV de la Charte mais dépourvue de toute efficacité opérationnelle.
Il nexistait alors aucun précédent, aucune étude de cas, aucune méthodologie
théorique ou éprouvée (tactique, techniques ou procédures) pour faire échec a
un génocide. Le Général Dallaire, ses commandants subalternes et un groupe
de soldats intelligents ont dii se tracer une voie logique et réfléchie au mi-
lieu des frictions, de la confusion et de la conjoncture rwandaise chaotique.
Leurs balises morales et leur intelligence étaient les principales armes dont ils
devaient se servir d'une maniere efficace, dans le respect de laloi et de I'éthique,
pour prévenir le génocide. Le commandant ne disposait de rien : ni politique
ou orientation précise, ni vision ou définition claire de lobjectif a atteindre.
Le Général Dallaire non seulement devait commander ses troupes, mais il lui
incombait aussi dopérer et de réussir dans une situation chaotique en muta-
tion perpétuelle. Dans ce nouvel environnement de sécurité de laprés-guerre
froide, seuls ceux qui sont doués d’'un intellect supérieur, comme le Général
Dallaire et d’autres, pourront connaitre le succes.

En écoutant leur chef, en le regardant agir et en jugeant ses actions, les subal-
ternes en viennent a croire en son intelligence, surtout quand ils abordent des
situations nouvelles, dangereuses, imprévisibles et mouvantes. Pour lui faire
confiance et lui conserver leur confiance, les subalternes doivent absolument
croire en lexistence de cette qualité essentielle chez lui.

CONCLUSION

En me servant dexemples tirés de lhistoire de la mission menée par la
MINUAR en 1993 et 1994 et en me fondant sur le cas personnel du Major-
général Roméo Dallaire, jai brossé un tableau de la confiance. Jai souligné
limportance de cet atout essentiel dans une équipe militaire qui opére dans des
conditions difficiles de combat ou de quasi-combat. J’ai aussi parlé des qualités
fondamentales que sont la compétence, la force de caractére et I'intelligence du
chef lorsqu’il sagit détablir et dentretenir la confiance.
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En conclusion, bien que la confiance doive exister entre les subalternes et le
chef, et vice-versa, ce dernier doit d'abord et avant tout la donner incondition-
nellement a ses hommes. Les subalternes doivent étre convaincus que leur chef
a conflance en eux. La confiance peut étre difficile a établir, mais est facile a
perdre. Une fois perdue, elle sera longue et ardue a rétablir. A tous les niveaux,
les chefs doivent donc observer, étudier et comprendre comment la confiance
agit. Ils peuvent Jétablir en se fiant inconditionnellement a leurs subalternes,
en profitant de toutes les occasions pour parfaire leurs compétences, leur force
de caractére et leur intelligence personnelles et celles de leurs chefs subalternes
et de leurs troupes, et en accordant toujours la priorité a son édification au sein
de leur équipe. La confiance a elle seule ne suffit pas pour garantir absolument
la réussite de la mission, mais celle-ci ne pourra jamais étre menée a bien sans
Pexistence d’'une confiance réciproque entre les subalternes et leur chef. A tous
les niveaux, les chefs doivent accorder une attention primordiale & ce ciment
essentiel qui unifie entre eux les membres d’une équipe.

NOTES

1 Gérard Prunier, Rwanda, 1959-1996 : histoire d'un génocide, Paris, Editions Dagorno,
c1997, p. 261-265. Prunier a été le premier expert a faire enquéte pour établir le nombre de
victimes du génocide rwandais et il a conclu qu’il se situait entre 800 000 et 850 000. Human
Rights Watch a par la suite commandé une étude plus approfondie dont les auteurs ont erré
par exces de modération et conclu quau moins 500 000 personnes avaient été tuées pendant
le génocide. Un débat considérable persiste encore entre les experts et les militants sur le
nombre exact de personnes qui ont perdu la vie, et beaucoup sont convaincus quon ne le
connaitra jamais avec certitude. Voir Human Rights Watch, Aucun témoin ne doit survivre :
le génocide au Rwanda, Paris, Karthala, 1999, p. 1. Les auteurs du Rapport du Groupe in-
ternational déminentes personnalités constitué pour enquéter sur le génocide de 1994 au
Rwanda, qui s'intitule Rwanda : le génocide quon aurait pu stopper (Addis, Organisation
de l'unité africaine, 2000, p. 86), appuient cette conclusion et fixent le nombre a au moins
500 000 en soulignant qu’il atteint plus probablement les 800 000. Le gouvernement actuel
du Rwanda cite souvent un chiffre supérieur a un million. Malgré cette confusion, ou peut-
étre a cause delle, le chiffre de 800 000 est devenu en général le plus cité quand on parle du
nombre de victimes du génocide rwandais.

2 Voir Colonel Bernd Horn, sous la dir. de, Au péril de notre vie - Contribuer a I'intérét
commun : des points de vue sur la fonction opérationnelle, Kingston, Presse de 'Académie
canadienne de la défense, 2006, p. 41-60.
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CHAPITRE 5

LOPERATION HARMONY ET DIVERSES
DIMENSIONS DE LA CONFIANCE

Caporal-chef (ret) Shawn Raines

Il est important dapprendre le leadership auprés d’un bon chef, mais
ne passons pas outre trop rapidement aux méthodes d'un mauvais
chef. Il y a beaucoup a apprendre aupreés d’'un mauvais chef, car il
nous rappelle comment ne pas répondre aux besoins tant des su-
périeurs que des subalternes.

~ Lauteur.

Le Petit Robert définit la confiance comme suit : « Espérance ferme, assurance
de celui, celle qui se fie a quelqu’un ou & quelque chose; foi; sentiment qui fait
quon se fie a soi-méme; assurance; sentiment de sécurité dans le public'. » Ce
sont la des mots grisants qui, dans la société d'aujourd’hui, ont la méme influ-
ence et expriment la méme détermination que « Désolé! » ou « Dans une min-
ute! ». En réalité, toutefois, la confiance est constamment trahie. Plus souvent
quautrement, jai personnellement constaté que lon ne réfléchit pas beaucoup
a ses actions ou a son inaction dans des circonstances ot la confiance est pri-
mordiale. 11 suffit de lire dans les yeux des enfants l'amour et le sentiment de
confiance inconditionnels qu’ils éprouvent pour leurs parents. Aucune confi-
ance aussi totale ne peut étre accordée et aucune confiance plus grande ne peut
étre brisée ou trahie.

Dans la méme veine, dés le jour ot le soldat préte serment, il sengage dans
une structure qui repose sur la confiance. Il croit que ses supérieurs immédiats
auront son intérét a cceur, que le systéme veillera sur lui quand il le faudra et
que ses chefs le protégeront le mieux possible, qu’ils reconnaitront sa contri-
bution et qu’ils soccuperont de sa famille quand il ne pourra pas le faire. Mal-
heureusement, la plupart du temps, la confiance ainsi accordée ne regoit pas
toute l'attention diligente quelle devrait.

En rétrospective, il n'y a pas a douter que la Rotation 0 de lopération (Op)
Harmony, cest-a-dire la Force de protection des Nations Unies (FOR-
PRONU), qui sest déployée dans l'ancienne République de Yougoslavie, était
une entreprise importante. Comme nous étions en poste en Allemagne, il
nous suffisait de prendre le train pour nous rendre dans la zone de guerre.
Les photographies et les vidéos prises au moment du départ nous montrent
pleins dardeur et denthousiasme a I'idée dentrer dans le théatre dopérations
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et d'y servir a titre de soldats de la paix. Nous étions des renforts fournis par
le 4¢ Bataillon des services (4 Bon Svc) au 1¢" Bataillon du R22¢R.

Jétais jeune (jai eu 25 ans pendant la mission) et jétais prét a faire ma
part. Cétait ma premiére mission de TONU et javais toujours écouté, avec
enthousiasme béat, les « anciens » qui me racontaient les opérations menées
a Chypre et sur le plateau du Golan. Six mois de solde supplémentaire, servir
loin de la routine quotidienne, et une chance de porter le béret bleu! Je ne
sais pas au juste si cest la confiance ou I'ignorance qui nous a procuré un faux
sentiment de sécurité, mais notre courage allait bientdt étre mis a Iépreuve,
et & maintes reprises. Trente minutes a peine aprés notre arrivée sur le
terrain, le train qui venait de nous amener a pied dceuvre a été la cible de tirs
dartillerie. Nous avons tout de suite compris que nous nétions ni a Chypre,
ni sur le Golan!

LA PREMIERE TRANSGRESSION DE LA CONFIANCE

Mener au combat des soldats non entrainés, cela équivaut a les laisser
tomber.

~ Confucius, 480 av. J.-C.

Nous comptions que nos chefs, nos commandants et tous les paliers de la
chaine de commandement, y compris TONU, ne nous placeraient pas dans
une situation pour laquelle nous étions insuffisamment préparés et armés, et
sans que nous sachions a quoi nous attendre. Nous pensions que notre gou-
vernement et nos chefs nous avaient communiqué tous les renseignements
pertinents sur la situation qui existait en Yougoslavie. Nous pensions avoir
recu de bons renseignements et nous ne prévoyions aucune grande surprise.
Nous avons déchanté dans les minutes qui ont suivi notre arrivée.

Je sais que cela est difficile a imaginer, mais au cours de cette mission, 'instruc-
tion préparatoire au déploiement avait été affaire dessais et erreurs, il avait fallu
se battre pour obtenir le fourniment nécessaire, et les régles dengagement (RE)
étaient inexistantes. Trés peu de renseignements nous parvenaient et, quand
nous en recevions, tout était désorganisé, la communication était mauvaise,
et il y avait méme des ordres contradictoires. Une chose était certaine : per-
sonne ne savait ce qui se passait. Cependant, l'infrastructure de commande-
ment a fait 'impossible pour tenir tout le monde informé. On a pris de simples
mesures telles que la publication dordres courants, [établissement de quarts et
d’horaires de travail, et l'adoption d’'une routine de camp. Les indications habi-
tuelles auxquelles un soldat sattend (p. ex., ol se laver, quand et ou manger, les
restrictions relatives aux déplacements) nous ont été transmises. Pour ce qui
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était des procédures courantes, tout allait bien, mais nous navions aucune idée
de lensemble de la situation.

En Joccurrence, il était trés facile de blamer tout le monde, depuis le com-
mandant du GT jusquaux chefs de section. Comme je travaillais au quartier
général, je voyais bien que linformation venant des commandements su-
périeurs (national, international, ONU) était sporadique, dans le meilleur des
cas. Du point de vue des subalternes, il n'y avait aucun mandat clair, aucune
orientation, aucune mission bien définie. Chacun faisait « sa petite affaire »,
mais on avait I'impression qu’il n'y avait ni mission globale, ni grand objec-
tif. Au cours des premiéres semaines, on nous disait constamment de « nous
dépécher et dattendre » ou encore « quon nous communiquerait tous les ren-
seignements des quon les aurait ». En d’autres mots, il y avait la un bataillon
nmayant regu ni ordres, ni mission a remplir. Les soldats sont inquiets quand
ils nont ni directive précise ni mandat clair. Dans la chaine de commande-
ment, personne ne savait au juste quelle était la nature globale de la mission et
quels étaient les objectifs a atteindre. Devions-nous désarmer ces gens? Que
devions-nous faire s’ils se mettaient a tirer (ce qui arrivait souvent, surtout
aux fétes et aux mariages)? Jusquou pouvions-nous aller? Quétions-nous
autorisés a faire?

Cependant, personne ne pouvait espérer maitriser cette malheureuse situ-
ation. II suffit de jeter un coup d'eeil aux résolutions adoptées par TONU
entre la fin de 1991 et Iété de 1992 pour comprendre ce qui nallait pas. A
tout moment, les belligérants entravaient les efforts déployés aux plus hauts
niveaux en sentendant sur une résolution, puis en la transgressant, parfois
dans les heures qui suivaient. A peine des renseignements sur les nouvelles
résolutions et sur la modification « possible » des mandats avaient-ils été
formulés, diffusés et mis en application que le visage de la guerre avait déja
changé. Les violations constantes des cessez-le-feu et les mouvements de
troupes continus de part et d’autre rendaient précaire la situation sur le
terrain, cest le moins quon puisse dire. Ne nous leurrons pas : une
guerre faisait rage, et nous étions au beau milieu de la tempéte. Toutes les
parties ne demandaient pas mieux que s’y engager, peu importe que 'TONU
essayat ou non de les en empécher. Les commandants, depuis les plus hauts
niveaux jusquaux chefs de section, étaient paralysés soit par un exces, soit
par un manque de renseignements. Quand les renseignements parvenaient
aux chefs de section, ils étaient déja périmés. Il faut bien comprendre que le
« casque bleu » ne signifiait rien pour les combattants. Ils ne respectaient ni
la banniére ni les troupes onusiennes de TONU, ni la présence d’autres or-
ganismes extérieurs. Tous ceux qui étaient concernés par la situation sem-
blaient y perdre leur latin!
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La plupart des soldats arrivent sur le terrain avec une « réserve de confiance ».
Ils sattendent a recevoir des instructions et des RE. Ainsi, mentalement, ils ne
se sentent pas obligés de prendre des décisions dans les cas ol leur propre vie
ou celle d’autrui risquerait de dépendre de leurs propres actes. Aucun détail
nest trop petit pour étre exclu, peu importe qu’il concerne les tirs de riposte
ou encore la discipline et les activités courantes au camp. S'il n’y a pas de di-
rectives de base telles que celles-la, la confiance en souffre. Il vaut mieux dire
quil n’y a pas de nouvelles que de ne rien dire. Tenir tout le monde informé,
méme si les réponses ne sont pas disponibles, renforce la réserve de confiance
au lieu de la miner.

LA CONFIANCE DANS LES TROUPES

Lendroit pres de Daruvar (Croatie) ol le contingent canadien (le CANBAT)
était installé au début nétait pas ce qu’il y avait de mieux. Tout le monde, y
compris les civils, portait une arme. On pouvait facilement voir des armes
courtes, des carabines, des grenades et des tenues de combat plus ou moins
completes (avec une bonne dose de bravade et de testostérone). Des personnes
armées et la présence dalcool en quantité ne constituent pas un mélange ré-
confortant. Autre complication, notre premier camp était aménagé dans un
terrain de soccer directement en face du plus grand hétel-bar du secteur. Peu
importe le moment du jour ou de la nuit, les commis, les cuisiniers, les tech-
niciens en approvisionnement et des membres de l'infanterie se trouvaient
dans la méme aire de détente (I'hotel-bar de lendroit) que les militaires, les
forces paramilitaires et les combattants improvisés du pays hote, des membres
du public et le personnel de I'hétel et du bar.

La présence dautres forces de TONU a accru la tension entre la population
locale et le contingent canadien. Dans lensemble, les éléments canadiens
déployés sont treés disciplinés. Le commandement émet des directives et des
regles et définit les comportements acceptables; dans la trés grande majorité
des cas, les commandants font confiance aux divers paliers de la chaine de
commandement jusquau niveau du simple soldat. On peut dire sans risquer
de se tromper que les autorités sont justifiées de faire confiance aux troupes
canadiennes et de croire quelles sauront sautodiscipliner et se controler. Les
soldats canadiens sont intelligents et dignes de confiance. Souvent, pendant
la mission, nous pouvions voir les soldats dautres pays se conduire indigne-
ment : ils buvaient & lexces, devenaient insoumis et cherchaient a se battre.
Leurs camarades, loin dessayer de désamorcer la situation et de protéger les
leurs, encourageaient ces comportements non professionnels. Le probleme
résidait dans le fait que les civils et les combattants locaux ne faisaient pas
« la distinction » entre les soldats canadiens, britanniques, jordaniens ou au-
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tres; ils ne voyaient que des soldats de TONU. IIs ne faisaient pas la différence
entre les troupes des divers pays participants et, au cours de cette mission en
particulier, nous nétions pas les bienvenus, et lon nous percevait comme des
« envahisseurs » éventuels. Il était d’autant plus difficile pour les commandants
canadiens dobtenir la compréhension du pays hote qu’ils devaient constam-
ment rappeler aux commandants des autres pays de controler les actes et la
conduite de leurs propres soldats. Du point de vue de la hiérarchie du com-
mandement, cela a dii étre frustrant, surtout dans la « conjoncture politique »
ol nous nous trouvions. Le commandant ou le SMR du GT nont certes pas eu
la tache facile quand ils devaient gentiment mais avec éloquence persuader les
commandants d’autres pays de maitriser leurs troupes.

Quand on travaille directement avec des soldats d’autres pays, il est facile de
voir pourquoi ils échouent. La plupart des pays étrangers ne font aucunement
confiance au « simple soldat », non plus quaux sous-officiers subalternes et
supérieurs. Ce sont les officiers qui doivent prendre les décisions de bas niveau
sur le terrain, et seule la lettre de la loi leur parait acceptable. Dans la majorité
des cas, les sanctions disciplinaires sont rapides et dures. On ne sollicite pas
lavis des militaires du rang et on ne dialogue pas avec eux, et cest souvent
la crainte des représailles, au lieu du bon sens, qui inspire leurs décisions. Le
commandement canadien continue de croire que les troupes de notre pays
sauront réfléchir et agir avec autonomie; les soldats d'autres pays ne bénéficient
d’habitude pas d’'une telle confiance. Si lon ne met une confiance dynamique
en ses subalternes, on engendre une situation ot ils Wapprennent pas a pren-
dre leurs propres décisions; sans cette confiance, ils échoueront inévitablement
quand ils seront pressés de prendre la bonne décision.

En fait, cette philosophie a ses racines dans lessence méme des forces armées
canadiennes. Pour le constater, il suffit de relire le deuxiéme terme de la devise
du Collége militaire royal du Canada : « DEVOIR - Faites ce que vous devez
faire quand vous devez le faire, que cela vous plaise ou non, et sans quon ait a
vous le dire ou a vous surveiller’. » On aurait du mal & trouver des comman-
dants canadiens qui ne croient pas fermement leurs soldats capables « de faire
ce quil convient de faire ». En effet, quand des soldats canadiens se mettent
dans le pétrin, la colére (le sentiment le plus primaire et immédiat d'un supé-
rieur) est vite remplacée, dans la majorité des cas, par un désappointement
profond dii au bris de confiance qui vient de se produire.

Ayez confiance que vos soldats sauront faire ce qu’il convient de faire. Préparez-
les et exercez leur esprit avant qu’ils se rendent la ot ils vont. Dans la con-
naissance réside le pouvoir, mais ce pouvoir est inutile si lon na pas loccasion
de sexercer a sen servir. Enseignez a vos troupes la bonne fagon de faire les
choses, énoncez clairement vos attentes dans toutes les situations, et parlez-
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leur avec respect. Donnez-leur la chance de grandir et déchouer dans un con-
texte sans danger. Suivez ces principes et un jour, peut-étre, ces soldats pour-
raient fort bien vous tirer d'un mauvais pas. Ils ne briseront pas la confiance
que vous avez mise en eux, et vous ne ressentirez aucun désappointement si les
choses tournent mal effectivement.

LA CONFIANCE EN CINFORMATION

Lauteur Douglas Adams (1951-2001) a écrit dans son roman Globalement
inoffensive, « rien ne va plus vite que la lumiére, a lexception peut-étre des
mauvaises nouvelles qui obéissent a leurs lois spécifiques »*. En notre qualité
de chefs, nous avons tout intérét & nous rappeler cela dans toutes les situa-
tions auxquelles nous faisons face. En outre, il semble probable que la vitesse a
laquelle les mauvaises nouvelles se propagent est directement proportionnelle
ala quantité (d’habitude, au manque) de renseignements exacts existante. Per-
sonne ma besoin de legons sur la facon dont les histoires et les « faits » sont
embellis et exagérés. On peut éviter les situations de ce genre, mais chose cer-
taine, on ne peut pas les éliminer. Ce qu’il importe de reconnaitre, cest que les
troupes ont besoin d’avoir confiance en leurs chefs. Elles ont besoin d’étre cer-
taines quon leur communique des informations fiables. Il incombe aux chefs,
a tous les niveaux, non seulement a ceux qui sont dans le théatre, mais aussi
a ceux qui sont a larriére, de mettre fin aux rumeurs vite et bien, de clarifier
les questions qui se posent et de diffuser de fagcon prompte et décisive autant
d'information que possible.

Pendant lopération Harmony, les familles étaient trés bien informées, car la
majorité des membres du GT venaient de Lahr ou de Baden, en Allemagne.
C¥était la une situation particuliére, car les familles ne se trouvaient qua une
journée de route du théatre. Dans les opérations d’aujourd’hui, il arrive sou-
vent que lon interrompe totalement les communications quand un incident
important se produit (en soi, cela engendre beaucoup de tension dans le
théatre et dans les familles des militaires déployés). Linterruption totale des
communications était quasi impossible, étant donné que nous étions tellement
pres de chez nous. Le réseau d’information reliant le théatre a nos familles était
rapide et complexe et, méme si rien ne le prouve vraiment, il semblait souvent
que nos familles & Lahr et a Baden fussent au courant des événements avant le
commandement. Peu importe que les informations fussent fiables, embellies
ou tout a fait infondées, les nouvelles circulaient a la vitesse de léclair. Il im-
porte de savoir cela, car les familles deviennent angoissées et inquietes quand
les étres chers leur parlent de la mission. La situation était pire encore quand
les familles nous communiquaient des informations parues dans les journaux
ou diffusées a la télévision. A Lahr et a Baden, les nouvelles étaient accessibles
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aupres des services Sky Satellite et des médias allemands. Ces médias faisaient
souvent des reportages sur toute la guerre, et ces derniers étaient trés saisis-
sants et explicites. Il est naif de penser que cela peut étre arrété.

