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AVANT-PROPOS

Limportance de miser sur les connaissances culturelles pour accroitre l'efficacité
opérationnelle au cours des opérations de défense et de sécurité n’est certainement
pas un concept nouveau. Toutefois, au cours des dernieres décennies, la complex-
ité des opérations militaires s’est intensifiée. Cet accroissement est attribuable, du
moins en partie, a la présence de plus en plus répandue d’'un nombre virtuelle-
ment indéfini d’organisations gouvernementales et non gouvernementales inter-
nationales, de soldats mercenaires, d’organisations policieres et paramilitaires, de
forces coalisées et d'une gamme d’intervenants de I'Etat hote et de belligérants
souvent imprévisibles. Quel que soit le type de mission ou I'emplacement ot
elle doit se dérouler, 'environnement de sécurité est essentiellement une myriade
dynamique de systemes humains intégrés, isolés et superposés, chacun avec ses
concepts, ses motivations et ses objectifs propres. Par conséquent, l'intelligence
culturelle sapplique a toutes les interactions se déroulant, sur le plan national
et international, a I'intérieur et a l'extérieur des communautés, des réseaux, des
organisations, des forces militaires, des organisations gouvernementales et non
gouvernementales, y compris aux interactions découlant de I'approche pangou-
vernementales des problemes de sécurité. Pour gérer efficacement un tel con-
texte culturel, il faut posséder une imposante capacité d’analyse, une expertise
considérable et des ressources intellectuelles importantes aux niveaux politique,
stratégique, opérationnel et tactique.

Lintelligence culturelle est une méta-compétence inclusive qui, grace a
I'intégration des connaissances, de la cognition, de la motivation et du compor-
tement, représente une capacité analytique et intuitive optimale et constitue un
cadre pour le développement continu de la capacité requise pour relever les défis
posés par les difficultés, tant intraculturelles qu'interculturelles. Ainsi, dans ce
volume, les auteurs insistent sur I'importance de lintelligence culturelle, qu’ils
considerent comme un aspect essentiel du perfectionnement de chaque leader
des Forces canadiennes (FO).

En outre, les leaders des FC doivent diriger dune maniere qui facilite
l'apprentissage, 'adaptabilité et la résolution efficace des problemes a I'intérieur
de leurs organisations, unités et équipes. Les leaders jouent un role crucial, en
ce sens qU’ils faconnent et influencent le climat et la culture qui sous-tendent un
leadership efficace, y compris le développement et 'application de l'intelligence
culturelle. Par exemple, une culture ouverte, dans laquelle les personnes sont
encouragées a se renseigner, 4 penser de facon critique, a penser autrement et a
discuter de diverses perspectives et d’explications possibles d’activités et de com-
portements non familiers, offre un environnement fertile, qui permet d’accroitre
la capacité transculturelle. Fait important, I'un des manuels de doctrine des CF,
Le leadership dans les Forces canadiennes : Doctrine, souligne aussi qu’une culture
ouverte est une condition clé du développement du leadership.
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AVANT-PROPOS

De ce fait, Lintelligence culturelle et le leadership : Introduction a lintention des
leaders des Forces canadiennes, est une ressource clé sur le perfectionnement
professionnel de tous les leaders militaires, ainsi qu’un outil précieux pour en-
tamer un dialogue et accroitre le développement et la capacité multiculturelle et
pangouvernementale dans I'ensemble des FC. Je vous incite fortement a le lire!

Le Major-général Daniel Gosselin

Commandant de ’Académie canadienne de la Défense
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INTRODUCTION

Les leaders militaires ont recours a lintelligence culturelle depuis des siecles;
toutefois, certains n’ont pas réussi autant que d’autres. Uintelligence culturelle est
l'aptitude a reconnaitre les croyances, les valeurs, les attitudes et les comporte-
ments communs d'un groupe de personnes et, ce qui est plus important encore, a
appliquer effectivement ces connaissances a un but particulier! ou a une gamme
d’activités. Lintelligence culturelle reflete une facette de l'intelligence? et integre
plusieurs dimensions humaines pour faciliter le succes des leaders aux niveaux
national, international, de I'Etat hote et de l'ennemi. A titre de cadre de travail
susceptible de faciliter la compréhension des facteurs qui contribuent a la réussite
de la mission d'une culture a l'autre, l'intelligence culturelle agit aussi comme un
guide pour le développement des capacités pertinentes qui font partie intégrante
de la compétence professionnelle.