Au niveau macroscopique, il est facile décarter les ordres demandant de
« mettre fin a la rumeur », mais a mesure que lon descend dans la hiérarchie
du commandement et que lon se rapproche des niveaux de la compagnie, du
peloton et de la section, il devient de plus en plus difficile de dissiper la rumeur
publique. Dans la majorité des cas, les rumeurs opérationnelles sont acceptées
comme nétant ni plus ni moins que cela : des rumeurs opérationnelles. Les
rumeurs de ce genre peuvent souvent étre apaisées ou, aspect plus important,
clarifiées au niveau microscopique grace a des briefings réguliers et de bonnes
communications. Il incombe a tous les niveaux de la hiérarchie de demeurer
vigilants, de se tenir a Iécoute des rumeurs non fondées, d’agir en conséquence
et de les « faire taire » une fois pour toutes. Cest la une tiche denvergure dans
laquelle il est facile de senliser. En un clin deeil et sans quoon le sache, on risque
de devenir soi-méme un élément de la rumeur publique.

Toutefois, ce sont les rumeurs qui parviennent aux familles ou qui en émanent
qui sont les plus dommageables. D’une mission a lautre, ce sont toujours les
mémes : « La femme d’un tel fait ceci ... », « Le mari d'une telle n'a méme pas
attendu une journée avant de ... », « Quelqu’un a dit a quelqu'un dautre que
quelqu'un dans la compagnie « C » rendait visite a quelqu'un dans la com-
pagnie « A », « Quelqu'un a appelé la femme ou le mari d’un tel ou d’une telle
pour lui dire que ... », et ainsi de suite. Souvent, ce ne sont que des histoires
qui circulent dans le camp et qui prennent de plus en plus dampleur ou qui
sembellissent d'une minute a l'autre. Des rencontres innocentes ou des malen-
tendus risquent rapidement d’étre exagérés hors de proportion, et ces rumeurs
parviennent inévitablement jusqu’aux familles au pays. Il est trés rare quil y
ait de solides preuves qu'une bétise ait été commise, et souvent, ces incidents
distraient les troupes de la mission. Il importe que les soldats qui vous cotoient
dans la tranchée soient concentrés sur la tache a accomplir, au lieu d’étre préoc-
cupés par des complications dues a la rumeur et aux innuendos. Les chefs, en
particulier au niveau des sections, doivent étre au courant de la vie personnelle
de leurs soldats pour juguler toute situation éventuelle de ce genre.

La confiance témoignée au niveau individuel est le seul atout qui permette
dempécher les situations de ce genre de dégénérer en un affreux gachis. Cette
confiance doit étre bilatérale et, si possible, sétendre jusqua la famille de cha-
cun de vos subalternes. Dans le cadre de missions telles que celle-ci, il im-
porte que les chefs honorent a la perfection la confiance quon leur accorde,
de maniére que la souffrance et l'angoisse soient épargnées aux membres de
la famille de chaque soldat. Je ne parle pas ici d'un « code du silence ». En fait,
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cest exactement I'inverse. Les soldats doivent étre ouverts et francs avec leurs
chefs, et ceux-ci doivent prendre conscience de la confiance que les soldats ont
en eux et la respecter. S’il viole cette confiance, le chef de section risque de ne
jamais pouvoir la regagner ensuite. S’il trahit la confiance de ses troupes en ce
qui concerne leur vie personnelle, le chef de section perdra a jamais la confi-
ance de ses subalternes et celle de ses supérieurs.

Leffet résiduel, bien str, cest que tous se font mutuellement confiance. Il im-
porte de se rappeler que les familles au pays font autant partie de la mission
que les troupes sur le terrain. Elles ont besoin d’étre informées, d’avoir leur
propre réseau et davoir confiance. Chaque jour, les motifs de préoccupation
du soldat moyen sont suffisamment nombreux sans qu’il doive en plus se souc-
ier de ce dont sa famille « entend parler » au pays. Si la confiance cimente les
rapports dans leur ensemble, elle grandira entre les familles, I'unité, les soldats
et leurs chefs, et il y aura beaucoup moins d'angoisse et de frustration de part
et d’autre.

TRAHIR LA CONFIANCE DE CINTERIEUR

Un autre aspect du leadership porte sur le fait que les soldats atten-
dent en outre de vous que vous ayez a cceur leur bien-étre et que vous
vous en occupiez. Vous devez leur montrer, hors de tout doute, que
vous les traitez équitablement et que vous les aimez et les respectez
sincérement. Et vous devez toujours, quel quen soit le prix pour vous,
faire passer leur bien-étre avant le votre.

~ Commodore de l'air Len Birchall*

On percoit en général la confiance a la fois sous un angle macroscopique et
microscopique. Dans le premier cas, on lenvisage souvent avec un certain
scepticisme dés le départ et quand elle est transgressée, ce nest d’habitude pas
une surprise ou quelque chose de tout a fait inattendu. Les dégéts ne sont pas
terribles. Toutefois, quand la confiance est trahie au niveau de [élément de
base, les effets se composent a un taux élevé.

Au cours des premiéres semaines de la mission, la salle des rapports (SR) tra-
vaillait 18 heures par jour et parfois plus. Il importe de se rappeler ici que
nous étions les premiers arrivés sur le terrain. Il 0’y avait aucune infrastructure
administrative, et il fallait tout mettre sur pied a partir de zéro. Outre que
les MR subalternes devaient remplir leurs tiches quotidiennes (enregistrer le
nombre toujours plus grand de messages, créer les listes nominatives, fournir
des services d’identification, et assumer toutes les autres taches incombant a la
SR d’'un QG), ils devaient aussi exécuter des fonctions de sécurité.
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En regardant ce qui se passait autour deux, les membres de notre SR ont con-
staté que leurs collegues des services administratifs des autres sections (les
commis aux opérations et des compagnies, par exemple) avaient lair propre
et reposé, et quils nétaient jamais de service aux fins de la sécurité. Ce désé-
quilibre a été porté a lattention des surveillants, mais le régime comportant
de longues heures de travail au bureau et diverses responsabilités liées aux
fonctions de sécurité a perduré pendant des semaines. Les surveillants pas-
saient souvent outre aux heures de repas et aux pauses, car ils tenaient a ce que
les délais dexécution serrés soient respectés, aux dépens du bien-étre de leurs
subalternes. Une intervention venue de lextérieur de notre groupe adminis-
tratif a finalement rectifié cette situation pénible, mais le dommage était fait.
Le niveau de confiance entre les subalternes et les surveillants a chuté sensible-
ment et est demeuré extrémement bas tout au long de la mission.

Les surveillants nont pas su reconnaitre I'ampleur des efforts déployés. Ils
nont pas pris en compte le temps et [énergie investis dans le travail. Il aurait
suffi, par exemple, de demander aux subalternes s’ils avaient mangé ou pris
une pause, pour changer pour le mieux le cours des choses. Au contraire, le
manque d’intérét général pour le bien-étre des troupes a donné I'impression
que les chefs de cette organisation ne se souciaient que de leur propre bien-étre
et confort. Les subalternes se disaient : « Ils ne manquent jamais un repas, ils
peuvent prendre leur douche et ils ont toujours une bonne nuit de sommeil! »
En toute justice, on ne pourra jamais prouver ou réfuter cette déclaration, et
nous devons nous rappeler qu’il sagit d'impressions au sujet des activités des
supérieurs. Cest bien connu, I'« impression » que quelqu’un a mal agi fait plus
d'adeptes que la vérité si lon ne veille pas a la dissiper promptement et de
fagon décisive. Une fois que les subalternes sont persuadés (en se fondant sur
des faits ou non) que leurs supérieurs ont mal agi, ils ne leur accordent plus
jamais leur entiére confiance. Il existera toujours des doutes et de la méfiance
chaque fois que des décisions seront prises, des ordres donnés ou des directives
émises. Pareille situation engendre le mépris, et elle est une source constante
de distractions pour ceux et celles qui estiment avoir été oubliés ou laissés
pour compte. Ces supérieurs ne regagneront sans doute jamais la confiance
de leurs subalternes. A ce jour, je continue de croire qu'un surveillant a gravi
les échelons de la hiérarchie aux dépens de ses subalternes et qu’il n’a jamais
reconnu ni ses torts, ni le fait qu’il n'a pas accordé a ses subalternes tout le
meérite qui leur revenait, ni toutes ses autres transgressions. Je crois dans une
certaine mesure quil était et qu’il est sans doute encore inconscient de tout
cela et je ne peux quespérer que quelqu’un a souligné comment ses actes ont
démoralisé ses subalternes. Ce qui est intéressant, cest quen lisant ces lignes,
vous saurez tout de suite de qui je parle. Nous avons tous eu affaire a des
personnes semblables et nous travaillons avec elles tous les jours. Méme si vous
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navez pas eu de rapports directs avec un tel chef, vous en avez presque cer-
tainement entendu parler, ou vous connaissez quelqu’un qui agit de la sorte.

Jai aussi eu mon role a jouer dans tout cela. Ma faute a consisté a ne pas avoir
le courage de soulever le probléme calmement et de maattaquer a la situation.
Limpression que javais de cette personne était peut-étre complétement fausse,
mais comme jai laissé courir les choses sans agir, jéprouve encore aujourd’hui
les mémes sentiments au sujet de ce bris de confiance.

Malgré mes sentiments, cependant, jai retiré de cette expérience de précieuses
regles et lecons. Je sais comment surveiller mes subalternes et me surveiller
moi-méme. Je suis tres sensibilisé aux besoins de mes subalternes et je ne laisse
pas les choses se détériorer. Les problemes sont examinés au grand jour et ré-
glés. Mes subalternes et mes surveillants sont mis au courant de toute pression
ou obligation susceptible de mamener a donner I'impression que je profite
deux ou du systeme. Il importe également de savoir comment communiquer
judicieusement ces éléments d'information. La distinction est ténue entre in-
former le personnel de ce qui se passe et « se plaindre » de toutes les pressions
auxquelles on est assujetti. La facon de présenter les choses est déterminante :
siJon a bien réussi a le faire, les subalternes offrent tout de suite leur appui ou
leur aide et, dans le pire des cas, on peut voir sur leur visage quils compren-
nent la situation. Le chef ne donne pas par la I'impression qu’il est faible ou
mou. En fait, son attitude inspire les troupes. Elle crée un lien de confiance, et
les subalternes ont le sentiment que lon soccupe deux et quon les écoute. On
nous enseigne dans les forces armées que nos chefs feront de leur mieux pour
garantir le bien-étre de leurs troupes d’abord et avant tout. Tout surveillant qui
décide de passer outre a ce simple principe de leadership verra la confiance
que ses subalternes ont en lui se dissiper rapidement. Pareil choix de sa part
engendrera la tension et le placera dans une position ou il devra justifier ses
actes ou sera percu comme un chef qui se soucie de lui-méme uniquement et
qui ne vise qu’a plaire a ses supérieurs aux dépens de ses subalternes.

CONFIANCE ACCORDEE, CONFIANCE ACCEPTEE

Finalement, la sécurité du secteur du QG a été prise en charge par une section
d'infanterie (appartenant a une compagnie plus nombreuse) du Royal Cana-
dian Regiment (RCR) qui était attachée au GT. Les soldats qui la composaient
étaient dirigés par un chef treés str de lui qui se souciait tres évidemment de
ses hommes, ce qui se reflétait dans les attitudes et le professionnalisme de
ces derniers. Un soir ot je travaillais tard au bureau, un des soldats de ce ser-
gent montait la garde au rez-de-chaussée de notre immeuble. C¥était une soirée
froide et sombre, et le vent était cinglant. Je prenais une petite pause et, tout en
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métirant les membres, je me suis approché du jeune soldat. Je lui ai demandé
s'il voulait un café, ou s’il avait besoin de prendre une pause de 15 minutes,
ou encore daller aux toilettes. Je lui ai dit que je me ferais un plaisir de le
remplacer. Il m’a répondu que son sergent maimerait pas cela et serait décu de
ne pas le voir a son poste quand il ferait sa ronde. Lattitude de ce jeune soldat
est difficile a décrire sur papier, mais ses réponses n’étaient pas inspirées par la
peur de la réaction de son supérieur, mais plutot par la crainte de briser le lien
de confiance et de respect qui existait entre les deux hommes.

Le lendemain soir, jai eu le privilege de rencontrer le sergent qui avait inspiré
le jeune soldat. Je l'avais imaginé tout autrement : cétait un homme a la voix
douce qui avait vraiment l'allure d'un homme honnéte. Je lui ai parlé de ma
conversation de la veille et de loffre que javais faite au jeune soldat. Il nma
expliqué que ce dernier lui avait fait part de lentretien qu’il avait eu avec moi
et de Joftre en question. Il a poursuivi en disant que « ses troupes » suivaient
les ordres a la lettre et que, méme 'l naurait pas été fiché de me trouver a la
place d’'un de ses soldats pendant quelques minutes, il était fier que le soldat
soit resté a son poste. Lui et moi avons convenu ce soir-1a que, quand je tra-
vaillerais tard et qu'un de ses soldats serait de garde, je pourrais le remplacer
brievement pour qu’il aille se réchauffer, prendre un café, etc.

En deux décennies de service, jai eu des rapports avec des personnes de tous
les grades et a tous les niveaux de la hiérarchie. Pourquoi ce cas particulier
(deux jours au cours d’'une mission de 180 jours) est-il encore si clair dans
mon esprit? Quels aspects de ces courtes rencontres les ont gravées en per-
manence a 'avant-plan de ma mémoire? Il n'y avait eu ni actes héroiques, ni
grandes décisions ni comportements qui avaient mis en danger ou sauvé des
vies. Ce sont véritablement les liens de la confiance. Aucune raison particu-
liere nexpliquait pourquoi jai été admis dans le réseau de confiance qui liait le
sergent et ses troupes, mais je I'ai été. Par le biais de '’honnéteté et de la conver-
sation, jai été intégré dans le groupe. Cependant, il y avait un prix a payer, le
marché étant que je devrais passer la majeure partie d'un quart de travail avec
lui pendant mes temps libres pour « faire mes classes ». Voila une véritable
relation! La confiance accordée, offerte, gagnée, acceptée et échangée. Toutes
les parties concernées voulaient établir une relation fondée sur la confiance et
le respect. On na pas parlé de la confiance, car elle était implicite. Dans bon
nombre de situations de ce genre, les messages tacites comptent beaucoup et
revétent une grande importance. Les subalternes ne craignent ni les punitions
ni les représailles, non plus que les mesures disciplinaires. Dans les relations
de cette nature, la pire crainte, cest de laisser tomber la personne qui vous a
fait confiance. Il eut été normal que cette histoire aboutisse a une excellente
relation et a une grande amitié que ce sergent et moi aurions partagées dans
les années ultérieures, mais tel ma pas été le cas. Ce fut une courte rencontre
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qui a revétu une grande signification pour moi et qui ma fait comprendre le
sens du bon leadership et du moral et, aspect plus important encore, comment
la confiance est essentielle non seulement dans le théatre, mais aussi dans un
contexte statique.

AVOIR CONFIANCE EN SOI

Le fusil C-7 est une arme semi-automatique ou automatique de 5,56 mm a
gaz, refroidie a lair, alimentée par chargeur et munie d’'un canon a six rayures
hélicoidales a droite. Le chargeur contient 30 balles, et le fusil a une cadence
théorique de tir de 700 a 940 coups a la minute. Larme pése 4,4 kilogrammes
avec le dispositif de visée C-79 et un chargeur plein. Elle peut étre équipée
d’une baionnette pour les combats rapprochés. Elle peut atteindre efficacement
une cible située a environ 300 metres. Cest l'arme personnelle du soldat.

Nous en sommes donc la. Apres 20 ans et méme aprés avoir pris ma retraite,
linstruction que jai regue m’a procuré les outils voulus pour comprendre la
nature de mon arme personnelle. Des exercices innombrables et un entraine-
ment sans munitions mont préparé a manier mon arme en toute sécurité. Ils
mont préparé a bien viser avec mon fusil. Linstruction m’a convaincu que,
méme dans les situations les plus difficiles, je pourrais compter sur la protec-
tion de mon arme. Javais confiance que l'arme ... un prolongement de moi-
méme, ferait exactement ce pour quoi elle était congue ... percer la « cible ».
Cependant, a mesure que la mission progressait, je suis devenu moins str de
mon arme, pas tant de ses mécanismes, de ses caractéristiques ou de sa fi-
abilité, mais plutdt de [élément qui se trouvait juste derrieére la crosse du fusil
... moi!

Dans un chapitre intitulé « Psychological Effects of Combat » (Les effets psy-
chologiques du combat), les auteurs Dave Grossman et Bruce K. Siddle com-
mence la section intitulée « Overcoming the Resistance to Killing » (Surmont-
er Phésitation a tuer) par le paragraphe suivant :

En 1946, ’Armée américaine avait accepté les conclusions de
[S.L.A.] Marshall, et son Bureau de recherche sur les ressources
humaines (Human Resources Research Office) a ultérieurement
déclenché une révolution dans l'instruction au combat, laquelle a
finalement abouti au remplacement du tir sur des cibles a cercles
concentriques par un « conditionnement » profond faisant appel
a des cibles bondissantes réalistes de forme humaine qui tombent
quand elles sont touchées. Les psychologues savent que le recours a
ce genre de puissant conditionnement opérant est la seule technique
qui influe de fagon fiable sur le processus primitif qui sopére dans
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le mésencéphale d’'un étre humain effrayé, tout comme les exercices
dévacuation en cas d’incendie conditionnent les écoliers terrifiés a
réagir de la bonne maniere pendant un feu, et comme le condition-
nement répétitif du genre « stimulus-réponse » dans les simulateurs
de vol permet aux pilotes effarés de réagir automatiquement en cas
d’urgence’® [traduction].

Apres avoir lu ce paragraphe, ceux dentre vous qui ont fait partie du Mouve-
ment des cadets du Canada comprendront soudainement toute la signification
du message. Méme quand jétais cadet, nous étudiions l'adresse au tir et nous
nous exercions a tirer. A ce jour, le Mouvement des cadets emploie encore des
cibles a cercles concentriques.

Aujourd’hui, les soldats tirent sur des cibles-silhouettes n° 11 ou 12. Ce sont
des silhouettes humaines bidimensionnelles montrant un visage empreint de
coleére, et le tireur a 'impression que la silhouette vient vers lui a la course. J’ai
montré une photo de ces cibles a certains des collegues civils avec qui je tra-
vaille maintenant et je leur ai demandé si quelque chose leur paraissait bizarre
au sujet des cibles. En quelques secondes, ils ont tous répondu que les silhou-
ettes « mavaient pas d’yeux ».

Comment allais-je donc réagir face a une cible qui avait des yeux? Cest la
une question a laquelle 'instruction ne permet pas de répondre. Lacte con-
sistant a tirer sur un étre humain (voire la simple idée de ce faire) troublera
la plupart des gens, et je dirais méme encore plus les soldats. Ceux-ci se pla-
cent dans des contextes otl ils risquent de devoir se servir de leur arme a feu.
Je soupgonne que la plupart dentre eux ne se créent pas de scénarios dans
lesquels ils doivent tirer sur quelquun a moins de 25 meétres, et jajouterais
probablement un autre 25 meétres a cette distance. La capacité d’'un soldat de
recourir a la force meurtriére diminue de fagon exponentielle & mesure que la
distance le séparant de sa cible se rétrécit. Au cours de notre mission, la grande
majorité des contacts étaient rapprochés, notamment aux postes de contrdle
et dobservation. La tension et les difficultés de communication engendraient
souvent des situations ot méme les déplacements habituels risquaient de vous
mettre en danger.

Pendant cette mission, jai été mis a lépreuve plusieurs fois. Lors du franchisse-
ment d'un pont qui enjambait la riviere Sava, en route pour Sarajevo avec un
bataillon francais, nous nous sommes trouvés en présence d’'un contingent
nombreux de 'Armée nationale yougoslave (JNA) qui défendait une extrémité
du pont. La situation est devenue tres tendue tres rapidement. Mon souvenir
des principaux moments de cet épisode est déja nébuleux, mais je me rap-
pelle surtout la peur viscérale que je ressentais a I'idée de ne pas étre maitre de
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la situation. Ce qui me pesait tout particulierement, cétait que nous faisions
partie d’'un convoi dirigé et commandé par un autre pays. Je me souviens qu’il
n’y avait que six Canadiens et que le plus haut gradé était un adjudant. Il est
troublant de constater que la situation dépend d'un commandant d'un au-
tre pays. Quand nous étions dirigés par des commandants canadiens, nous
navions pas de mal a prévoir leurs décisions. Ils faisaient 'impossible pour
régler le probléme sans qu’il y etit d’affrontement. Ils réduisaient au minimum
les risques de combat et faisaient tout en leur pouvoir pour garantir la sécurité
de tout le monde, de part et d’autre. Or, nous étions dirigés par un comman-
dant d’un autre pays, ce qui suscitait un doute considérable dans mon esprit et
ajoutait a langoisse qui régnait. J'avais une confiance trés limitée dans le com-
mandant francais que je ne connaissais pas.

Comme nous avions passé pas mal de temps dans nos véhicules, nous avons
décidé den descendre et d’attendre l'arrivée du commandant local de la JNA.
Nous avions ordre de ne pas prendre nos armes, mais de laisser les portes des
véhicules ouvertes au cas ot nous devrions remonter a bord promptement. Le
sergent qui faisait route avec moi a pris soin de retirer les armes des rateliers et
de les placer sur les siéges. Nous avons ensuite couvert nos armes de poing avec
nos vareuses, de maniere a les dissimuler, puis nous sommes descendus des
véhicules. Je savais tres bien que si quelque chose devait tourner mal soudaine-
ment, je naurais a peu pres aucune chance de reprendre mon arme a temps.

Quand je suis descendu du véhicule, un homme au visage sévére ma braqué
son AK-47 dans la poitrine. Quelqu’un, plus loin sur la route, a proféré quelques
cris, et Thomme sest détendu et a éloigné son arme de moi. Toutes les pages de
ce livre ne suffiraient pas a relater toutes les pensées qui ont traversé mon esprit
au cours de cette breve rencontre. Je voudrais ici partager avec tous les soldats
lélément d’'information le plus précieux qui soit : ne sous-estimez jamais le
pouvoir de la cigarette! Méme si vous ne fumez pas, ayez-en avec vous!

Je suis stir que je tremblais a 'idée de recevoir une balle en pleine poitrine,
mais jai réussi, je ne sais trop comment, a faire le signe international des deux
doigts portés aux levres pour indiquer que jallais fouiller dans mes poches
pour trouver mes cigarettes. Pour la premiére fois, mon nouvel ami ma souri
et il sest mis a fouiller ses vétements. Nous avons échangé une cigarette et,
aprés quelques tentatives pénibles, nous avons découvert que nous parlions
tous deux un allemand trés sommaire. Chacun de nous seffor¢ant de traduire
dans sa téte quelques mots de sa langue maternelle, nous en sommes venus a
convenir que nous étions tous les deux fatigués et que la situation était ridi-
cule. Un des officiers francais ma plus tard informé que mes gestes calmes et
mon attitude amicale a lendroit de ’homme qui m’avait braqué son arme char-
gée dans la poitrine navaient pas échappé a lattention des négociateurs qui
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se tenaient plus loin sur la route. Les rapports que cet homme et moi avions
établis avaient aidé a désamorcer et a calmer la situation. Avais-je fait preuve
d’héroisme? Pas le moindrement. Avais-je eu de la chance? Absolument!

Ce qui importe ici, cest de comprendre mes gestes sous-jacents. Aucun en-
trainement naurait pu me préparer a cette situation. Celle-ci aurait pu se dé-
tériorer rapidement si javais porté mon arme. Sans réfléchir, jai eu recours a
mon instinct primitif de conservation. Aucun scheme de pensée concis ne m’a
amené a offrir une cigarette 8 Thomme devant moi; ce fut plutdt une réaction
« naturelle ». N'importe quel fumeur vous dira quapres un moment tendu, il
veut spontanément allumer une cigarette. La seule présence desprit que jai
eue a été de montrer a l'autre ce que jallais faire en fouillant dans mes poches.
La simple décision qui a consisté a partager mes intentions avec cet homme a
créé une certaine confiance entre deux personnes qui navaient aucune raison
de se fier I'une a lautre.

Cependant, cest sur ce qui sest passé apres le franchissement du poste de
contrdle que je veux vraiment attirer lattention. Je me suis mis a éprou-
ver d’horribles doutes. J’ai repassé la situation dans ma téte tant et plus, en
imaginant toutes les issues possibles. J’ai étudié mes gestes et mes réactions et
toutes les fagons dont les choses auraient pu mal tourner. Plus de 10 ans plus
tard, mon coeur se met encore a battre plus vite quand j'y pense, et des frissons
me parcourent encore [échine. La seule conclusion a laquelle je suis parvenue
alors et a laquelle jen arrive encore aujourd’hui, cest que la confiance que
javais en moi-méme de pouvoir faire face a une telle situation avait été mise a
Iépreuve et que je men étais bien tiré. Toutefois, nous navons pas tous connu
le méme degré de réussite.

Chaque Canadien avait été mis a épreuve plusieurs fois a ce moment-la sur
la route de Sarajevo. Nous avons traversé de nombreuses situations avec notre
commandant frangais au cours des journées de voyage en convoi. Ma confi-
ance et mon respect personnels pour cet homme grandissaient d’heure en heu-
re et de situation en situation. Un jour, notre convoi est arrivé a 'aéroport de
Sarajevo et, malheureusement, un des six Canadiens a dii étre évacué pour des
raisons médicales. Ce soldat avait tenu le coup aussi longtemps que possible,
mais il a flanché une fois rendu a destination. Il importe peu de savoir de qui
il sagissait. Ce qui importe, cest de prendre conscience de la dose de confiance
que nous avions en nous-mémes. Les situations grugent et minent peu a peu
cette dose de confiance jusqu’a ce quelle seffrite. Chacun a sa propre dose, dif-
férente et personnelle, et les expériences vécues 'amenuisent ou la renforcent.

A Taéroport, les tirs de canons, de mortiers et de roquettes interrompaient
souvent le train-train habituel. Il y avait une casemate a létage inférieur de
I'immeuble, et nous y descendions quand les choses se gataient vraiment.
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Quand nous étions bombardés (ce qui arrivait d’habitude tous les jours), nous
prenions le chemin de la casemate. En pareil cas, une bonne facon de procédé
consiste a poster des gardes a chaque point dentrée ou secteur névralgique, a
mesure que le personnel se replie jusquia la casemate. Je me portais toujours
volontaire pour monter la garde. Ce nétait aucunement un acte de bravoure
de ma part, mais plutét une manifestation de mon instinct de conservation.
Peut-étre pensera-t-on que cétait bizarre, mais je préférais étre a lextérieur
et a découvert plutdt que dans le milieu relativement stir de la casemate, car
je crains les espaces clos et jai peur détre enterré vivant. Ma dose de confi-
ance personnelle mamene a savoir que je donnerai un meilleur rendement a
lextérieur que dans la casemate.

Jai passé de nombreuses journées et heures a garder la casemate ou diverses
parties de I'immeuble pendant les bombardements ou d’autres épisodes. A
telle enseigne que ma présence continue a lextérieur a attiré lattention d’'un
adjudant. Je le voyais toujours en train de faire sa ronde, et il me voyait aussi a
chacune de ces occasions. Un jour, apres m’avoir posé les questions habituelles
- quelle quantité de munitions avais-je avec moi, quels étaient mes arcs de tir
et est-ce que je savais ol nos autres sentinelles étaient et vers quel point me
replier, au besoin -, il a mentionné qu’il me voyait toujours monter la garde
et il m’a demandé sans trop macher ses mots §’il y avait la un probléeme de
« commandement » quelconque. Espérant que mon raisonnement lui parai-
trait logique, je lui ai dit que je me sentais mal a laise dans la casemate et que
jestimais pouvoir réagir aux situations d'une fagon plus rationnelle a lextérieur
quia l'intérieur de l'abri fortifié. Avec un petit sourire a la Mona Lisa, il a tout
simplement répondu « Vu! » et a poursuivi son chemin. Je ne peux pas re-
produire ici le ton de sa voix, mais jai eu 'impression que nous nous aper-
cevions tout le temps a lextérieur parce que nous éprouvions la méme peur et
que nous suivions la méme logique tordue. Ma dose de confiance personnelle
a grandi cette journée-13, car je savais désormais que je nétais pas le seul a
éprouver cette peur et que quelqu’un avait reconnu que mon auto-évaluation
était valable et rationnelle.

LINSULTE ULTIME

La « famille régimentaire » est une entité en laquelle on peut croire. Elle vous
soutiendra, vous et votre propre famille, et elle ne vous fera pas défaut. Tous
se préoccupent les uns des autres. Avant le déploiement, je faisais partie du
4¢ Bataillon de service (Bon Svc) a Lahr. C¢était a [époque de la fermeture de
nombreuses bases, de sorte que leffectif du bataillon avait été considérable-
ment réduit au point déquivaloir a peine a celui d'une compagnie. Toutefois, il
y avait encore au bataillon des éléments et du personnel du commandement.
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Comme la fin de la rotation approchait, des groupes rentraient a Lahr et a
Baden. Je suis retourné avec une petite équipe qui a décollé de laéroport
de Zagreb pour se rendre directement a l'aérodrome de Lahr. Cette équipe
denviron 50 militaires comprenait des soldats du 1 R22¢R, trois autres de la
compagnie « N » du Royal Canadian Regiment (a Baden), moi-méme et un
membre du personnel de soutien du 4 Bon Svc.

Rien nest plus enivrant pour un soldat que de rentrer au pays : retrouver sa
famille, ses amis, son lit, les toilettes a chasse deau et tous les conforts mod-
ernes. Il peut alors manger, dormir et prendre sa douche quand il le veut et se
détendre comme cela lui plait. Il n'y a pas de quart de garde, pas de fusil, pas
de casque, pas de gilet pare-balles. Revenir chez soi, cest une joie incommen-
surable. Tandis que l'avion roulait sur la piste a Lahr, nous pouvions bien voir
que de nombreuses familles étaient venues a notre rencontre. Mon collegue et
moi du 4 Bon Svc étions célibataires, de sorte que nous navions ni femme ni
enfants qui nous attendaient. Le commandant du groupe arriére du 1 R22°R
ainsi que le cmdt 3 RCR et son SMR étajent aussi présents. Je me rappelle
nyétre fait la réflexion suivante, tandis que nous descendions de l'avion : quelle
incroyable manifestation dappréciation de la part du RCR! Trois des soldats
du Régiment rentraient au pays, et le cmdt et le SMR sétaient donné la peine
de faire le trajet d'une heure en voiture (au cours d’'une fin de semaine, si je me
rappelle bien) simplement pour venir les accueillir.

Apres étre descendus de I'avion, nous avons rempli les formalités de rapatri-
ement : entrevues rapides, piqtires, prises de sang, titres de permission, etc.
Au bout de la ligne, il y avait quelques tables sur lesquelles on avait placé des
articles divers. Des cadeaux de départ, en quelque sorte : une plaque portant
mon nom, un couteau de poche suisse sur lequel étaient gravés mon nom et
celui de la mission, et d'autres objets dont je ne me souviens pas. Le bataillon
savait que je rentrais chez moi et il a fait 'impossible pour me faire remplir
toutes ces formalités vite et bien, de maniére que je puisse partir au Canada
pendant mon congé. Cétait la « pensée » qui suscitait vraiment en moi le sen-
timent que je faisais vraiment partie de la mission, méme au moment ou elle
allait prendre fin.

Mes cadeaux de départ, mes billets d’avion et mon titre de permission en main,
jétais prét a partir pour mon appartement situé juste a lextérieur de Lahr. Je
suis sorti du hangar, par la porte arriére, et je me suis soudainement rendu
compte ... que je navais aucun moyen de me rendre chez moi. Le RCR avait
envoyé un autobus pour ramener ses soldats et leurs familles a Baden. Les
membres du 1 R22°R avaient tous été accueillis par leur famille ou un chauf-
feur du régiment. Je suis rentré dans le hangar pour demander si un moyen de
transport avait été prévu pour nous, et lon ma répondu que toutes les unités
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savaient lesquels de leurs soldats revenaient en Allemagne et a quelle date; en
outre, on leur avait dit de veiller a fournir les moyens de transport voulus aux
soldats. Jai vite compris que mon camarade et moi du 4 Bon Svc avions été
laissés pour compte. J’ai aussi constaté que je navais aucune devise locale pour
prendre un taxi. J’avais regu mon chéque de fin de mission et javais des fonds
dans mon compte bancaire, mais nous étions en 1992 et les guichets automa-
tiques nétaient pas aussi répandus quaujourd’hui. Nous étions donc coincés la,
sans argent, sans moyen de transport et sans solution pour rentrer chez nous.
Un des militaires au hangar a appelé lofficier de service du 4 Bon Svc pour
apprendre que le bataillon ne disposait d’aucun véhicule ni daucun chauffeur.
Nous avons passé quelques heures a essayer de trouver un moyen de nous ren-
dre chez nous, et, finalement, un membre du 1 R22°R est venu nous chercher
et nous a conduits chez nous.

Comme mon avion pour le Canada ne partait pas avant 24 heures environ,
je me suis rendu au magasin acheter quelques cadeaux et faire quelques em-
plettes. Pendant que jétais 13, je me suis trouvé face a face avec le commandant
de ce qui restait du 4 Bon Svc. Curieusement, il avait été commandant de ma
compagnie avant mon départ pour la Yougoslavie. Il m’a salué et nm’a fait savoir
quil avait entendu dire que mon camarade et moi rentrions en Allemagne au
cours du week-end et qu’il était heureux de me voir. Je l'ai remercié, puis jai
mentionné que nous aurions vraiment aimé avoir un moyen de rentrer chez
nous depuis laéroport. Debout a ses cotés, sa femme (je suppose) a dit, avant
quil puisse répondre : « Tu savais qu’ils revenaient de mission et tu nes pas allé
les accueillir? » Puis, elle sest détournée de lui et sest éloignée. Sans dire un
mot de plus, il est parti pour la rattraper. Comme jallais étre affecté dans une
autre unité a Baden aprés mon congé, jai pensé que je ne le reverrais jamais
et que la punition que sa femme allait lui infliger serait nettement pire que
rwimporte quel reproche que jaurais pu lui adresser ou n'importe quel senti-
ment de culpabilité que jaurais pu susciter en lui; ainsi donc, jen ai déduit
que javais fait valoir mon point de vue. Dans ce cas précis, la confiance dans
la famille régimentaire avait été complétement trahie. On peut se demander
ce qu'il aurait fallu pour que ce commandant assume sa responsabilité de se
porter a la rencontre de ses soldats rentrant d'une des plus pénibles missions
jamais remplies sous la banniére de TONU depuis la guerre de Corée.

LE DERNIER MOT

Au début du présent chapitre, jai dit que lon pouvait apprendre aupres de
bons et de mauvais chefs. Jespére avoir mis en lumiére les nombreux aspects
de la confiance et comment il est facile de la gagner ou de la trahir : comment
la confiance est accordée, recue, transmise et acceptée. Je mai mentionné ici

70 LATOUT DE LA CONFIANCE:



AU PERIL DE NOTRE VIE CHAPITRE 5

aucun nom en particulier, car il nest ni important, ni convenable, selon moi,
de pointer quelqu’un du doigt a cause de ma perception de ses lacunes. Ce qui
importe davantage, cest la fagon dont vous vous situerez dans ces récits et dont
vous y réagirez. Il importe dapprendre a la faveur des actes ou des omissions
des autres. Jespére qua la lumiére de mes expériences, vous acquerrez la méme
«liste de controle mentale » que moi et quelle vous sera utile quand vous pren-
drez des décisions qui auront des répercussions sur vos subalternes.

Je conclus en disant que jai appris bien des choses en me livrant a cet exer-
cice. Le respect et la confiance, combinés a une perception trés évoluée du
bon sens, constituent trois ingrédients que tout bon chef doit posséder. Aucun
de ces derniers ne va sans les autres. La confiance et le respect doivent étre
bidirectionnels : ils doivent étre manifestes dans les deux sens de la chaine
de commandement pour étre efficaces. Sachez faire preuve de bon sens, ré-
fléchir aux effets de vos décisions, soupeser les options, donner des conseils a
vos supérieurs, a vos subalternes et a vos camarades et en recevoir deux tous
également. Ce sont la autant d’attitudes qui vous vaudront leur confiance! Fort
de cette confiance, vous mériterez le respect de tous ceux et celles qui vous
entourent. Si vous perdez ce respect ou cette confiance, vous risquez de ne plus
jamais les regagner.

NOTES

1 Le nouveau Petit Robert de la langue francaise 2009, CD-ROM, version 3.2, Paris,
2008.

2 Devise du CMR : « Vérité, Devoir, Vaillance ».
3 Douglas Adams, Globalement inoffensive, Paris, Denoel, c1994, p. 27.

4 Extrait d'une allocution sur le leadership prononcée par feu le Commodore de l'air Len
Birchall. Voir la Salle de presse de la Force aérienne du Canada, Holly Bridges, 6 avril 2006,
http://www.airforce.forces.gc.ca/site/newsroom/news_f.asp?=1513.

5 Dave Grossman et Bruce K. Siddle, « Psychological Effects of Combat », dans Lester
Kurtz et Jennifer Turpin, sous la dir. de, Encyclopedia of Violence, Peace and Conflict, vol. I1I,
San Diego, Academic Press, 2000, p. 146.
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CHAPITRE 6

LES AUMONIERS OPERATIONNELS : ETABLIR
DES LIENS DE CONFIANCE AVEC LES MEMBRES
DES AUTRES CONFESSIONS RELIGIEUSES

Major S.K. Moore

Le théologien Miroslav Volf signale aux penseurs occidentaux que méme si
les guerres de religion ne constituent plus une menace, nous ne devons pas
minimiser lexistence d’'un aspect religieux dans la plupart des conflits con-
temporains’. R. Scott Appleby nuance davantage les commentaires de Volf
en déclarant : « Dans certains contextes, les dirigeants recourent a I'identité
religieuse pour exploiter les animosités ethniques et tribales; dans dautres,
ils invoquent la religion pour transcender les différences et unifier des tribus
rivales »°. Peut-étre plus que jamais au cours de I'histoire récente, la ferveur
religieuse attise les conflits partout dans le monde et ce phénomeéne suscite une
grande attention dans de nombreux milieux.

Le présent chapitre porte sur la dynamique de la confiance et sur la facon dont
on peut la cultiver entre les contingents militaires et les collectivités ethno-
religieuses locales déchirées par un conflit ouvert ou par ses effets résiduels.
Nous examinerons aussi le role des auméniers opérationnels, en tant que
dirigeants religieux attitrés, et la capacité particuliere qu’ils ont de nouer des
relations avec les autres religions pour susciter ainsi la confiance entre des
groupes confessionnels en conflit. Le défi pour le lecteur consistera donc a en-
visager ces efforts dédification de la confiance entre les chefs religieux locaux
comme étant une dimension supplémentaire des mandats opérationnels. Cette
notion est renforcée par la vague d’intérét récente pour le domaine religieux et
par la contribution que celui-ci peut apporter au reglement des conflits. Cela
est devenu on ne peut plus pertinent dans les régions du monde encore bou-
leversées par I'influence dexpressions plus aberrantes de la religion.

En juillet 2007, le Center for Strategic and International Studies (CSIS), qui
a son siege a Washington, a publié un rapport intitulé Mixed Blessings: US
Government Engagement with Religion in Conflict-Prone Settings. Ce docu-
ment marquant repose sur une double admission : 1) afin de régler avec suc-
cés les conflits outre-mer, il faudra établir des liens avec les autres confessions
religieuses; 2) a 'heure actuelle, les départements et les organismes du gou-
vernement sont mal préparés pour entreprendre une telle tiche. Les auteurs
ajoutent ensuite ce qui suit :

Dans un monde ou la religion exerce une forte influence, le gou-
vernement américain doit soigneusement préparer ses outils dans les
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domaines militaire et diplomatique et dans ceux du renseignement et
du développement pour établir des liens avec ces éléments religieux
[...] Les organismes, institutions, collectivités et chefs religieux peu-
vent invoquer la religion pour sanctionner la violence, ils peuvent
l'utiliser pour régler les conflits, ou ils peuvent y faire appel pour
fournir des secours humanitaires et une aide au développement.
Afin de réussir a établir ce genre de rapports, il faut intégrer pleine-
ment dans les analyses, la politique, la formation et les programmes
du gouvernement une compréhension des réles variés de la religion
dans les milieux sujets a conflit® [traduction].

Dans les recommandations issues de ce rapport, les auteurs réclament une
augmentation généralisée des connaissances sur la dynamique religieuse dans
le monde daujourd’hui. Ils demandent notamment ce qui suit : une connais-
sance accrue de la religion dans tous les départements du gouvernement; une
expansion des partenariats extérieurs avec des universitaires, dans les do-
maines connexes; le réseautage de ce groupe dexperts pour en faire un multi-
plicateur de force. Au sujet de la discussion qui va suivre et sous le titre « Sen-
sitize Programming to Religious Realities » (Prendre les réalités religieuses
en compte dans les programmes), le CSIS préconise vigoureusement de faire
participer au processus une plus vaste gamme de dirigeants dans les parties du
monde sujettes aux contflits, et il désigne expressément les chefs religieux et les
groupes confessionnels comme étant des partenaires éventuels essentiels pour
régler les conflits contemporains 1a ot la manipulation de la ferveur religieuse
est devenue un facteur de léquation. Les auteurs expliquent ce point de vue :

Les responsables des programmes doivent viser un éventail plus
complet de représentants religieux a Iétranger et nouer des liens avec
des chefs et des auditoires religieux moins traditionnels — peut-étre
aussi moins accueillants —, en comprenant que non seulement les
« religieux modérés », mais aussi les « religieux conservateurs » peu-
vent faconner lopinion et étre des moteurs du changement [...] le
gouvernement devrait favoriser une intensification des rapports avec
des groupes confessionnels étrangers exclus dans le passé et chercher
activement a en faire des partenaires pour faciliter le dialogue inter-
confessionnel et intraconfessionnel” [traduction].