Lhistoire fourmille d’exemples de la facon dont lintelligence culturelle a, et n’a
pas, été appliquée dans la conduite de la guerre. Fait intéressant, dans presque
chaque bataille de la Guerre du Péloponnese, un conflit de trois décennies qui a
opposé Spartiates et Athéniens a la fin du cinquieme siecle av. J.-C., Thucydide
décrit comment chaque adversaire a tiré parti — ou a tenté de tirer parti — des
« faiblesses » culturelles de l'autre tout en mettant en valeur ses propres « forces »
culturelles*. Aujourd’hui, nous vivons dans un monde quelque peu différent,
dans une communauté mondiale plus complexe et formée d'un nombre infini
de groupes, d’organisations, de sociétés, d’Etats et de systéemes de croyances qui
sont semblables et différents de bien des facons. Il en résulte que la culture et ses
répercussions sur les opérations militaires recoivent davantage d’attention.

Il est communément reconnu que lintelligence culturelle, chez les leaders
militaires, contribue pour beaucoup a la réussite de la mission, que cela se
traduise par une supériorité au combat ou par un travail plus efficace avec des
sous-cultures internes, des organisations nationales et internationales externes
ou d’'autres organisations militaires. Il y a également un intérét renouvelé pour
Pefficacité des leaders dans les Forces canadiennes (FC), comme en fait foi la
publication de la série de manuels des FC sur le leadership au cours des dernieres
années. Ces manuels élargissent la définition de leadership dans les FC, tant dans
la direction des personnes que dans la direction de l'institution. Le leadership dans
les FC est défini comme suit : « diriger, motiver et habiliter les membres des FC de
maniere a ce qu'ils accomplissent leurs taches ainsi qu'a développer et a améliorer
les capacités qui contribuent au succes de la mission ». Lintelligence culturelle est
I'une de ces capacités vitales et il appartient aux cadres supérieurs des FC de faire
en sorte qu'elle soit correctement comprise, codifiée et communiquée a tous les
membres de la profession des armes par le truchement du systeme de perfection-
nement professionnel. Dans I'environnement de sécurité complexe d’aujourd’hui,
nous ne pouvons nous permettre d’'ignorer I'intelligence culturelle.



INTRODUCTION

Une bonne partie de l'intérét renouvelé pour la culture et lintelligence
culturelle résulte directement de I'expérience canadienne en Afghanistan; toute-
fois, le développement et I'application de l'intelligence culturelle ont contribué a
un certain nombre de réussites et d’échecs militaires importants par le passé. Bien
que les concepts de culture et d’intelligence culturelle ne soient pas nouveaux
chez les militaires, ceux-ci les considerent de plus en plus comme des priorités qui
doivent étre intégrées a d’autres impératifs opérationnels aux niveaux stratégique,
opérationnel et tactique des opérations. Lintelligence culturelle constitue un
moyen essentiel d’améliorer la capacité de déterminer l'intention de l'adversaire,
de travailler efficacement dans les domaines interarmées, interorganisationnel,
multinational et public (IIMP), d’accéder aux approches pangouvernementales et
de les mettre en pratique, ainsi que de traiter les exigences relatives aux objectifs
connexes de la défense, de la diplomatie et du développement (3D).

Tous les leaders des FC, militaires du rang (MR) et officiers, ont besoin de
lintelligence culturelle pour exercer leurs fonctions. Lintelligence culturelle fait
partie intégrante du perfectionnement des leaders et nombre de capacités et de
qualités des leaders efficaces contribuent a lintelligence culturelle. Toutefois, le
développement du leadership, sans attention portée aux compétences liées a un
rendement efficace dans toutes les organisations, communautés ethniques et so-
ciétés du monde, ne permet pas a lui seul l'acquisition de I'intelligence culturelle
efficace.

Lun des objectifs clés du présent ouvrage est de contribuer au perfectionnement
professionnel de la capacité d’intelligence culturelle dans 'ensemble des FC en
établissant la base sur laquelle pourront s'appuyer les discussions, les recherches,
les découvertes et le perfectionnement ultérieurs. 1l sera particulierement utile a
ceux qui doivent former des équipes militaires efficaces et appliquer des tactiques
et des stratégies efficaces dans les environnements opérationnels nationaux et in-
ternationaux. Cet ouvrage a aussi été concu pour devenir un guide pratique dont
on pourrait se servir pour améliorer la compréhension et la compétence dans le
domaine de Tintelligence culturelle. A ce titre, les chapitres comprennent des
discussions sur la théorie et les concepts nécessaires a chacun pour encadrer sa
compréhension du contexte dans lequel l'intelligence culturelle est pertinente; ils
traitent aussi de sa nature, de la raison de son importance et de la facon dont elle
peut étre développée et appliquée dans les FC. Tous les efforts ont été faits pour
intégrer et rationaliser les concepts et les théories qui contribuent a l'efficacité
de l'intelligence culturelle dans les FC; toutefois, comme il s’agit la dun outil
essentiel de la réussite de la mission, il est impératif que la discussion se pour-
suive. Le développement de lintelligence culturelle a 'échelle des FC repose sur
la réflexion, le dialogue, 'apprentissage continu, les lecons retenues et, fait plus
important encore, I'application d’analyses critiques adaptables et novatrices aux
difficultés et aux dilemmes culturels.