Les passages du rapport qui parlent du role stratégique des aumoniers opéra-
tionnels présentent encore plus de pertinence aux fins de la discussion qui
va suivre. « En qualité de représentants officiels des confessions religieuses,
les aumoniers sont doffice les experts en matiere de religion sur le champ de
bataille’. » Plus loin, les auteurs ajoutent : « Parmi tous les membres des forces
armées, les aumoniers militaires sont les mieux placés pour soccuper de la
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liaison avec les autorités religieuses, selon un rapport du Peacekeeping and
Stability Operations Institute de IArmée de terre américaine® [traduction]. »
Plus que n'importe quel autre membre du contingent, laumonier incarne un
lien naturel et transcendant avec ses homologues locaux dans les théatres
dopérations. En cette qualité, il ouvre une voie d’acces aux collectivités locales,
ou les distinctions entre la religion et la culture sont floues.

Le théme du présent volume de la série Au péril de notre vie est la confiance.
Jai consciemment puisé dans le rapport du CSIS, dans I'introduction de mon
sujet, pour mettre en lumiere [évolution de la pensée stratégique qui est en
train de sopérer relativement au role des autres religions dans le réglement
des conflits dans le monde. Je dois ici faire une mise en garde : Famorce d'un
dialogue avec les autres religions, modérées ou conservatrices, accueillantes ou
réticentes, repose grandement sur [établissement d’'une relation avec elles et
sur la confiance intrinseque que ce processus engendre. Réduire une telle rela-
tion a une simple technique, cest en miner I'intégrité — un élément essentiel de
la confiance nouvellement créée —, et cest pourquoi il faut sen abstenir. Dans
tout le chapitre, le lecteur verra que la relation et la confiance vont de pair, car
la premiére est issue de la seconde : pas de confiance sans relation, et pas de
relation sans confiance.

A maintes reprises, les aumoniers opérationnels ont montré leur capacité
détablir des relations avec des collectivités locales en apparence tres distantes
en passant par leurs chefs religieux, « [personnes] qui étaient sans doute re-
connues et respectées dans le réseau ou la région géographique en question »”.
Si le désir existe, dans lautre confession religieuse, daplanir les différences et
de retourner a la coexistence (a une relation), un mouvement vers une telle in-
terdépendance peut naitre. Dans les cas ol I'inflexibilité est telle que I'inimitié
et lamertume interdisent toute communication, il est concevable quen nouant
des liens avec les représentants religieux locaux, l'aumonier puisse illustrer
linclusivité et engendrer, ce faisant, un dialogue entre des chefs de groupes
ethno-religieux antagoniques. Cest en poursuivant une relation avec lautre
religion que lon établit et entretient la confiance. Dans un milieu ou il faut
gagner la confiance, une nouvelle vision de [autre commencera peut-étre a se
former. La création de liens efficaces avec des chefs religieux modérés locaux
par un aumonier peut donner lieu a des ouvertures semblables chez ceux qui
se situent a la périphérie des groupes antagoniques. Avec le temps et en ac-
cord avec le commandement, nous apprendrons peut-étre qu’il existe d’autres
fagons dengager lennemi.

La discussion qui suit repose sur des situations réelles qui se sont produites dans
le théatre dopérations en Bosnie. Je mettrai en exergue comment lédification
de la confiance entre les dirigeants religieux de collectivités ethno-religieuses
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en conflit favorise la réalisation des mandats opérationnels. En loccurrence, les
efforts soutenus d'aumoniers membres de rotations consécutives ont aidé des
groupes antagoniques a voir sous un nouveau jour 'humanité l'un de lautre.
Je montrerai aussi comment, avec 'appui du commandement, cette confiance
nouvellement créée a débouché sur une célébration interconfessionnelle sans
précédent entre des groupes confessionnels opposés, au milieu d’'une guerre
ouverte. Létablissement de la confiance, par le biais d’'une relation, a entrainé
une coopération inégalée entre les chefs de ces groupes, ce qui a symbolique-
ment montré a leurs collectivités ethno-religieuses respectives que l'avenir ne
résidait pas dans la guerre, mais dans la fraternité. Dans ce contexte, la meil-
leure fagon de définir le ministére des aumoniers opérationnels consiste sans
doute a dire qu’ils sement les graines de la réconciliation, étant donné la nature
embryonnaire de celle-ci.

FORPRONU, OPERATION CAVALIER, CANBAT II, GROUPE-
MENT TACTIQUE DU 2 RCR

Visoko et Kiseljak, en Bosnie-Herzégovine —
Rotation 0, de février a mai 1993

Au printemps de 1993, je faisais partie du déploiement du 2¢ Bataillon du
Groupement tactique du Royal Canadian Regiment, qui a quitté le sud de la
Croatie pour se rendre a la périphérie de Sarajevo, ville qui était carrément en
guerre. Le gros du GT sest installé dans la ville de Visoko, en laissant plus qu'une
compagnie a Kiseljak; les deux villes se situaient aux limites de la capitale. Nous
faisions partie de la rotation 0, et notre zone de responsabilité comprenait des
populations représentatives des trois groupes ethno-religieux : les orthodoxes
serbes, les catholiques romains croates et les musulmans bosniaques®. Quand
les hostilités ont éclaté, la majorité des Serbes ont quitté la ville & destination
dendroits plus strs et lont laissée aux Croates et aux Bosniaques.

Pour éclairer mon récit, il importe de mentionner la relation que le pére Mari
Eugenio (prétre catholique romain) et moi avons commencé a établir avec
les chefs religieux locaux des groupes confessionnels catholiques romains et
musulmans. Ces premiéres démarches ont servi de fondement au dialogue que
poursuivraient ensuite les aumoniers du 2° Bataillon du Royal 22¢ Régiment,
de Valcartier (Québec), qui allait bientdt se déployer.

En apprenant que deux « prétres » chrétiens faisaient partie du contingent can-
adien nouvellement arrivé & Visoko, 'imam Asim Azdahic, un religieux chargé
de surveiller 60 mosquées dans la région métropolitaine de Visoko, a immé-
diatement invité les deux Canadiens a amorcer un dialogue avec eux. Dans la
salle de conférences des bureaux de lassociation des imams, au centre-ville,
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cinq imams de rang élevé ont conversé avec nous pendant tout un aprés-midi
tout en prenant des rafraichissements. Les musulmans nous ont offert une
hospitalité sinceére et nous ont fait visiter la fameuse « Mosquée blanche » de
Visoko. Les imams s’interrogeaient sur la vie en Occident et, en particulier, sur
la ferveur des croyances et de la pratique chrétienne’.

Pendant le reste de la rotation, la confiance a commencé a grandir entre nous
et les communautés franciscaines et musulmanes. Malheureusement, les hos-
tilités étaient telles que des ouvertures a lendroit des orthodoxes serbes nont
pas été possibles a ce moment-la. Aux visites régulieres rendues aux commu-
nautés catholiques romaines et musulmanes sajoutait par ailleurs le partage de
laide humanitaire, 8 mesure quelle arrivait du Canada par le biais de convois
partis du port de Plocé, sur la cote dalmatienne de la Croatie. Comme tou-
jours, le souci de I'impartialité était capital. Merhemet (le Croissant-Rouge)
nous a particulierement remerciés de lui avoir fourni des vétements et des
aliments non périssables. Les dirigeants des deux groupes confessionnels ont
été invités a visiter lenceinte du CANBAT II pour y faire la connaissance du
commandant, se rendre a la chapelle du contingent et prendre un repas avec
les soldats. Limam Azdahic a gracieusement accepté I'invitation, puis il nous
a invités a venir chez lui faire la connaissance des membres de sa famille et
prendre des rafraichissements.

A mesure que les visites se sont multipliées, la cordialité des relations a grandj,
et cela était évident. Une confiance naissante a amené I'imam Azdahic a nous
faire part ouvertement de son souhait de retrouver Iépoque ot les Bosniaques,
les Serbes et les Croates vivaient cote a cote dans I'amitié. Cette expression sin-
cére de la « volonté d’accepter »' les autres religions attestait son désir naissant
de réconciliation entre ces collectivités ethno-religieuses encore en contflit.
Avant mon départ pour le Canada, il m’a demandé de raconter son histoire en
Occident et de faire valoir que ces populations veulent la paix et non la guerre
avec leurs voisins. Il réclamait avec modération mais courage le retour a la rai-
son la ot dominait le chaos, une ouverture du moi aux autres religions, 1a ot il
n’y avait eu quexclusion, isolement et aliénation.

FORPRONU, OPERATION CAVALIER, CANBAT II, GROUPE-
MENT TACTIQUE DU 2 R22 R

Visoko, Kiseljak et Srebrenica, en Bosnie-
Herzégovine - Rotation 1, de mai a octobre 1993

La rotation suivante de troupes canadiennes a amené les prétres catholiques
romains Jean-Pierre Guay (prétre) et Yvon Pichette (agent de pastorale) a
Visoko. Ensemble, ils ont amplement manifesté la valeur stratégique de la
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continuité du ministére opérationnel. Ces aumoniers ont facilité encore plus
le réseautage qui avait été amorcé pendant la rotation précédente entre les
dirigeants religieux des communautés ethno-religieuses encore en guerre.
Le ministere axé sur laccueil sest poursuivi dans la sincérité, tout comme le
dialogue, ce qui a eu pour effet de renforcer la confiance. A Split, en Croatie,
jai eu un bref entretien avec le pére Pichette, tandis que des éléments de nos
deux contingents se croisaient littéralement en cours de rotation. Je lai in-
formé de l'intérét quAzim Azdahic, premier imam de la région métropolit-
aine de Visoko/Kiseljak, avait manifesté pour un dialogue intercommunal. Au
cours des mois qui ont suivi, les péres Guay et Pichette ont élargi les cadres du
dialogue pour inclure le prétre orthodoxe serbe local, Miroslav Drincic, et ils
ont ainsi établi des rapports avec les dirigeants locaux et régionaux des trois
groupes confessionnels du centre de la Bosnie.

Le « Rapport des aumoniers du GT 2 R22°R » (Rapport des aumoniers) présen-
té au commandant du Secteur du Québec de la Force terrestre (SQFT) résume
lobjectif de leur ministére comme étant I'amorce d’'une réconciliation entre
les trois groupes confessionnels. Leur stratégie mettait clairement laccent sur
la nécessité de nourrir la confiance, tout en établissant une relation entre les
dirigeants religieux locaux et leurs groupes confessionnels respectifs. Comme
ils le soulignaient dans leur rapport, ils souhaitaient :

comprendre la situation des divers groupes confessionnels du centre
de la Bosnie et leurs besoins en secours humanitaires;

établir des partenariats avec les chefs spirituels des communautés;
essayer de trouver un terrain dentente entre les factions, petit a petit;
[organiser] des priéres cecuméniques pour la paix''.

Afin de favoriser la réalisation de leurs souhaits, ils ont rendu visite aux div-
ers chefs franciscains et musulmans de Visoko et de Kiseljak'? et, aspect plus
important, aux prétres orthodoxes serbes de Zenica et de Kraljeva'>. A mesure
que la relation a dépassé le stade des simples présentations, ces chefs ont pu,
grace a lécoute empathique du pere Guay, exprimer la douleur et la fraternité
disloquée de leurs collectivités ravagées par la guerre et raconter leurs histoires
respectives, qui se ressemblaient toutes énormément'. Cest par le ministére
de l'accueil que I'on arrive a créer le sentiment d’'un « espace stir » et a favoriser
un tel échange qui va de pair avec la confiance pour ceux qui vivent au milieu
de la guerre. Laccueil saccompagne aussi d’'un sentiment de désintéressement
et d’'une sorte de bienveillance qui ne se mesure pas en fonction de critéres
de réciprocité. Il existe un sentiment dabondance qui invite a réfléchir aux
nouvelles possibilités. De la nature généreuse de accueil se dégage une mise
en garde : ne le transformez pas en autre chose que ce qu’il est. « Laccueil a
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sa propre place et ses propres priorités. Par conséquent, un des aspects de sa
générosité réside dans le fait qu’il na aucun motif extérieur : il existe a ses
propres fins'. » La confiance grandit, grace a un tel accueil, entre l'aumonier
opérationnel et les autres religions.

Ce partage privé et la participation publique aux rencontres de priere' avec les
trois groupes confessionnels et leurs collectivités ont inspiré aux peres Guay
et Pichette I'idée de proposer une « célébration cecuménique pour la paix »'” a
laquelle assisteraient ces chefs et des membres de leurs groupes confessionnels
respectifs. Ayant été mis au courant de la nature de cette célébration multi-
confessionnelle qui, organisée dans un véritable théatre de guerre, établissait
un précédent, les réalisateurs de Iémission « Le Jour du Seigneur » diffusée au
Québec par Radio-Canada ont demandé et obtenu la permission de filmer sur
vidéocassette la célébration qui sest tenue le 29 juin 1993 et qui a été diffusée
au Canada le 12 septembre de la méme année'®.

Comme ce sont des érudits, les chefs de ces groupes confessionnels ont immé-
diatement compris I'importance symbolique qu'une telle célébration cecumé-
nique revétait sur la longue route de la réconciliation qu’ils allaient devoir par-
courir avec leurs collectivités. Donnant suite a une suggestion du pere Guay,
chaque chef religieux a accepté doffrir un symbole de sa tradition religieuse et
de le présenter a l'assemblée pour mettre ainsi en lumiére la richesse de chaque
confession. Ces symboles resteraient ensuite en permanence dans la tente qui
servait de chapelle au CANBAT II" et attesteraient la croissance de la bonne
volonté entre ces chefs en dépit du conflit qui avait embrasé leurs communau-
tés respectives et qui continuait de le faire. Les relations individuelles établies
entre les aumoniers et les chefs religieux ont fait naitre entre ces derniers une
confiance suffisante pour qu’ils participent ensemble a une célébration sym-
bolique pour le plus grand bien de tous leurs fidéles, quelles que fussent la tra-
dition confessionnelle ou lorientation de leurs dirigeants politiques respectifs.
Afin de donner une meilleure idée de la fagon dont une relation a été créée
dans ce cas particulier, joffre lextrait suivant de la liturgie de la célébration, qui
décrit les symboles qui ont été présentés :

Les chefs spirituels du centre de la Bosnie, issus des diverses religions
représentées ici aujourd’hui, échangeront des symboles précieux pro-
pres a leur confession religieuse.

Tout d’abord, I'imam Asim Azdahic, chef de priere musulman et
président de la communauté islamique de la région, remettra au pere
Guay le symbole islamique qui restera toujours dans la chapelle de
notre communauté du Camp de Visoko.

Silence et chant islamique.
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Le prétre orthodoxe Miroslav Drincic, chargé de la paroisse de
Zenica depuis 22 ans, présente une icone de la Vierge Marie, mere
de Dieu. Rappelons-nous I'importance de la « Gospa » partout dans
le monde, et plus particulierement au cours des 12 derniéres années
a Medjugorje.

Chant orthodoxe.

Demain, le 4 octobre, cest la féte de Saint-Francois d’Assise en Italie;
les franciscains ont mis sur pied des communautés chrétiennes dans
toute 'ancienne Yougoslavie. Srebrenica a érigé sa premiere chapelle
il ya 700 ans.

Deux fois déja, Assise a été le lieu de rencontre des chefs spirituels
du monde; ils y ont prié pour la paix. Le pére Paolo de Visoko nous
présente leffigie de Saint-Francois. Ce symbole important qu’il nous
laisse nous rappellera [ceuvre de cet artisan de paix modele.

Priére de Saint-Francois (Livre bleu).

Les péres Guay et Pichette présentent un crucifix, symbole de la com-
munion par laquelle nous reconnaissons les communautés de croy-
ants en Bosnie. Cest aussi le symbole de notre cheminement au mi-
lieu deux®.

Crucifix.
Commentaires du Major Guay.

En outre, la présence intentionnelle denfants membres des communautés
confessionnelles participantes a été un symbole poignant de lespoir qui survit
dans la Bosnie dévastée par la guerre; ces enfants sont un symbole de vie pour
lavenir. La célébration sest poursuivie :

Les enfants placent des paniers sur la table.
Les enfants apportent des fleurs.
Chants.

Commentaires : Tant quil y a des enfants, il y a de lespoir, peu im-
porte les souffrances et les obstacles ... tant quil y a des roses et des lis
en Bosnie, il y a un signe de vie qui grandira sans cesse. Ecoutons les
enfants chanter la vie et la paix?'.

Pareilles occasions renforcent la possibilité de parler avec une voix religieuse et
lefficacité d’un tel geste, « de maniére que d’autres puissent entendre une “voix
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religieuse” plutdt qu'une voix partisane, surtout dans une région ot les lignes
de faille ethniques et religieuses sont si étroitement alignées »%, ce qui favorise
le réglement du conflit grace a ['émergence du pluralisme religieux.

Aspectintéressant, ce sontles relations que les péres Guay et Pichette ont nouées
avec les chefs des trois groupes confessionnels et avec les communautés cor-
respondantes qui ont précipité Iétablissement d’'un dialogue entre le prétre or-
thodoxe serbe et ses homologues. Se fondant sur une confiance créée de toutes
piéces, les aumoniers se sont ouverts a une relation avec ces chefs religieux et
avec leurs communautés et ils ont ainsi engendré un milieu propice au rap-
prochement avec lautre. En donnant lexemple de laccueil et de l'acceptation
des autres religions, ces aumoniers ont fait naitre chez les autres chefs religieux
le désir semblable d’amorcer entre eux des relations qui nexistaient pas depuis
une époque antérieure au début des hostilités. On pense que lexemple ainsi
donné favorise le mimétisme®, en ce sens quen voyant louverture a une rela-
tion avec les autres (le souci véritable de leur bien-étre, la volonté den recon-
naitre 'humanité), les personnes ou les groupes éprouvent eux aussi le désir de
la méme relation. Cette atmosphere de confiance engendrée par lédification
d’une relation donne lieu & un environnement propice a lémergence d’'une au-
tre perspective. Du chaos de la guerre nait alors un désir de renouveau. Pareille
amorce de réconciliation favorise la relativisation des systemes de croyances et
des idéologies, sources des conflits.

Dans le cas qui nous occupe ici, la croissance de la confiance a débouché sur
une mutualité renouvelée et a favorisé I'amorce d’'une redéfinition de la rela-
tion entre le prétre orthodoxe serbe et ses homologues croate et musulman.
Cette relation mutuelle entre le moi et lautre a suscité une plus grande récep-
tivité et a brisé I'isolement du prétre orthodoxe serbe et, par extension, de sa
communauté, pour encourager le rapprochement avec lautre. La célébration
cecuménique a fourni une occasion de mettre en exergue le fait que la sécurité
résidait dans les relations. La confiance qui a germé entre les intéressés, grace
aux rencontres de cette nature, a aidé a ré-humaniser lautre, alors que d’autres
forces manipulaient consciemment les croyances religieuses et déformaient
malicieusement I'histoire pour le diaboliser et le déshumaniser. Ces chefs re-
ligieux en sont venus a faire confiance aux péres Guay et Pichette en voyant
en eux des personnes véritablement soucieuses de leur bien-étre et de celui de
leurs communautés. Pareille confiance les a encouragés a prendre part a une
célébration cecuménique pour la paix alors que leurs communautés étaient
encore emprisonnées dans une guerre ouverte.

La richesse du symbolisme®* intégré dans cette célébration rituelle et les effets
de celle-ci méritent quon s’y arréte un peu. En tant que rituel formel et con-
structif, la célébration cecuménique a, par son inclusivité, fait temporairement

UN MULTIPLICATEUR DE LA FORCE CONTEMPORAIN 81



CHAPITRE 6 AU PERIL DE NOTRE VIE

passer au second plan les structures et les roles sociaux qui avaient perpétué
laliénation et la guerre dans la région métropolitaine de Visoko. En tant que
rituel d’inversion, la célébration a desserré la poigne des structures locales
du pouvoir sur les relations sociales dans ces collectivités, ce qui a renversé
ces structures, ne fat-ce que pendant la célébration méme. Les peéres Guay et
Pichette ont, par leur exemple, ouvert un passage vers de nouvelles structures
et relations sociales concrétes. Il faut notamment mentionner la présenta-
tion des symboles de chaque groupe confessionnel [« Un symbole islamique,
une icone représentant la Vierge, Mere de Dieu (orthodoxe), et lefligie de
Saint-Francois (franciscains) »**], qui ont été laissés dans la chapelle du camp,
comme un rayon a peine perceptible éclairant une transformation en devenir
et une unité naissante. Transcendant le symbolisme inhérent des icones in-
dividuelles, il y avait I'intention des trois chefs religieux de redéfinir, a tout le
moins & ce moment-13, leurs identités et leurs visions du monde. Etait égale-
ment visible le message de raccordement avec [autre et de ré-humanisation de
lautre, message qui, chez certains, n'a peut-étre été percu quau niveau sublimi-
nal. Une dimension du symbolisme et du rituel, dans les efforts de consolida-
tion de la paix, réside dans la profondeur du sens d’'un événement, sens que le
participant risque, au départ, de ne pas étre en mesure de saisir. Malgré tout,
enveloppées dans le symbolisme, les graines de la vérité, a un certain niveau,
germent lentement et prennent racine avec le temps.

Afin de renforcer la notion de 'humanité partagée par les participants, le pére
Guay a employé une grande murale peinte a la main, en en faisant la toile
de fond du cheeur de la chapelle improvisée : le symbole d’'un arbre adulte
possédant de grosses branches, un épais feuillage et des racines exposées. Il a
expliqué la signification du symbole en ces termes :

Cet arbre représente toutes les racines d'un méme Dieu dont la vie
unique a donné a chacun de vous le monde qu’il connait. Peu im-
porte que nous soyons musulmans, juifs, orthodoxes, chrétiens, prot-
estants ou catholiques, nous formons le tronc ensemble. Le tronc est
représenté ici aujourd’hui par la priere d’une famille unie qui sadresse
au méme Dieu, de maniere que chacun de nos dons, chacune de nos
religions et chacune de nos vies puissent grandir sous le soleil comme
ces feuilles qui respirent la méme vie et la méme foi.

Le pére Guay a mis 'accent sur le patrimoine commun des traditions religieus-
es abrahamiques; cétait 1a un autre message axé sur les affinités et les origines
et renforcant 'humanité de lautre, le pluralisme et 'unité, autant déléments
que la guerre avait déformés. Il a rappelé a son auditoire I'identité de lautre
en dehors de celle définie par le conflit. La célébration cecuménique a rompu
la tendance qui, a cause du conflit, consiste a ne voir qu'un seul aspect de
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l'identité de lautre?. Peu importe la confession des chefs religieux locaux, le ri-
tuel et le symbolisme religieux et culturels offrent aux aumoniers opérationnels
une occasion détablir des liens avec eux d’'une facon dont les autres membres
du contingent ne peuvent pas le faire. Dans les théatres dopérations, pareils
moments sont fréquents, mais brefs. La vision transcendante réside dans le
renouvellement de la relation dans un rituel, de maniére que celle-ci déborde
dans le temps et lespace hors du contexte du rituel”. Ces moments et contextes
ne peuvent porter fruit sans lexistence de la confiance.

Transcendant le renouvellement de la relation, ces trois chefs ont reconnu la
nécessité de parler d'une seule voix religieuse et de faire ainsi contraste avec
la voix partisane omniprésente qui avait déchiré leurs communautés. Une
confiance suffisante sétait établie entre les membres des divers groupes con-
fessionnels pour qu’ils participent ensemble a une célébration cecuménique.
La présence intentionnelle de leurs enfants a souligné I'importance vitale
dentretenir des rapports cordiaux entre les groupes ethniques pour le bien des
générations a venir.

Le présent chapitre a porté sur le role de la confiance dans I'établissement des
relations entre les aumoniers et leurs homologues religieux dans les théatres
dopérations. Aucun autre membre du contingent ne posséde des compétences
en cette matiére, dans le contexte des conflits. Etant donné le climat des con-
flits daujourd’hui et leur dimension religieuse aberrante toujours plus grande,
il incombe aux commandants de réfléchir au mérite stratégique de la création
de liens de confiance avec les chefs religieux locaux comme étant un moyen
parmi tant d’autres de résoudre les conflits qui perdurent.
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CHAPITRE 7

LA CONFIANCE : LE CREUSET DE LA REUSSITE
DANS UN POSTE DE COMMANDEMENT

Colonel Bernd Horn

Lexpression courante « fais-moi confiance » est plutot ironique et paradoxale.
On sen sert pour susciter la confiance et rassurer son interlocuteur, mais si lon
doit vraiment la prononcer, il est clair qu’il nexiste pas réellement de relation
de confiance. Normalement, elle est employée dans une situation ou les per-
sonnes nont d’autre choix que de sen remettre a quelqu’un d’autre. Si la confi-
ance existait, il ne serait pas nécessaire den parler. La confiance, définie en des
termes larges, est un lien établi entre deux personnes ou plus qui croient les
unes dans les autres; cest un lien qui a ses racines dans le partage dépreuves et
dexpériences ou qui a été construit au fil du temps, et qui repose sur la com-
préhension mutuelle et la foi que deux parties ont I'une en l'autre.

La confiance est particuliérement importante dans lenvironnement militaire.
Elle ne fait aucune distinction de grade ou de poste, et aucun mot ni discours
ne peut la faire naitre : cest un lien formé au creuset de I'action et des gestes
concrets. La confiance repose sur [édification de la crédibilité a la faveur des
actes, et non des paroles. Elle est issue des épreuves inhérentes aux opérations
et aux activités concrétes dans le cadre desquelles des militaires, peu importe
leur unité, leur formation, leur branche ou leur arme dappartenance, compt-
ent les uns sur les autres pour assurer leur sécurité, voire leur survie. Que lon
monte la garde, prépare des munitions ou du matériel essentiel a la mission
et aux opérations, ou encore que lon méne ou soutienne des opérations, il est
important de se sentir en confiance et rassuré, car on peut alors se concentrer
sur la mission sans avoir a se soucier inutilement des détails périphériques.

Prenons un bon exemple, celui des parachutistes. Ils comptent que la force
aérienne et, en particulier, le pilote, le navigateur et Iéquipage les méneront
en toute sécurité a leur destination. Aspect plus important encore, ils se fient
aux plieurs et aux arrimeurs de parachutes pour préparer leur équipement
avec compétence et dans le respect des consignes de sécurité, et ils font confi-
ance au chef-largueur qui sassurera que leur tenue et leur sortie de 'appareil
sont conformes a la procédure appropriée. Enfin, ils se fient les uns aux au-
tres pour exécuter des drills stirs dans les airs et pour faire preuve de lesprit
déquipe et des compétences nécessaires au sol. Les liens de confiance qui
sont créés au fil du temps ne reposent pas sur le grade ou laffiliation, mais
plutdt sur le partage dexpériences. Il ne faut pas sétonner du fait que plus la
relation de travail est étroite, plus la proximité du soutien est grande, ou plus
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le niveau des épreuves et des expériences partagées est élevé, plus les liens de
confiance créés seront forts.

Certes, la confiance est importante dans toutes les entreprises militaires, mais
elle nest nulle part ailleurs plus essentielle quau niveau du commandement. La
confiance est le creuset de la réussite. Sans elle, il ne peut y avoir ni initiative
ni décisions opportunes, et la ressource la plus efficace et la plus précieuse des
forces armées, a savoir leur personnel, risque facilement détre marginalisée.

Dlapres la définition formulée par TOTAN et acceptée par les Forces cana-
diennes, le commandement est « lautorité conférée a un militaire pour diriger,
coordonner et contréler des forces militaires »'. Lessence du commandement
est lexpression de la volonté humaine, une idée qui est exprimée dans le con-
cept de l'intention du commandant, dans le cadre de la philosophie du com-
mandement de mission, laquelle encourage la décentralisation du processus
décisionnel en temps opportun, la liberté et la rapidité d’action et I'initiative
guidée par les directives regues d’un supérieur. Trois principes fondamentaux
en découlent : l'importance de comprendre I'intention du commandant su-
périeur; la responsabilité claire de réaliser cette intention; la prise des décisions
opportunes. Les éléments clés du commandement de mission sont 'unité
defforts, la décentralisation du pouvoir, la confiance, la compréhension mutu-
elle et, répétons-le, un processus décisionnel efficace et opportun®

Le concept de l'intention du commandant est au coeur de la philosophie du
commandement de mission. En faisant connaitre son intention, le comman-
dant exprime personnellement la raison détre d’'une opération et le résultat
quil vise. Cest une description claire et concise du résultat final escompté
et des risques acceptables. La valeur de l'intention réside dans le fait quelle
permet aux subalternes de faire preuve d’initiative en l'absence dordres, ou
quand des possibilités inattendues se manifestent, ou encore quand le concept
dopération original ne sapplique plus.

Par conséquent, pour le commandement de mission soit fructueux, le climat
de commandement doit encourager les commandants subalternes, a tous les
niveaux, a penser de facon autonome, a prendre linitiative et a ne pas refuser
de prendre des risques. Apres tout, la force du commandement de mission ré-
side dans la capacité des commandants a tous les niveaux de réagir rapidement
aux situations qui évoluent, dans un espace de combat flou, fluide et chaotique.
Dans un tel contexte, il est vital dacquérir et de conserver I'initiative. En re-
portant la prise des décisions, on sexpose a de graves conséquences. Les com-
mandants subalternes qui agissent dans les limites de I'intention de leur su-
périeur doivent donc prendre des décisions et agir. Cela suppose la confiance.
Le commandant supérieur doit étre convaincu que ses subalternes agiront
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conformément a son intention et qu'ils prendront des décisions raisonnables,
peu importe les circonstances ou ils se trouveront (dans un environnement
de sécurité ambigu et chaotique, ces derniéres risquent de ne pas étre celles
que le commandant supérieur aura envisagées a lorigine). Ce degré de confi-
ance est essentiel pour que le commandement de mission fonctionne conven-
ablement. Le supérieur doit réduire au minimum les mécanismes de contrdle
et accorder a ses subalternes la liberté d’action et la latitude nécessaires pour
produire leffet voulu.

De méme, le subalterne doit avoir lassurance que son supérieur ne lui a pas
confié une tache impossible et que ce dernier lui fournira les directives, les con-
seils et les ressources nécessaires pour remplir sa mission avec succes. Aspect
important, pour que le subalterne fasse pleinement preuve d’initiative et qu’il
accepte la quantité nécessaire de risques, il doit étre persuadé que le supérieur
lui fournira le soutien nécessaire si jamais il commet des erreurs (autres que
celles dues a la négligence ou a des intentions malveillantes).

La question de la confiance au niveau du commandement ne sest jamais po-
sée avec autant de sévérité que pendant les années 1990, période que beau-
coup, y compris trés récemment le Général Rick Hillier, Chef détat-major de la
Défense, ont décrit comme ayant été la « décennie des ténébres ». Une absence
totale de confiance a fait de cette décennie la période sans doute la plus sombre
de 'histoire des FC. Débordé par des changements sociaux, politiques, inter-
nationaux et technologiques concurrents et dramatiques, le corps des officiers
des FC a implosé, en raison de son anti-intellectualisme de longue date et de
la confiance qu’il avait depuis longtemps dans une démarche expérientielle. La
révolution sociale au cours de laquelle les Canadiens sont passés d’'une attitude
axée sur le respect de 'autorité a une autre, caractérisée par le défi de lautorité, a
obligé les forces armées qui, pendant tellement longtemps au cours de la guerre
froide, avaient défendu relativement seules la forteresse de la démocratie, a
rendre compte de leur conduite et de leurs dépenses’. Parallélement, la chute
du mur de Berlin a marqué la fin de la guerre froide, et une bonne partie de la
raison d’étre des FC - le fondement de toute leur structure et de leur méthod-
ologie — est ainsi disparue. De nouvelles opérations menées dans un monde
turbulent et inconnu face a des ennemis impossibles a modéliser et appétit
vorace des médias, qui avaient instantanément acces aux sources de nouvelles
et réussissaient a simmiscer dans tous les espaces de combat, ont bientdt eu
raison des capacités d'un corps dofficiers axé sur la guerre froide. La torture et
le meurtre d'un détenu somalien, une tentative de dissimulation de ce crime
au plus haut niveau, un déluge d’accusations de harcélement systémique dans
les FC, le mépris de la chaine de commandement pour les troupes, les manceu-
vres politiques, un régiment de parachutistes per¢u généralement comme
étant une unité délite mais manifestement débridée, voila quelques-uns des
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facteurs de stress qui pesaient lourdement sur le corps des officiers des FC et
qui ont engendré un environnement ou les chefs, notamment aux plus hauts
niveaux, ont adopté une démarche dévitement et de distanciation par rapport
aux risques, ou, pour employer des termes plus simples, l'attitude de ceux qui
se préoccupent uniquement de « protéger leurs arrieres ».

A tous les niveaux, les subalternes constataient que leurs supérieurs les aban-
donnaient. De simples allégations détruisaient des carrieres, car, dans ce con-
texte, aucun chef supérieur nosait contester une accusation, encore moins
défendre une personne de peur détre considéré comme un « apologiste »
ou détre percu comme tentant de défendre un acte dont on disait qu’il avait
été commis. Sur le plan opérationnel, en raison du caractére vague des or-
dres ou de I'hésitation des chefs supérieurs a prendre des décisions en temps
opportun, les commandants sur le terrain, tant les officiers que les militaires
du rang supérieurs (MR sup), devaient souvent prendre eux-mémes les déci-
sions nécessaires, tout en sachant parfaitement que, si quelque chose tournait
mal, ils seraient seuls tenus responsables, car il était devenu clair que les com-
mandants supérieurs ne protégeraient pas leurs subalternes’. Rien détonnant,
donc, a ce que le niveau de confiance se soit effondré; en effet, les sondages
ont alors révélé a maintes reprises que ni les membres des FC ni le public en
général navaient confiance dans les chefs supérieurs des FC°.

Un exemple me reste encore en mémoire. Au début des années 1990, en
Bosnie-Herzégovine (BH), les régles dengagement nétaient pas claires en ce
qui concernait les mesures que lon pouvait prendre pour défendre les civils
pris a partie par la police, les forces armées, les groupes paramilitaires, les
seigneurs de la guerre parrainés par I'Etat ou les groupes de milice du pays
hote. Personne n'a jamais répondu aux demandes instantes déclaircissements
adressées a la chaine de commandement. Pourtant, au collége d’état-major,
un major-général canadien qui était commandant de secteur en BH a, dans
le cadre d’une allocution prononcée en classe, réprimandé les majors et les
lieutenants-colonels pour I'hésitation de leurs collégues a « passer a l'action »
dans le théatre. Il a critiqué le fait que ces collégues réclamaient constamment
des ordres et des directives explicites. Cette déclaration montrait a elle seule
le degré de confiance qui existait. Malgré tout, le général a vite été submergé
dexemples illustrant pourquoi il en était ainsi; tous découlaient de la discus-
sion antérieure sur le manque de confiance.

Fait amusant, on lui a demandé son opinion sur les mesures qui devraient étre
prises si les troupes voyaient des forces décrites ci-dessus sen prendre a un
civil. Promptement et avec assurance, le général a déclaré que les troupes sur le
terrain devaient clairement agir. On lui a alors rappelé que les RE nabordaient
pas ce point. Toujours aussi str de lui, il a hurlé que I'impératif moral existait
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toujours. Loflicier qui I'interrogeait a alors fait valoir I'argument dont beau-
coup étaient déja au courant : si les choses étaient si claires pendant qu’il était
commandant de secteur, comment se fait-il que son quartier général et lui
avaient refusé démettre quelque directive ou ordre ou que ce soit pour éclair-
cir les choses et qu’ils avaient toujours laissé dans le noir les commandants
qui demandaient lautorité d’agir? Quand ce général était en poste 1a-bas, ses
commandants subalternes étaient continuellement obligés d’agir seuls sans
aucune protection, ou de décider de ne rien faire, impératif moral ou pas. Le
général si stir de lui a de toute évidence perdu une partie de son sang-froid et
a poursuivi son allocution d’'un ton rageur, visiblement ébranlé par lattaque
tenace de ses subalternes.

Tout cela vise a montrer que, pendant les années 1990, le carriérisme, le souci
de « protéger ses arriéres » et 'abandon du devoir, voire le reniement complet
par les supérieurs de leur responsabilité de soutenir leurs subalternes et de
soccuper deux, ont complétement miné la confiance au point que lefficacité
des FC en a souffert’. Chacun sest mis a rechigner a faire son travail et encore
plus a prendre quelque risque que ce fiit. Les surveillants refusaient dévaluer
leurs subalternes avec objectivité ou de leur donner des mises en garde, car
ils craignaient que, s’ils le faisaient, ils feraient [objet de plaintes de « harcele-
ment » et quils seraient ensuite obligés de se défendre seuls. Un général a
admis qu’il suffisait d'une allégation pour détruire une carriére. Ironiquement,
bien que cet officier d'infanterie supérieur efit ouvertement admis qu’il était au
courant du probleme, il n’a rien fait pour le régler. En fait, beaucoup se sou-
viennent de lui comme ayant été un des carriéristes les plus laches, fourbes et
immoraux de la période (toutefois, il était en bonne compagnie).

Malgré tout, les efforts renouvelés et concertés déployés au chapitre du perfec-
tionnement professionnel pour reconstruire le corps des officiers et celui des
MR supérieurs (Lofficier en 2020 et Le corps des MR 2020) et des publications
doctrinales marquantes telles que Servir avec honneur : la profession des armes
au Canada ont fait toute une différence. Toutefois, il faut du temps et des ef-
forts pour établir la confiance dans un commandement. Comme nous l'avons
dit plus tot, ce sont des actes, des actes cohérents, qui engendrent la confiance
si essentielle a lefficacité d'un commandement et d'une équipe de commande-
ment, peu importe le niveau de la hiérarchie dont il s’agit.

Par exemple, quand jai pris le commandement de mon bataillon d’infanterie,
je me suis soucié dexpliquer comment jenvisageais le commandement. J’ai
souligné que, selon moi, il fallait profiter du temps de paix pour apprendre et
communiquer la bonne fagon de commander, laquelle repose sur les ordres
et sur les principes du commandement de mission. Cela signifiait, ai-je pour-
suivi, que jadopterais un régime dexécution décentralisé fondé sur les ordres
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de mission; cest une technique qui accorde aux subalternes une latitude et une
liberté maximales aux chapitres de la planification et de lexécution des taches,
dans les limites de l'intention du commandant. Dit simplement, cela signifiait
que les supérieurs donneraient a leurs subalternes les directives, les conseils,
Iinformation et le soutien nécessaires (la définition de la tache) et que les sub-
alternes seraient libres d’agir et de faire preuve d’initiative, avec discipline et
bon sens, pour choisir « les moyens » dexécuter la tache.

Jai insisté sur la nécessité d’agir (dans le contexte de lintention du com-
mandant) en l'absence dordres. Je croyais qu'un sens opportun de l'initiative
lemportait de loin sur les problemes susceptibles de découler de mauvaises dé-
cisions. J’ai par ailleurs ajouté qu'une planification et une préparation soignées
demeuraient essentielles, mais qu'une fois un plan d’action choisi, une action
décisive (prompte et violente) était vitale. La théorie paraissait excellente, mais
jai compris que sa mise en pratique nécessiterait un effort de taille. Comme
nous lavons vu antérieurement, pareille démarche comporte des risques; or,
les subalternes, surtout ceux qui sortaient de la « décennie des ténébres » (les
années 1990), hésitaient a en prendre ou, plus précisément, ils nétaient pas
préts a croire que leurs supérieurs accepteraient qu’ils en prennent.

Pour lessentiel, tous ceux qui servaient alors dans la force terrestre étaient
conscients de la décision de Armée de terre d’adopter les principes du com-
mandement de mission. Cependant, la plupart dentre nous savaient aussi que
la théorie et la réalité n'avaient pas encore fusionné en une seule entité : les
questions de la confiance et de l'acceptation du risque (si dangereuses pour
les carrieres) ne sétaient pas encore alignées I'une sur l'autre. Tout était encore
hautement une affaire de personnalité. Javais désormais un commandement,
toutefois, et jai décidé que je ferais un effort honnéte en joignant lacte a la
parole. Dans mon unité, jai précisé que jaccepterais les erreurs commises de
bonne foi comme méthode dapprentissage. Dans la mesure ou les erreurs ne
seraient pas dues a la malveillance, a la négligence ou a l'apathie, 'y verrais
une legon en puissance a retenir. J’ai expliqué quiau lieu de perdre du temps
a essayer de trouver un bouc émissaire, nous chercherions a savoir comment
ou pourquoi lerreur avait été commise et quelles mesures il conviendrait de
prendre pour réduire au maximum le risque quelle se reproduise.

En outre, jai compris que chacun avait sa propre fagon de faire les choses et
que, parfois, le plus difficile consiste a laisser a l'autre la liberté d’agir a sa guise.
Néanmoins, jai décidé, a titre de commandant, de fournir les directives et les
conseils nécessaires (expliquer mon intention) et je me suis toujours tenu a la
disposition de mes subalternes au cas ot ils auraient besoin d’'une aide sup-
plémentaire. Pour que cette démarche réussisse, il était essentiel que je fusse
toujours accessible. Cest pourquoi jai annoncé, répété et mis en pratique une
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politique de la porte ouverte. En outre, jai fait des tournées quotidiennes et jai
rendu visite a tout le monde et je me suis entretenu avec tous et chacun; aux
groupes des ordres ou a dautres occasions semblables, jai a maintes reprises
rappelé I'importance d’'une transmission claire et opportune de I'information
par le biais de communications limpides. Cela fait, bien que cela me partt dif-
ficile, j’ai laissé mes subalternes agir. Une partie du probléme réside dans le fait
que, danslarmée de terre, les chefs sont imprégnés d’'une mentalité préconisant
quiilleur incombe de donner les ordres, de faire exécuter le travail et de garan-
tir le succes de la mission a tout prix. En outre, les chefs, en particulier dans
les armes de combat, sont d’habitude du « type A » : ils ont un tempérament
agressif, ils sont trés stirs deux et ils sont normalement convaincus qu’ils sont
les seuls a connaitre la meilleure fagon de faire les choses. Par conséquent, rien
de plus facile, trés souvent, que de présenter la tiche, puis dexpliquer en détail
comment laccomplir. Pareille démarche procure aussi l'assurance que lon a
rempli la tache, ce qui importe grandement pour ceux qui détestent prendre
des risques. Dans la pratique, toutefois, ce style de direction est imparfait, car
il étoufte I'initiative et nexploite pas I'imagination de ceux et de celles qui en-
tourent le chef. En bout de ligne, plus souvent quautrement, les subalternes
vous étonneront par leurs solutions et leurs plans novateurs. En loccurrence,
cependant, cela ne sest pas produit, du moins pas immédiatement.

Chose étonnante, au début, j’ai constaté que mes subalternes hésitaient a faire
preuve d’initiative et qu’ils voulaient une autorisation pour faire la moindre
chose et prendre la moindre décision. De toute évidence, ils nétaient pas en-
clins a prendre des risques et nétaient pas habitués a se sentir libres dexercer
tous les pouvoirs propres a leur poste. Afin de les rassurer davantage, j’ai da les
encourager constamment et leur répéter qu'ils avaient le pouvoir de prendre
les décisions nécessaires, dans les limites de leurs parametres. Aspect primor-
dial, jai d@i appuyer leurs décisions et assumer la responsabilité de toutes les
fautes ou erreurs qui ont été commises (en fait, il y en a eu trés peu).

Au départ, tout était assez comique, en fait. Quand on pensait qu'une erreur
avait été commise, quand quelque chose avait été « omis » (p. ex., une de-
mande de ressource, un rapport présenté en retard ou un rapport incomplet),
ou qu'un quartier général supérieur s'interrogeait sur telle ou telle chose, la ré-
action immédiate des membres du personnel des opérations et de I'instruction,
ou encore du personnel de soutien administratif, consistait a se présenter chez
moi pour expliquer qu’ils nétaient pas responsables de lerreur et pour dire qui
[était, selon eux. Cela ne sest produit que deux ou trois fois. Je les interrompais
a chaque fois en disant qu’il ne m'importait pas de blamer qui que ce soit; ce
que je voulais, cétait de connaitre les causes de lerreur et les mesures que l'on
prendrait ensuite pour éviter quelle se reproduise.
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Cette approche a réglé le probleme. Dans lensemble, jai essayé de montrer, par
mes actes, que jétais disposé a accepter des risques et que le fait de commettre
une erreur nétait une catastrophe pour la carriére de personne. Apreés ces pre-
micres expériences, mes subalternes mont exposé les problemes avec calme
plutdt quiavec frénésie, et ils ont expliqué ce qui sétait passé, pourquoi et les
mesures qu’ils avaient déja prises (en faisant preuve d’'initiative sur-le-champ)
pour éviter que le probleme se répete. En outre, leur nouvelle assurance im-
prégnait tout ce qu’ils faisaient, et ils ont fini par constituer [état-major des
opérations le plus crédible et le plus efficace de la formation. Le commandant
de brigade a plus tard admis que son état-major confiait a la derniére minute
un nombre extravagant de tdches complexes a notre bataillon, car il savait que
celui-ci se montrerait a la hauteur.

Or, cette démarche a permis daccomplir bien plus, dans les faits. Comme
nous avons cessé, dans le bataillon, de chercher a jeter le blame a tout prix,
la concurrence malsaine entre les sections ou entre les personnes a diminué.
Les personnes ne pouvaient et, peu apres, ne voulaient pas essayer de profiter
des erreurs ou des fautes des autres. En fait, un climat axé sur une grande
coopération sest établi et a favorisé [épanouissement de lesprit déquipe. Par
ailleurs, l'accent mis sur 'idée dapprendre a la faveur des erreurs, plutoét que
sur la punition, a engendré un climat d’apprentissage enrichissant pour tous et
toutes (tant du point de vue du perfectionnement professionnel que de celui
de lorganisation).

Tout cela na été possible que grice au professionnalisme de mes subalternes
et des membres de 'unité. Plus encore, cette réussite a résulté de la conviction
que javais que mes subalternes prendraient a point nommé les bonnes mesures
et des décisions éclairées, conformément & mon intention. Cela résultait aussi
de la confiance que mes subalternes avaient en moi : ils savaient que je ne leur
confierais pas des taches impossibles a accomplir, que je leur fournirais les res-
sources nécessaires pour mener leur mission a bien et que je les appuierais et
les protégerais en cas derreur. La confiance est ainsi devenue une composante
clé de la réussite de mon commandement.

En bout de ligne, la confiance est essentielle a lefficacité des FC. Sans elle, les
commandants nont aucune chance de mettre a profit leur plus précieuse res-
source, soit les hommes et les femmes composant notre magnifique institu-
tion. A ceux et celles qui ont connu Iépoque sombre des années 1990, il nest
pas nécessaire dexpliquer 'importance de la confiance dans le commande-
ment : ils ont été témoins du chaos total, de la perte de moral et de I'inefficacité
ultérieure que son absence a engendrés. Inversement, pour constater que,
quand la confiance sépanouit, elle décuple véritablement la force de combat,
il suffit de parler aux membres des FC d'aujourd’hui, en particulier a ceux qui
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participent a des opérations, et dévaluer les répercussions que nos forces rela-
tivement modestes ont sur la scéne internationale.

NOTES

1 Canada, Le commandement des opérations terrestres, Ottawa, MDN, 1997, p. 1-1.

2 Voir Bernd Horn, « Institutional Leadership: Understanding the Command, Leader-
ship, Management Nexus », dans R.-W. Walker, sous la dir. de, Institutional Leadership in the
Canadian Forces: Contemporary Issues, Kingston, Presse de TACD, 2007, p. 99-107, pour lire
une analyse plus détaillée sur le commandement.

3 Voir Peter C. Newman, Canadian Revolution 1985-1995: From Deference to Defiance,
Toronto, Viking Press, 1995. Pour lire un compte rendu sur les répercussions des change-
ments des années 1990 sur les FC, voir Bernd Horn et Bill Bentley, « The Road to Trans-
formation: Ascending from the Decade of Darkness », dans R.-W. Walker, sous la dir. de,
Institutional Leadership in the Canadian Forces: Contemporary Issues, Kingston, Presse de
FACD, 2007, p. 1-25.

4 Aussi incroyable que cela puisse paraitre, il suffit de parler a ceux qui ont vécu les an-
nées 1990 pour constater a quel point le degré de confiance a alors chuté. Voir aussi Canada,
Le projet de débreffage des leaders, Ottawa, MDN, 2001.

5 Bernd Horn, « Wrestling with an Enigma: Executive Leadership », dans Bernd Horn,
sous la dir. de, Contemporary Issues in Officership: A Canadian Perspective, Toronto : Institut
canadien détudes stratégiques, 2000, p. 123-144. Cet ouvrage de référence comprend des
statistiques et des renvois a des sondages effectués a Iépoque et montrant a quel point le
degré de confiance sest effondré a cette époque.

6  Cette réalité a donné lieu au projet « Lofficier en 2020 » sous la direction du Lieutenant-
général Roméo Dallaire. En fin de compte, ce projet a engendré une renaissance du corps
des officiers et du professionnalisme dans les FC. Les recommandations issues du projet
rapportent dénormes dividendes aujourd’hui. Le projet est en effet a Jorigine de I'université
des FC [appelée Académie canadienne de la Défense (ACD)], d’un institut du leadership
(PInstitut de leadership des Forces canadiennes, ou ILFC, qui releve de TACD), ainsi que
d’une doctrine du leadership et de la profession des armes (quatre manuels de doctrine sur le
leadership, un manuel déthique et 'importante série douvrages intitulée Servir avec honneur
: la profession des armes au Canada).
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CHAPITRE 8

FAIRE FACE A LA REALITE - UNE ETUDE DE CAS
SUR PETABLISSEMENT DE LA CONFIANCE AU
NIVEAU DE LA COMPAGNIE

Major Tony Balasevicius

Chacun comprend le leadership a sa maniere et, au fil du temps, le concept
a été défini de bien des fagons'. La plupart des définitions sont issues de
lexpérience personnelle et ces points de vue individuels peuvent étre liés ou
non al'application directe du leadership. En fait, selon lexpert Gary Yukl, « on
a défini le leadership en le fondant sur les traits de caractére, le comportement,
Iinfluence exercée, les interactions, les rapports entre roles et Toccupation
d’un poste administratif »* [traduction]. Il ajoute, toutefois, « que la plupart
des définitions du leadership traduisent, jusqua un certain point, 'hypothése
selon laquelle le leadership suppose un processus par lequel une personne
exerce intentionnellement une influence sur d’autres personnes pour guider,
structurer et faciliter les activités et les relations dans un groupe ou une or-
ganisation »’ [traduction].

Dans une perspective militaire, cette définition semble avoir du mérite, étant
donné que le concept du leadership militaire efficace implique lui aussi lexercice
d’une influence. Par exemple, louvrage récemment publié et intitulé Le leader-
ship dans les Forces canadiennes : Fondements conceptuels définit le leadership
comme étant « lart d'influencer directement ou indirectement d’autres per-
sonnes, au moyen de pouvoirs officiels ou de qualités personnelles, afin quelles
agissent conformément a notre intention ou a un objectif commun »*. Afin
d'influer comme il le veut sur le comportement de ses subalternes, le chef doit

‘abord établir une certaine relation avec eux. La force de cette relation dépend
d’un certain nombre de facteurs, mais, chose certaine, cette derniére repose fon-
damentalement sur le concept de confiance.

De la fagon la plus simple, on peut dire qu'avoir confiance en quelqu’un, cest se
fier & lui en ayant foi en lui. Selon le Center for Engineering and Science, « on
peut croire a des événements, en des personnes ou a des circonstances, ou, a
tout le moins, en nos convictions et en nos prédictions les concernant, mais si
nous navons pas foi en eux dans une certaine mesure, ce sentiment a lui seul
n’équivaut pas a la confiance »* [traduction]. A cet égard, on peut faire valoir
que « le fait de se fier & quelqu'un ou a quelque chose est une source de risque
et que le risque est ce qui distingue la confiance et la simple foi en une chose
ou en quelqu’un. Quand on est parfaitement maitre de I'issue d’un événement
ou autrement a l'abri du désappointement, la confiance nest pas nécessaire »°.
[traduction].
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Se fier a autrui est un concept essentiel dans les forces armées modernes, qui
sappuie fortement sur lapproche en équipe a la résolution des problemes
et a lexécution des taches sur Iéquipe. Cette philosophie insiste sur I'idée
d'interdépendance dans le contexte de [équipe, et cest cette dépendance qui
met le besoin de confiance a I'avant-plan de la relation entre le chef et ses sub-
alternes. Personne ne contestera qu’il peut étre difficile détablir la confiance
dans le contexte militaire. Cela est dli en partie au fait que le chef doit con-
stamment prendre en compte, en méme temps, les exigences de la mission
opérationnelle, les intéréts de lorganisation et les besoins et désirs de ses sub-
alternes, et maintenir un équilibre entre tous ces éléments opposés qui le sol-
licitent dans tous les sens, de sorte qu’il doit constamment lutter pour gagner
et développer la confiance de ses subalternes.

Conserver la confiance d’autrui est en soi un processus compliqué qui nécessite
des efforts constants, mais la regagner une fois quon I'a perdue ou endomma-
gée constitue un défi bien plus formidable. Cest la situation ou se sont trouvés
les chefs de la compagnie « H » du 2¢ Bataillon du Royal Canadian Regiment
au cours de l'automne et de 'hiver 1993. Dans le présent chapitre, nous exam-
inerons donc les problémes qui se posent quand la confiance est minée dans
la compagnie et les moyens a prendre pour remédier a ce probleme. Nous
décrirons ensuite les mesures que les chefs de la compagnie ont prises pour
regagner la confiance des soldats et nous mettrons en lumiére certaines des
lecons les plus pertinentes a retenir de cette expérience.

CONTEXTE

A Tété de 1993, le 2 RCR venait de reprendre la vie de garnison aprés une
période de service opérationnel en Bosnie-Herzégovine. La mission avait été
longue et pénible, mais le bataillon avait inscrit un certain nombre de réus-
sites a son crédit : il sétait déployé dans les Balkans a court préavis et presque
en un temps record’, il avait établi une solide zone de responsabilité juste a la
périphérie de la ville de Sarajevo et il avait mis sur pied un systeme descorte
dont avaient bénéficié de nombreux convois de secours qui entraient dans la
ville. Aspect plus important, I'unité avait aidé la Mission des Nations Unies en
Macédoine et créé lenclave de TONU a Srebrenica. Le crédit de ces réalisations
a été attribué a l'unité, mais celles-ci pouvaient [étre directement au travail
remarquable des sous-unités (les compagnies) et des armes d’appui qui com-
posaient le groupement tactique.

La compagnie « H », en particulier, avait connu, en apparence, une période
de service couronnée de succes, car elle avait fourni [élément de comman-
dement, le quartier général et lessentiel de la structure militaire qui avait
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contribué a établir la premiére présence onusienne digne de ce nom en Macé-
doine. Cette réalisation tres notoire était particulierement gratifiante en raison
de la nature complexe de la mission et du fait que son issue fructueuse avait
eu une incidence importante sur la progression opérationnelle des activités de
ONU dans les Balkans. Tout compte fait, la compagnie « H » avait en général
la réputation détre une des meilleures sous-unités du 2 RCR. Elle était con-
nue comme étant une organisation solide qui éprouvait trés peu de problemes
de discipline et commettait rarement des erreurs. Par conséquent, jai été trés
flatté d’apprendre que je prendrais le commandement de cette compagnie au
retour du bataillon au Canada.

Au début, mes impressions ont semblé valider mes idées initiales. Le cmdtA
venait de prendre ses fonctions, mais cétait un officier expérimenté qui était
bien campé dans son poste de commandement et qui avait un sens aigu de
linitiative et dexcellentes compétences détat-major. Le SMC était en bonne
condition physique, intelligent et aimé des soldats. Les trois commandants
de peloton étaient tous intelligents, enthousiastes et disposés a apprendre.
Aspect plus important, les MR avaient de lexpérience, ils étaient en bonne
condition physique et travaillaient trés fort. Avec une équipe aussi solide,
chacun a rapidement fait sien le nouveau programme de vie, et selon toute
apparence, la compagnie sest trés bien adaptée aux circonstances posté-
rieures au déploiement et a ses nouveaux chefs. Malheureusement, les ap-
parences sont parfois trompeuses, de sorte que, peu de temps apres avoir
pris le commandement, mon point de vue sur la situation a changé consid-
érablement.

CERNER LE PROBLEME

Comme dans le cas de nombreux incidents d’importance, celui-ci a été
déclenché par un événement plutét mineur. Le Lieutenant Walden, officier
dynamique, intelligent et en bonne condition physique qui commandait un
des pelotons d’infanterie, est venu dans mon bureau, un matin, pour dis-
cuter du cas d’'un de ses soldats a qui il voulait imposer un régime de mise
en garde et surveillance (MG et S). Avant la réunion, je lui ai demandé de
trouver le SMC et de 'amener avec lui, car je voulais avoir un point de vue
diftérent sur laffaire. Walden m’avait mis au courant du cas quelques jours
auparavant; je souscrivais en général a ses recommandations, mais je pensais
que la MG et S était une mesure draconienne pour l'infraction en question.
Pendant que nous étions assis tous les trois a discuter, je me suis demandé
a haute voix §’il ne conviendrait pas plutét d'imposer une punition moins
lourde au soldat.
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A ma surprise, Walden a semblé quelque peu ennuyé par ma réaction et il
a rapidement expliqué que le soldat avait déja fait lobjet d'un avertissement
écrit (AE) pour une infraction semblable et que la MG et S était Iétape logique
suivante. J’ai répondu que son raisonnement était correct a condition que le
soldat ettt effectivement recu un AE; or, je mavais vu aucun document a cet
effet dans le dossier. Le SMC a interrompu notre conversation en déclarant
quil appuyait la recommandation du Lieutenant Walden et qu’il était str que
le soldat avait recu un AE, car il se trouvait dans le bureau de l'ancien cmdt
quand la sanction disciplinaire avait été administrée. J’ai déclaré que, si tel
était le cas, la MG et S était certes justifiée et que jétais disposé a porter le
dossier devant le commandant. J’ai demandé au Lieutenant Walden de verser
PAE dans le dossier du soldat, de me le remettre au cours de 'aprés-midi et de
prier le cmdtA dorganiser une réunion avec le commandant par I'intermédiaire
du capitaine-adjudant®.

Cet aprés-midi-13, le Lieutenant Walden est revenu & mon bureau, quelque
peu ennuyé et perplexe. Il ma dit que I'AE était effectivement introuvable,
puis il a ajouté qu’il avait également vérifié les dossiers dautres soldats dont il
savait qu'ils avaient fait lobjet d'un AE ou d'une MG et S, mais qu’il navait pu
trouver aucun des documents pertinents non plus. Jai trouvé la chose bizarre,
mais jai d'abord supposé qu’il sagissait tout simplement d’'un oubli adminis-
tratif, car bon nombre des dossiers de I'unité étaient encore en train d’étre mis
a jour apres la période de service et d’étre transférés apres la réorganisation
du bataillon. Jai demandé au cmdtA de voir auprés du capitaine-adjudant
si l'unité savait quelque chose au sujet du lieu ou les documents manquants
pouvaient se trouver et de le prier d’attendre avant dorganiser ma réunion
avec le commandant.

Quand le cmdtA a terminé son enquéte le lendemain, il nm’a informé que le
capitaine-adjudant navait trouvé aucun document établissant que des mem-
bres de la compagnie « H » avaient fait lobjet d'un AE ou d'une MG et S. Il
a ajouté qu’il avait pris la liberté dappeler le Quartier général de la Défense
nationale (QGDN) et qu’il avait découvert que, dapres les dossiers officiels,
au moins quatre membres de la compagnie étaient assujettis & un régime de
MG et §°. Toujours perplexe au sujet de la situation, jai convoqué dans mon
bureau le MR chargé de l'administration de la compagnie pour essayer de me
renseigner sur les documents manquants.

Ce MR a hésité quelque peu a parler, mais il a admis que quelqu’un avait,
semblait-il, accédé aux dossiers du personnel de la compagnie pour en retirer
systématiquement tout document administratif et disciplinaire incriminant. Il
a poursuivi en disant qu’il venait d'informer le commis en chef de laffaire et
que l'unité se penchait maintenant sur laffaire. Abasourdi par cette révélation,

100 LATOUT DE LA CONFIANCE:



AU PERIL DE NOTRE VIE CHAPITRE 8

jelui ai demandé pourquoi le probleme navait pas été signalé plus tot. Il m’a as-
suré qu'il venait lui-méme de 'apprendre. Quand jai insisté pour savoir com-
ment quelqu’un avait pu accéder aux dossiers et les expurger de la sorte, il sest
contenté de répondre : « Vous étes nouveau, vous ne pouvez pas comprendre. »
Il a alors déclaré qu’il ne pouvait rien dire de plus, car il avait peur de ce qui
pourrait lui arriver.

Certes, il était évident que quelque chose nallait pas, mais jessayais encore
de trouver de quoi il sagissait quand jai convoqué le Lieutenant Walden et
le SMC dans mon bureau. Malheureusement, ils ont été tout aussi étonnés
que moi par cette révélation, et aucun deux ne pouvait expliquer l'admission
ou les craintes du MR. Soucieux den apprendre davantage, le SMC a proposé
de circuler parmi les troupes pour leur parler et recueillir ainsi des éléments
d'information. Il est revenu le lendemain et a confirmé qu’il y avait effective-
ment quelque chose qui ne tournait pas rond, mais que personne nétait dis-
posé a parler. Comme je mavais jamais fait face a une telle situation auparavant,
je mavais aucune idée de ce que je devais faire ensuite.

Je savais que je devais parler de cette affaire au commandant dés que possible,
mais dans [état actuel des choses, je n’avais pas grand-chose a lui dire en de-
hors du fait que certains documents manquaient dans les dossiers et que les
soldats semblaient craindre de parler de ce qui sétait passé dans la sous-unité.
En outre, je nétais méme pas str qu’il y ett un lien entre les deux réalités.
Cela dit, la question des documents manquants me préoccupait maintenant
moins que le silence des soldats, car lexpérience mavait enseigné que, quand
les soldats refusent de parler a la chaine de commandement, quelque chose de
« grave » couve. Conscient de ce fait, je savais clairement que, pour régler le
probléme, il me fallait tout d'abord amener les soldats a souvrir de nouveau.

En général, les soldats n'hésitent pas a exprimer leurs préoccupations rela-
tives a la chaine de commandement, sauf si leurs chefs ont pris habitude de
réprimer de telles démarches. Il était également possible que le probleme ex-
istat parmi les soldats eux-mémes. Dans le pire des cas, les deux situations
seraient concomitantes. Quoi qu’il en soit, si les soldats estiment qu’ils ne peu-
vent pas faire confiance a leurs supérieurs pour obtenir une aide, ils se canton-
nent dans le silence. J’ai compris qu'afin d’aller au cceur du probleme, je devais
créer un contexte ot les soldats qui voulaient parler se sentiraient a l'aise de le
faire. Aspect plus important encore, je savais que les soldats ne diraient rien s’il
y avait la moindre chance que cela se stit; par conséquent, la collecte de rensei-
gnements devait avoir lieu d'une maniére qui garantirait l'anonymat.

A cette fin, fai ordonné au SMC dorganiser une entrevue avec chaque membre
de la compagnie. Avant quun soldat entrat dans le bureau, lui ai-je donné
pour consigne, on devait lui expliquer le motif de lentrevue et lui préciser
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quelle durerait cinq minutes. Le soldat pouvait parler ou ne rien dire, mais
a la fin des cinq minutes, il devait quitter le bureau'. Jespérais montrer ainsi
aux soldats que je tenais véritablement a régler le probleme. Heureusement,
un certain nombre dentre eux ont eu assez confiance en nous pour parler ou-
vertement; ils avaient tout simplement besoin d’'un cadre et d'une personne en
qui ils auraient confiance et qui serait disposée a écouter leurs préoccupations.
Cependant, personne nétait prét a formuler quelque allégation officielle que ce
tat. Comme un soldat 'a bien dit : « Je suis content que quelqu’un sintéresse
finalement a cette affaire ... Je peux vous donner les renseignements, mais je
nirai pas plus loin. »

En réunissant les diverses bribes d’'information, nous avons compris clairement
qu'un groupe de cing soldats terrorisaient systématiquement la compagnie. Ce
groupe avait l'appui denviron cinq autres « sympathisants » qui sassociaient de
temps en temps aux soldats « problemes ». D’apres les déclarations de certains
soldats interviewés, les principaux méfaits de ce groupe consistaient a boire
pendant qu’ils étaient de service dans un poste dobservation, a faire le trafic
de stupéfiants, a consommer des stupéfiants et a menacer dautres soldats de
représailles s’ils parlaient. Ceux qui ont fait état de ces infractions croyaient
que, si des documents importants manquaient dans les dossiers de la compag-
nie, cétait sans doute di a I'action de ce groupe qui avait intimidé les préposés
aux documents.

En outre, les soldats et les MR subalternes ont donné a entendre qu’il était
courant dans la compagnie de passer outre completement a des infractions
importantes, telles que la décharge d’'une arme par négligence, se présenter a
son poste en retard et servir en état débriété, ou encore den punir légerement
les auteurs. Fait intéressant, un exemple souvent évoqué pendant les entrevues
concernait un chef qui venait détre promu pour son « excellent rendement »
pendant la période de service, méme si on l'avait trouvé ivre a son poste. Beau-
coup ont estimé que la compagnie avait dissimulé I'infraction en lui infligeant
ce que lon appelait une « punition de peloton »'!.

Malheureusement, quand les entrevues ont été terminées et que j’ai eu assez de
renseignements pour me présenter devant le commandant, le jour méme de
la cérémonie de passation de commandement était arrivé. Cétait sans doute le
pire moment ot le saisir d'un probléme de ce genre, mais j’ai jugé que celui-ci
était assez important pour en informer le commandant sortant. Aprés m’avoir
posé un certain nombre de questions exploratoires, il a déclaré que la gravité
de la situation lobligeait a mettre le nouveau commandant au courant avant
la cérémonie.

Le nouveau commandant était un chef intelligent, expérimenté et dy-
namique qui allait exercer une bonne influence sur I'unité au cours des années
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ultérieures. Apres avoir été mis au courant des faits, il m’a demandé quelles
seraient mes recommandations et de quelle aide jaurais besoin de sa part. J’ai
répondu que je travaillais encore a Iélaboration du plan et que je devais me
réunir avec la PM et le personnel des services juridiques de la base plus tard
au cours de l'apres-midi. J’ai ajouté que jaurais une meilleure idée des options
qui soffraient a moi a 'issue de ces réunions. Il a pris bonne note de mes com-
mentaires et il a mis fin a la réunion en disant : « Nous reparlerons de tout cela
au cours des prochains jours. »

ELABORER LE PLAN

Fait intéressant, le commandant n’a pas attendu et m’a convoqué dans son bu-
reau le lendemain matin. Javais fort heureusement réuni les renseignements
supplémentaires qu’il me fallait et jétais plus ou moins prét a lui présenter mon
évaluation et lesquisse de mon plan. Je lui ai fait savoir que mes entretiens
avec la PM avaient établi quau moins six membres de la compagnie étaient
fortement soupgonnés par la PM et par la police locale de sadonner au trafic
de stupéfiants. Les autorités policiéres se penchaient maintenant sur laffaire.
Comme les soldats de la compagnie nétaient pas disposés a faire des déclara-
tions officielles, toutefois, la PM et les autorités juridiques estimaient quon ne
pouvait pas faire grand-chose d’autre pour le moment.

Comme nous avions peu de solutions a notre disposition, jai dit au com-
mandant que je commencerais par réunir la compagnie et par l'informer que
nous étions au courant du probléme. J’ai souligné que cette mesure indiquerait
clairement a tous et a toutes que les chefs de la compagnie étaient au courant
de la situation et quelle ne serait plus tolérée. J'ai donc recommandé égale-
ment au commandant de nautoriser aucune mutation en dehors de la com-
pagnie tant que la situation ne serait pas suffisamment réglée. Le commandant
a abondé dans mon sens et m’a ordonné de le tenir régulierement au courant
de Iévolution de laffaire’?.

Peu apres, jai compris que ce serait la un exercice difficile. Je nétais toujours
pas str de comprendre toute lFampleur du probléeme et, comme personne ne
voulait faire des déclarations officielles, les options étaient vraiment peu nom-
breuses. A court terme, je savais que je devais isoler, puis extraire les soldats
a probléme, mais je voulais le faire d'une maniére qui ne déplacerait pas tout
simplement le probléme vers une autre unité. Aspect plus important, pendant
que « je faisais le ménage », je devais réduire au minimum tout effet négatif du-
rable sur la compagnie. Pour cela, je savais que je devais regagner la confiance
des soldats et rétablir les liens entre les chefs et leurs subalternes, liens dont
dépend fondamentalement lexcellence de ’Armée de terre canadienne.
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Vers la fin du congé en bloc de l'unité, jai fait venir le commandant adjoint
et le SMC dans mon bureau pour les mettre a jour sur la situation et leur ex-
poser le plan daction que la compagnie allait suivre. J'ai déclaré que je com-
mencerais par parler a toute la compagnie le lendemain. Le SMC a recom-
mandé d’attendre quelques jours encore, jusquau retour de certains soldats,
cest-a-dire jusquau lundi suivant quand tout le monde serait rentré de congé.
Jai refusé en précisant que l'auditoire que je visais était de retour et que les
nouvelles circuleraient bien assez vite apres coup. J’ai insisté en disant que,
d'apreés mon expérience, les soldats accordent moins d’attention a ce que leurs
chefs disent qua ce qu’ils font et quen loccurrence, il était clair, a nen pas
douter, que nos gestes, et non nos paroles, seraient la clé de notre succés.

Jétais sur le point damorcer un processus de nettoyage et de reconstruction.
Mon allocution devant toute la compagnie allait en étre la premiere étape.
Apres avoir mis les soldats au repos, jai commencé par dire qu'un des aspects
importants du leadership consiste & en savoir le plus possible sur les troupes
que lon commande et que javais passé la majeure partie des semaines pré-
cédentes a ce faire. J’ai poursuivi en disant que javais découvert des choses
troublantes et jai décrit avec précision certains incidents qui s'étaient produits
avant, pendant et apres la période de service de la compagnie, afin d'illustrer
et de renforcer mes propos. J’ai souligné le fait qu’il ne semblait y avoir que
quelques « mauvais éléments » dans la compagnie, que les personnes respon-
sables de ces incidents avaient été identifiées et quelles rendraient compte de
leurs actions en temps et lieu. J’ai alors informé la compagnie que la PM était
aussi au courant de la situation et quelle avait lancé sa propre enquéte a ce sujet.
Jai conclu en disant que, pendant que nous nous occuperions du probléme, le
programme dentrainement de la compagnie se poursuivrait rigoureusement,
tandis que la compagnie sefforcerait de redevenir la meilleure de 'unité. Jai
demandé s’il y avait des questions, puis jai ordonné a tous les chefs de rester
sur place apres le départ des soldats.

Madressant aux chefs de la compagnie, je leur ai dit qu’il nous incombait de
créer et de conserver un environnement stir pour les soldats et que, pendant
quelques mois, tel mavait pas été le cas. Je me suis dit décu de la situation, une
situation ou les soldats avaient peur de signaler les problémes, et jai déclaré
que cela ne se reproduirait pas sous mon commandement. Jai souligné
I'importance de la confiance dans le commandement et jai précisé que, si les
soldats nétaient pas disposés a signaler les problémes a leurs supérieurs dans
la compagnie, le leadership avait échoué. J’ai ajouté qu’il sagissait la d'un échec
auquel nous allions maintenant remédier, et vite! J’ai résumé mes propos en
soulignant que le maintien de la discipline était le fondement d’'une bonne
organisation militaire et que, si quelqu'un commettait une infraction, il serait
mis en accusation. Je les ai avertis qu'un changement dans le modus operandi
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de la compagnie était imminent et je leur ai demandé de s’y préparer. Nous
formerions dés lors une organisation ouverte, équitable et tres disciplinée qui
viserait a étre la meilleure composante de 'unité. J’ai demandé si quelqu’un
avait des questions, puis j’ai renvoyé tout le monde a son poste.

Fait intéressant, au cours des six mois suivants, trois des cinq soldats qui avaient
été identifiés plus tot comme faisant partie du groupe ont décidé de quitter les
forces armées, car la fin de leur engagement initial approchait; un autre a de-
mandé une mutation pour des raisons personnelles, et un cinquiéme a été af-
fecté dans un poste plus étroitement surveillé, dans 'unité. Une fois la lumiere
faite sur le groupe et ses activités, ce dernier a de toute évidence perdu une
bonne partie du pouvoir qu’il avait exercé sur les soldats et a vite adopté une
position défensive. N’ayant aucune porte de sortie, beaucoup ont d'abord tenté
de quitter I'unité en demandant des affectations a [école d’infanterie et dans des
unités locales de la milice. Leurs demandes ont été rejetées, car on commengait
a accumuler des preuves dont on allait tot ou tard se servir pour les rendre
responsables dau moins certaines de leurs activités illicites. Nous avions dé-
cidé que personne ne serait autorisé a quitter la compagnie jusqu’a ce que des
preuves suffisantes aient été réunies pour intenter des poursuites disciplinaires,
mais les coupables avaient encore une porte de sortie, soit quitter les forces
armées, et la plupart des membres du groupe ont choisi cette voie. Nous avions
franchi une étape importante en exposant le groupe et ses activités, mais il
était clair qu’un travail énorme restait a faire pour convaincre les soldats qu’ils
pouvaient de nouveau faire confiance a la chaine de commandement.

RETABLIR LA CONFIANCE

Selon la doctrine des Forces canadiennes sur le leadership, « un leader gagne
et conserve la confiance d’autrui a la faveur de ses décisions, de ses actions et
de ses interactions. Par conséquent, dans les FC, un leader efficace, de quelque
niveau qu’il soit, doit faire preuve de discernement lorsqu’il prend des déci-
sions qui touchent d’autres personnes, faire confiance a ses subordonnés [et]
se soucier de [leur] bien-étre, tout en [les] traitant équitablement [...] »'.
Les chefs doivent aussi se concentrer sur la mission et respecter des normes
élevées pour entretenir une « communication franche et ouverte » [avec les
soldats] »'. Bon nombre de ces principes ne faisaient pas partie du code de
la compagnie a ce moment-la, mais le leadership sen est inspiré avantageuse-
ment pour regagner la confiance des soldats.

Nous avons décidé que, pour rétablir la relation entre les chefs et les subal-
ternes dans la compagnie, nous mettrions d’abord l'accent sur un entraine-
ment de qualité pour faciliter la formation de liens entre eux. Le commandant
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avait élaboré un programme dentrainement de deux ans tres ambitieux et
progressif pour I'unité, programme qui a tout d'abord favorisé lentrainement
au niveau individuel et a celui des sections. Cela a constitué le fondement
de lentrainement collectif qui allait amener I'unité au niveau des opérations
d’'un groupement tactique au printemps de 1995. Des exercices de tir réel
étaient prévus a chaque stade du processus pour confirmer que les objectifs de
linstruction avaient été atteints. Cet échéancier ambitieux a été a l'avantage de
la compagnie, car lentrainement a commencé immédiatement et a donné aux
chefs et aux soldats loccasion de passer plus de temps ensemble en compagne
que ce maurait normalement été le cas en garnison. Cette situation a aidé a
rétablir les liens entre les chefs et les soldats.

Pour que le développement des relations entre les chefs et les subalternes de-
meurent toujours le but principal de lentrainement, le SMC a recommandé a
la compagnie d’intégrer dans son programme des concours aux niveaux des
sections et des pelotons. Il a aussi proposé de décerner un prix quelconque
(p. ex., un vendredi aprés-midi de congé) au gagnant de chaque concours. Ces
recommandations ont été acceptées, et au moins un concours a eu lieu chaque
semaine. Il y a dabord eu des concours au niveau individuel qui portaient sur
les compétences de base des soldats, par exemple, le démontage et le montage
d’une arme, le lancer de grenades, le secourisme, [évaluation des distances
et ladresse au tir'®. Des exercices individuels, on est rapidement passé aux
épreuves déquipe telles que les concours de marche et de tir, au cours desquels
les sections et les pelotons faisaient & pied des distances de plus en plus longues
pour finalement franchir un parcours du combattant et prendre part a un con-
cours de tir quelconque. Ces activités étaient axées sur le travail déquipe, tout
en favorisant l'amélioration de la cohésion dans la compagnie, dans un cadre
compétitif et d'une maniére progressive, a partir des tirs déquipe jusquaux tirs
de compagnie.

A mesure que lentrainement a progressé et que les niveaux d’habileté ont aug-
menté, les chefs de la compagnie ont profité de loccasion pour montrer aux
soldats qu'ils avaient confiance en eux en accordant plus de pouvoirs et de re-
sponsabilités a certains dentre eux. Pour cela, ils ont autorisé des MR qualifiés
a controler les mouvements de la compagnie sur le chemin de retour a la base,
a la fin d’'un exercice ou d'une épreuve dentrainement. Comme les mouve-
ments étaient toujours des activités administratives, les principaux postes de
commandement des MR, tels que ceux de l'adjudant de peloton et de SMC,
étaient confiés a des caporaux et a des soldats responsables. En outre, les postes
de chef de section étaient attribués a des soldats qui avaient manifesté un sol-
ide potentiel en matiere de leadership.

Le soldat choisi pour étre SMC pendant le mouvement recevait un ordre
davertissement qui comprenait une heure de départ, des itinéraires et une
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heure a laquelle il devait avoir ramené ses troupes a la base. Il devait évalu-
er la situation, élaborer un plan, donner des ordres, assurer la coordination
nécessaire et, finalement, commander le convoi jusqua la base. Afin d’accroitre
lexpérience des soldats, les chefs de la compagnie divisaient parfois le convoi
en rames qui avaient des structures de commandement différentes et indépen-
dantes sous la surveillance de I'adjudant de peloton. Cette activité a permis de
mieux évaluer les qualités de chef des soldats, tout en leur donnant une respon-
sabilité importante. Plus précisément, elle a fait savoir aux soldats que les chefs
hiérarchiques de la compagnie avaient confiance en leurs capacités.

Les activités organisées pour faire participer les soldats davantage au processus
décisionnel nont pas toutes eu lieu en campagne. Dans un cas, on a confié a
I'unité un certain nombre de petits batiments qui devaient constituer le nou-
veau magasin du quartier-maitre (QM) de la compagnie. Le vieux magasin était
petit et organisé pour favoriser le controle et le flux efficaces de léquipement.
Cependant, les troupes estimaient qu’il 'y avait pas de place pour travailler
sur [équipement, une fois quelles l'avaient recu, et que cela occasionnait un
probléme de taille par mauvais temps. Lutilisation de nouveaux batiments al-
lait permettre aux soldats d’avoir leur mot a dire sur 'aménagement de lespace.
On leur a donné un plan de base et demandé de formuler des recommanda-
tions sur la fagon de I'améliorer. Deux recommandations ont principalement
transpiré : prévoir une aire de travail et créer la possibilité daccéder a certains
des matériels de peloton sans avoir a passer par le QM de la compagnie. Ce
dernier a d'abord opposé une certaine résistance, mais il a admis en bout de
ligne qu’il y avait des avantages a confier aux pelotons une partie des respon-
sabilités relatives a [équipement, tout en gardant ce dernier dans un endroit
central. Il est juste de dire que l'apport des soldats a transformé le magasin
de la compagnie au point den faire le mieux organisé de tous les magasins de
l'unité. Bien plus, lactivité a aidé a renforcer les relations entre les chefs et les
subalternes.

Afin de gagner la confiance des subalternes, il est primordial de montrer que
lon se soucie de leur bien-étre et de les traiter équitablement. A cette fin, les
chefs hiérarchiques de la compagnie ont tout fait pour sassurer que toutes les
décisions concernant les soldats étaient prises sans favoritisme ni discrimina-
tion. Cela a été plus difficile qu’ils ne le pensaient au départ, en particulier
parce qu'il fallait prendre en compte les sympathisants des soldats & probléme.
Cette décision a d'abord été impopulaire aupres de certains, mais il était im-
portant de montrer que tous étaient traités équitablement. A cet égard, sauf s'il
existait des preuves concretes attestant qu’il y avait eu écart de conduite, tous
les soldats étaient traités de la méme maniere, y compris lorsqu’il sagissait de
mettre des soldats en nomination pour une promotion, d’attribuer des taches
spéciales et denvoyer quelqu’un suivre des cours de perfectionnement.
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Afin d’ajouter a ces changements, la compagnie a opéré dautres réformes pour
faire participer les soldats davantage au processus décisionnel. Par exemple,
la prise des décisions sur le fonds de la compagnie, qui relevait jusque-la du
commandant, de son adjoint et du SMC, a été confiée a un nouveau comité
composé du commandant adjoint, du QMC et d’'un soldat de chaque peloton
(un caporal ou un soldat). Les représentants de chaque peloton devaient faire
au reste de ce dernier un compte rendu de la réunion. Cette simple mesure
a permis aux soldats non seulement de savoir quel était Iétat du fonds, mais
aussi dexercer un certain controle sur la facon dont largent serait dépensé.

Outre que les chefs de la compagnie cherchaient a confier plus de responsabili-
tés aux soldats, ils se souciaient en priorité de leur bien-étre. A cette fin, ils ont
déployé des efforts spéciaux pour aider les soldats qui avaient des problemes
particuliers. Ils ont aussi accordé beaucoup d'importance au congé annuel.
Comme les étapes du plan dentrainement de l'unité étaient bien établies,
la compagnie a pu faire preuve d’'une souplesse accrue dans l'application de
sa politique sur les congés et elle a donc examiné d’un ceil favorable les de-
mandes des soldats qui voulaient prendre un congé en dehors des périodes
dentrainement importantes.

Il importe de souligner que, méme si la compagnie se souciait des soldats au
premier chef, elle ne faisait pas preuve de laxisme en matiére de discipline.
En fait, cétait plutdt le contraire. Des soldats ont tout de méme commis des
infractions et ont été punis. Cependant, la principale différence résidait dans
le fait que nous avions opéré des réformes et que les politiques sur la discipline
avaient été clairement énoncées : chacun savait ce que lon attendait de lui. As-
pect plus important, les régles étaient appliquées dans le cadre d’'un processus
ouvert, transparent et équitable. A cet égard, la clé du maintien efficace de la
discipline a consisté a établir les regles et a les appliquer systématiquement.

LECONS RETENUES

Quelles legons peut-on tirer de lexpérience vécue par les chefs de la compag-
nie « H » pendant l'automne et 'hiver de 1993? La plus importante réside dans
le fait que les chefs doivent non seulement étre préts a reconnaitre lexistence
d’un probleme, mais aussi vouloir sy attaquer rapidement et avec efficacité.
Trop souvent, on adopte la solution facile en mutant ailleurs les militaires a
problémes qui deviennent dés lors la responsabilité de quelqu'un d’autre. Cette
solution fonctionne & court terme, mais elle Waide ni 'unité, ni TArmée de terre
ni les FC.

En second lieu, il importe détre logique et de donner suite au plan annoncé.
Dans le cas de la compagnie « H », jai amorcé le processus en réunissant la
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compagnie et en exposant clairement la situation, en grande partie parce que
je ne savais trop quoi faire dautre. Je ne l'ai pas compris tout de suite, mais
ce fut sans doute la mesure la plus importante que jaie prise pendant le pro-
cessus de reconstruction. En définissant la nature des problemes, les chefs
hiérarchiques ont fait savoir a tous et a toutes qu’ils étaient au courant de la
situation et que les écarts de conduite antérieurs ne seraient désormais plus
tolérés ou ignorés. De plus, quand les soldats ont compris que les chefs étaient
résolus a régler le probléme, ils y ont vu un signe que le commandement tenait
parole. En fait, pareille mesure a grandement aidé les chefs a regagner la confi-
ance des soldats.

Lappui total accordé a la compagnie par la chaine de commandement a con-
tribué a la réussite de nos efforts. Aspect intéressant, le commandant nest ja-
mais intervenu directement dans le processus. Il a laissé les chefs de la com-
pagnie soccuper du probléme. Il a toujours semblé étre au courant de ce qui
se passait et il se tenait toujours prét a fournir des conseils quand cétait néces-
saire. La compagnie savait parfaitement que, si elle avait besoin de son apport,
elle lobtiendrait. A lui seul, ce fait a procuré aux chefs de la compagnie la
confiance voulue pour opérer les changements qui simposaient.

Enfin, bien que la compagnie éprouvat un certain nombre de difficultés in-
ternes de taille, il importait de veiller a ce que chacun se concentre sur la mis-
sion et aille de l'avant. Dans le cas de la compagnie « H », l'ambitieux plan
dentrainement adopté par l'unité a permis a tout le monde de retrouver sa
«zone de confort ». Au lieu de devenir un obstacle au réeglement du probléme,
la cadence élevée des activités a constitué un volet important du processus de
reconstruction.

RESUME

Il a fallu presque une année compléte pour ramener la compagnie au niveau ot
elle devait étre quant a la confiance et au rendement. En bout de ligne, toutes les
politiques que les chefs de la compagnie ont employées ont influé directement
sur la création de la confiance nécessaire et sur laccroissement du rendement
global. Il importe de souligner, cependant, que ces politiques nont donné les
résultats escomptés que parce quelles ont été mises en ceuvre avec équité, trans-
parence et uniformité, tous et toutes ayant bénéficié d'un méme traitement.

Certains soutiendront que ces lecons sont des lieux communs, a peu de cho-
ses pres, et quen fin de compte, un bon leadership empéchera les incidents
de ce genre de se produire. Cest vrai. Cependant, en déclarant cela, on ne
prend pas en compte les changements fréquents de chefs dans lorganisation,
linexpérience et le souci de certains chefs de bien paraitre aux yeux de leurs
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supérieurs. Dans le cas de la compagnie « H », un certain nombre déléments
ont bien fonctionné. Un détail administratif que lon aurait pu oublier rapide-
ment a fait Jobjet d'une enquéte approfondie. Une fois le probleme décelé, la
chaine de commandement, tant dans la compagnie quen dehors, a décidé de
régler le probléme, et non de I'ignorer ou de le transférer a quelqu'un d’autre.
Dans ce cas, le plan devait mettre au jour la conduite d’'un petit groupe de fau-
teurs de troubles, tout en protégeant le reste de la compagnie. Pour ce faire, les
chefs de la sous-unité devaient regagner la confiance des soldats, puis rétablir
la relation entre eux et leurs subalternes.

En fin de compte, les chefs de la compagnie ont réussi a régler un probléme de
confiance en appliquant les principes du bon leadership et en faisant preuve
de bon sens. A ceux qui soutiendraient que bon nombre de ces legons sont
bien connues, a peu de choses pres, et que le bon leadership empécherait les
situations de se genre de se produire, je ne peux que dire qu’ils ont absolument
raison, tout en leur posant la question suivante : « Pour commencer, comment
une telle situation a-t-elle pu se produire?

NOTES

1 Gary Yukl, Leadership in Organizations: Fourth Edition, New Jersey, Prentice-Hall Inc.,
1998, p. 2-3.

2 Ibid, p.2.
3 Ibid, p. 3.

4 Canada, Le leadership dans les Forces canadiennes : fondements conceptuels, Ottawa,
MDN, 2006, version sur Internet, http://www.cda.forces.gc.ca/ cfli-ilfc/lea/index-fra.asp,

site consulté le 15 avril 2007.

5  Center for Engineering and Science, http://onlineethics.org/glossary.html#anchT, site

consulté le 6 février 2007.

6 Ibid. 1l est, bien stir, possible de se fier a dautres personnes ou circonstances tout sim-

plement parce qu’il nexiste aucune autre option.

7 Lunité arecu un ordre d’avertissement a la mi-septembre 1993 et son déploiement était

suffisamment avancé le 15 novembre pour lui permettre dentreprendre les opérations.

8  Je voulais faire approuver rapidement la MG et S, car la cérémonie de passation de
commandement allait bientdt avoir lieu, et, & nen pas douter, le nouveau commandant ne
tiendrait pas particuliérement a discipliner un soldat le lendemain de sa prise de comman-
dement. Lunité devait partir en congé en bloc pendant trois semaines; par conséquent, si
affaire nétait pas réglée avant cela, il se passerait presque un mois avant que les autorités

1 10 LATOUT DE LA CONFIANCE:



AU PERIL DE NOTRE VIE CHAPITRE 8

puissent reprendre le dossier en main. Jestimais donc qu’il valait mieux demander au com-
mandant sortant, qui était de toute maniére plus au courant du dossier, de signer les docu-
ments de MG et S.

9  Alépoque, le QGDN ne tenait aucun registre des avertissements écrits.

10 Pendant les entrevues, certains soldats ont exprimé un grand soulagement en voyant
que quelqu’un s'intéressait enfin aux problemes de la compagnie. Tous ceux qui ont fourni
des renseignements ont dit craindre des représailles de la part du groupe de fiers-a-bras si
jamais lon apprenait qu’ils avaient parlé.

11 A ce moment-13, je mai pas mesuré toute l'importance des révélations sur les manque-
ments a la discipline, mais ce fut une découverte fort utile. Peu importe les raisons invoquées
pour adopter une attitude aussi indulgente en matiére de discipline, pareille conduite a eu
pour effet de priver les chefs qui voulaient maintenir la discipline des pouvoirs et des outils
nécessaires pour le faire. Le laxisme au chapitre de la discipline a sans doute permis au
groupe des cinq - rien de moins que des criminels - de remplir le vide en établissant une
chaine de commandement officieuse au sein de laquelle ils étaient libres d’agir a leur guise
sans craindre quelque punition que ce fiit.

12 Tandis que la réunion prenait fin et que nous nous dirigions vers la porte, le comman-
dant m'a demandé jusqu’a quel niveau de la hiérarchie le probléme sétait propagé, selon moi.
Jai fait une pause, puis jai finalement dit que je ne le savais pas au juste. Jai poursuivi en
déclarant que le commandant adjoint était nouveau et que le Lieutenant Walden et le SMC
avaient mis le probléme au jour; je savais donc que les membres clés au sommet étaient de
mon coté. Il était intéressant de constater, ai-je ajouté, qu’a lexception de lentretien avec un
MR, les entrevues en général navaient révélé lexistence d'aucun probleme chez les personnes
occupant des postes de commandement. J’ai alors déclaré que, dans la mesure ot les princi-
paux chefs de la compagnie travailleraient de concert avec nous et ou jaurais le soutien total
de I'unité, les personnes a probléme seraient obligées de réintégrer rapidement les rangs ou
tenteraient de partir. En quittant la salle de réunion et en retournant a la compagnie, je me
suis rendu compte que le commandant avait posé une question intéressante mais difficile.
Javais toujours appris quil incombe aux chefs de gagner la confiance des subalternes, mais
je wavais jamais pensé que je me trouverais dans une situation ott mes subalternes devraient
gagner la mienne. Malheureusement, cest exactement ce qui allait se produire au cours des
semaines ultérieures. Sauf en présence du petit groupe qui avait été au courant de la situation
des le début, je devrais faire attention a ce que je dirais et a la fagon dont jagirais tant que je
ne serais pas siir que tous les subalternes appuieraient les changements envisagés.

13 Canada, Le leadership dans les Forces canadiennes : Doctrine, Ottawa, MDN, 2006,
chapitre 1. Version Internet diffusé dans le site http://www.cda.forces.gc.ca/cfli-ilfc/ lea/doc-
trine/ch1-fra. asp (site consulté le 30 janvier 2007). Le manuel fournit les détails suivants :
« Par conséquent, dans les FC, un leader efficace, de quelque niveau qu’il soit doit : faire
preuve de discernement lorsqu’il prend des décisions qui touchent d’autres personnes et ne
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pas exposer ces personnes a des risques inutiles; faire confiance a ses subordonnés en leur
donnant davantage d’autorité et en les impliquant dans des décisions lorsque les circonstanc-
es le permettent; se soucier du bien-étre de ses subordonnés, défendre leurs intéréts et veiller
a ce que lorganisation les appuie et soccupe deux; avoir de la considération et du respect
pour les autres, traiter les subordonnés équitablement — sans favoritisme, ni discrimination;
se concentrer sur la mission, adhérer a des normes élevées et entretenir une communication
franche; donner lexemple, partager les risques et les difficultés et refuser d’accepter ou de
sattribuer des privileges; tenir parole et honorer ses obligations; et sacquitter expertement
de ses principales fonctions et profiter des occasions de rehausser son niveau dexpertise et
de compétence. »

14 Ibid.

15  Au début de la compétition, un certain nombre de soldats étaient choisis dans chaque
section ou peloton, et les pointages de chaque membre de chaque sous-unité étaient addi-
tionnés pour donner le score total.
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COLLABORATEURS

Le Major Tony Balasevicius est officier d’infanterie et membre du Royal Ca-
nadian Regiment (RCR). Il a occupé divers postes de commandement a la
téte de pelotons et de compagnies dans les trois bataillons du RCR et dans
le Régiment aéroporté du Canada. Il est actuellement membre du personnel
enseignant au Département de sciences militaires appliquées au College mili-
taire royal du Canada (CMR), a Kingston (Ontario).

Le Major Brent Beardsley a été officier d’infanterie pendant pres de 30 ans
dans le RCR. Il a accompli quatre périodes de service régimentaire au Canada,
en Europe et au Moyen-Orient et un certain nombre de périodes de service
opérationnel a Chypre, au si¢ge de TONU a New York et au Rwanda. En 1993-
1994, il était lofficier détat-major personnel du Major-général Roméo Dal-
laire au sein de la MINUAR, avant et pendant le génocide rwandais; il est
co-auteur, avec le Général Dallaire qui est maintenant lieutenant-général (ret)
et sénateur, du best-seller Jai serré la main du diable : la faillite de 'humanité
au Rwanda. 1l est actuellement agent de recherche a I'Institut de leadership
des Forces canadiennes, a Kingston. Il est titulaire d'un certain nombre de
diplomes universitaires, y compris un baccalauréat en histoire de I'Université
Concordia, un diplome supérieur en éducation de I'Université McGill et une
maitrise en sciences appliquées de la gestion du CMR. Il termine actuellement
sa maitrise en études sur la conduite de la guerre, également au CMR, et ses
travaux mettent l'accent sur le génocide et les interventions humanitaires.

LAdjudant-maitre Martin Colbert est actuellement sergent-major de lescadre
des cadets au Collége militaire royal du Canada. Au cours des 23 ans qu’il a
passées dans les Forces canadiennes, il a servi dans le 5¢ Régiment d’artillerie
légere du Canada, dans le Régiment aéroporté du Canada, au Centre des opéra-
tions aéroportées du Canada et dans le 3¢ Bataillon du Royal 22¢ Régiment.
Outre quiil posséde de nombreuses qualifications en matiére dopérations
aéroportées et de guerre dans la jungle, il a accumulé une vaste expérience
opérationnelle, notamment dans le cadre de déploiements a Chypre, en Haiti,
au Timor oriental, en Bosnie et en Afghanistan.

Le Lieutenant-colonel Ian Hope poursuit actuellement des études au US
Army War College, a Carlisle (Pennsylvanie). Il a été officier de liaison au-
prés du US Central Command, a Tampa (Floride), et il a commandé la Force
opérationnelle Orion, dans la province de Kandahar (Afghanistan), de janvier
a aolt 2006, dans le cadre de lopération Enduring Freedom, et plus tard, au
sein de la FIAS IX. Le Lieutenant-colonel Hope a servi pendant 17 ans dans
des bataillons d’infanterie, y compris dans le Régiment aéroporté du Canada
et dans le British Parachute Regiment. Il est titulaire d'un baccalauréat en
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histoire (avec distinction) de 'Université Acadia et d’'une maitrise en arts et en
sciences militaires du United States Army Command and General Staff Col-
lege, et il est diplomé de la US Army School of Advanced Military Studies.

Le Colonel Bernd Horn est actuellement commandant adjoint du COMFOS-
CAN. Ceest un officier d'infanterie expérimenté qui a commandé des troupes
aux niveaux de 'unité et de la sous-unité. Il a commandé le 1 RCR, de 2001 a
2003, le 3 Commando, le Régiment aéroporté du Canada, de 1993 a 1995, et
la compagnie « B » du 1 RCR, de 1992 a 1993. Il a récemment été directeur de
I'TLFC (de 2004 a 2007). Le Colonel Horn détient une maitrise et un doctorat
en études sur la conduite de la guerre, deux dipldmes qu’il a obtenus au CMR
ou il est professeur agrégé adjoint d’histoire; il est lauteur, le co-auteur, le
rédacteur en chef ou le co-rédacteur en chef de 20 ouvrages et de nombreux
articles sur les affaires et 'histoire militaires.

Le Lieutenant-colonel Jim Kile commande actuellement la 2¢ Ambulance de
campagne a Petawawa. Il est médecin militaire et a obtenu son doctorat en
médecine a I'Université de Toronto. Il est également titulaire d'un baccalauré-
at en kinésiologie et d'une maitrise en physiologie du travail. En 1995, moins
d’un an avant dobtenir son titre de médecin, le Lieutenant-colonel Kile a fait
partie du déploiement dans le cadre de lopération Mandarin, pour servir en
qualité de médecin militaire du Bataillon de logistique du Canada, au sein
de la FORPRONU envoyée dans les Balkans. Il a occupé un certain nombre
de postes de commandement et détat-major au Canada et outre-mer et il a
notamment été commandant de 'hopital de campagne a Kaboul (Afghani-
stan). Il continue de S'intéresser aux travaux cliniques et il est parvenu a un
niveau de compétence spécial en médecine d’'urgence.

Craig Leslie Mantle a obtenu une maitrise en histoire militaire canadienne
a 'Université Queen’s, en 2002, et il travaille a 'ILFC depuis. Il poursuit des
études de doctorat a I'Université de Calgary, ou il sintéresse particulierement
aux relations entre les officiers et les militaires du rang dans la Force expédi-
tionnaire du Canada. Il a publié un certain nombre douvrages sur la désobéis-
sance et le leadership aux divers niveaux de commandement et sur la présence
des peuples autochtones dans les forces armées.

Laumonier Steve Moore est né a Fredericton (Nouveau-Brunswick). Cest un
ancien ordonné de I'Eglise Unie du Canada et il est actuellement aumonier
principal au CMR. I sest déployé deux fois avec des forces de TONU, tout
dabord avec la FORPRONU, dans lancienne Yougoslavie (1992-1993),
puis a Haiti (1997). Laumonier Moore a obtenu son doctorat en théologie a
I'Université Saint-Paul, & Ottawa. Pendant [été de 2006, il était en déploiement
a Kandahar (Afghanistan) pour y faire des recherches; il y a étudié le concept
dédification d’une nation appliqué par Iéquipe de reconstruction provinciale.
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Sa these porte surtout sur le role des aumoniers opérationnels et sur leur ca-
pacité daider des collectivités ethno-religieuses en conflit a se réconcilier en
établissant des relations entre les chefs religieux locaux ayant perdu contact
les uns avec les autres et, partant, entre leurs groupes confessionnels. Il a pub-
lié un certain nombre douvrages savants dans (Ecuménisme et par le biais de
la Presse de PACD.

Le Caporal-chef (ret) Shawn Raines sest enrdlé dans les Forces canadiennes
en janvier 1986. Apres avoir terminé avec succes sa formation professionnelle,
il a été affecté au 2¢ Bataillon des services, a Petawawa. De la, il a servi dans le
4¢ Régiment d’artillerie antiaérienne, a Lahr (Allemagne). Pendant qu’il était
en Allemagne, il a servi dans le 4¢ Bataillon des services, 3 RCR, et a été dé-
ployé dans l'ancienne Yougoslavie dans le cadre de la Rotation 0 de la FOR-
PRONU. De retour au Canada, le Caporal-chef Raines a été affecté au 8¢ Es-
cadron de maintenance (Air), a Trenton (Ontario). Il a également servi dans
I'Unité de soutien de secteur du Quartier général du Secteur du centre de la
Force terrestre, a Toronto, au Centre de recrutement des Forces canadiennes
a Toronto, et au Quartier général du groupe de recrutement des Forces ca-
nadiennes, a la Base des Forces canadiennes (BFC) Borden. Sa derniére af-
fectation a été celle de commis-chef du Quartier général de I'Unité régionale
de soutien aux cadets, 8 Borden encore une fois. Il a pris sa retraite des FC
en juin 2006 et il est maintenant agent dadministration dans la Division des
infections dorigine hydrique, alimentaire et zoonotique du Centre de préven-
tion et de controle des maladies infectieuses, qui reléve de lAgence de la santé
publique du Canada.

Le Lieutenant-colonel Jeff Stouffer sest enrdlé dans les FC en 1988 en qualité
dofficier de sélection du personnel, apres avoir obtenu une maitrise en psy-
chologie a I'Université du Manitoba. Depuis, il a occupé divers postes détat-
major et de chercheur et il a notamment été détaché pendant un an aupres de
la Gendarmerie royale du Canada. Il est actuellement chef de la section de la
recherche a 'ILFC.
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GLOSSAIRE

GLOSSAIRE

DES ACRONYMES ET ABREVIATIONS

ACD
Adj
Adjum
AE
Amb C
ATA

BFC
BH
Bon svc

CANBAT II
CDP

Cie SSS
CISS

Cmdt
CmdtA
CMR

EPI
ERP
E.-U.

FC

FIAS

FO

FO Kaboul
FO Orion
FOI 2
FORPRONU
FSNA

GE
GT

HUMINT

Académie canadienne de la Défense
Adjudant

Adjudant-maitre

Avertissement écrit

Ambulance de campagne

Autorité transitoire afghane

Base des Forces canadiennes
Bosnie-Herzégovine
Bataillon des services

II° Bataillon canadien

Comité de développement provincial
Compagnie de soutien des Services de santé
Institut canadien des Etudes stratégiques
Commandant

Commandant adjoint

College militaire royal du Canada

Equipement de protection individuel
Equipe de reconstruction provinciale
Etats-Unis

Forces canadiennes

Force internationale d’assistance a la sécurité
Force opérationnelle

Force opérationnelle & Kaboul

Force opérationnelle Orion

Deuxieme Force opérationnelle interarmées
Force de protection des Nations Unies
Forces de sécurité nationale afghanes

Guerre électronique
Groupement tactique

Renseignement humain
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IED
IFF
ILFC
ISTAR

INA

MGet S
MINUAR
MINUHA
MR

MR Sup

OEF
OGI
ONG
ONU
Op
OTAN

PM
PPCLI

QG
QGDN
QM

R22eR
RCR
RDDC
RE
Ret
Roto
RPG

SEM
SMC
SMR
SQFT
SR

Dispositif explosif de circonstance

Identification ami/ennemi

Institut de leadership des Forces canadiennes
Renseignement, surveillance, acquisition d’objectifs,
reconnaissance

Armée nationale yougoslave

Mise en garde et surveillance

Mission des Nations Unies pour I’assistance au Rwanda
Mission des Nations Unies en Haiti

Militaire du rang

Militaire du rang supérieur

Opération Enduring Freedom

Objectifs de grande importance
Organisation non gouvernementale
Organisation des Nations Unies

Opération

Organisation du Traité de 1’ Atlantique Nord

Police militaire
Princess Patricia’s Canadian Light Infantry

Quartier général
Quartier général de la Défense nationale
Quartier-maitre

Royal 22¢ Régiment

Le Royal Canadian Regiment

Recherche et développement pour la défense Canada
Regles d’engagement

Retraité, a la retraite

Rotation

Grenades propulsées par fusée

Salle d’examen médical

Sergent-major de compagnie
Sergent-major régimentaire

Secteur du Québec de la Force terrestre
Salle des rapports
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VBL Véhicule blindé 1éger

ZResp Zone de responsabilité
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L’atout de la confiance : un multiplicateur de la force contemporain
est le cinquieme tome de la série « Au péril de notre vie » publiée
par PInstitut de leadership des Forces canadiennes. La série a pour
objet de faire connaitre les défis et les expériences des chefs de tous
les grades dans le contexte des opérations complexes, difficiles et
ambigués qui caractérisent désormais I’aprés-guerre froide. Le présent

tome s’intéresse particulierement a la dynamique de la confiance :
comment la confiance s’établit au départ, s’entretient au fil du temps
et se rétablit quand on I’a perdue. Il montre Papport déterminant d’un
climat de confiance dans la réussite de la mission. Les réflexions
personnelles partagées dans cet ouvrage non seulement renseignent
énormément sur la confiance telle qu’elle existe dans le contexte
militaire, mais démontrent aussi comment son pouvoir considérable
peut, en bout de ligne, étre mis a profit par ceux et celles qui servent
leur pays au péril de leur vie.
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