INTRODUCTION

Au chapitre 1, « La théorie des systemes, la pensée systémique et la culture », on
explique le contexte dans lequel l'intelligence culturelle est un élément facilita-
teur crucial de la réussite de la mission. La culture fait partie intégrante de tout
systeme d’activité humaine, qu'il s'agisse d’'une civilisation, d’un Etat, de toute
communauté sociale ou politique organisée ou de toute institution ou organisa-
tion imposante, telle 'Eglise ou une entreprise commerciale. Ces systemes sont
non linéaires et ils doivent étre concus globalement. La compréhension de la
culture et, en fait, de l'intelligence culturelle, ne peut se réaliser pleinement que
par le recours a la pensée systémique. Ce premier chapitre présente la théorie
des systemes et la pensée systémique en regard de la culture afin d’établir les
fondements d'une discussion plus détaillée et plus approfondie de la culture et
de I'intelligence culturelle dans les chapitres qui suivent.

« La culture et lintelligence culturelle » font I'objet d'une discussion assez
détaillée au chapitre 2, qui constitue une introduction du concept de la culture
et du caractere multidimensionnel de l'intelligence culturelle, des moyens a em-
ployer pour comprendre la culture aux niveaux sociétal et organisationnel, ainsi
que de la pertinence de l'intelligence culturelle en ce qui concerne la réussite de
la mission. Fait important, les auteurs insistent, dans ce chapitre, sur la com-
plexité et la difficulté inhérentes a la culture, ainsi que sur le pouvoir potentiel
de Tl'intelligence culturelle qui découle de l'intégration des connaissances, de la
cognition, de la motivation et du comportement.

Lélaboration et l'exécution réussies de la politique de sécurité nationale du Cana-
da dépend d’une connaissance approfondie de la culture stratégique canadienne,
ainsi que dune certaine connaissance de la culture stratégique des adversaires.
En tant que telle, la culture stratégique est un élément important de l'intelligence
culturelle. Le chapitre 3, « Lintelligence culturelle et la culture stratégique », place
fermement le concept de l'intelligence culturelle dans le domaine de la sécurité
au fur et a mesure de 'examen du concept de culture stratégique et des facteurs
qui y contribuent. Les auteurs utilisent un apercu de la structure stratégique du
Canada pour illustrer le type d’analyse qui contribue a une meilleure compréhen-
sion de la culture stratégique d’'un Etat ou d’une communauté politique ainsi qu'a
la capacité globale des FC en matiere d’intelligence culturelle.

Au chapitre 4, « Les fondements culturels », les auteurs soulignent que méme
si l'intelligence culturelle est une compétence essentielle au succes de chaque
membre des FC et a la capacité globale des FC en matiere d’intelligence cul-
turelle dans des environnements peu familiers, I'intelligence culturelle s'acquiere
d’abord au foyer, dans des domaines relativement familiers. Nous apprenons dans
ce chapitre comment nos orientations culturelles contribuent au développement
de notre intelligence culturelle et peuvent I'entraver et I'améliorer. Les principaux
enjeux a cet égard sont les suivants : se sensibiliser aux forces et aux préjugés de
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INTRODUCTION

notre propre culture et reconnaitre a quel moment et de quelle facon nos propres
orientations culturelles se répercutent sur nos croyances et nos comportements
tout en influant sur notre aptitude a interpréter et a comprendre les croyances et
les comportements des autres. La facon dont les autres percoivent les FC et leurs
membres dans divers contextes est aussi présentée comme un aspect important
de la compréhension de nous-mémes et de notre propre culture.

Sappuyant sur les notions d’identité et de fondements culturels, le chapitre 5,
intitulé « Lintelligence culturelle et le développement de l'identité », établit des
liens entre le développement de l'identité, le raisonnement moral et I'intelligence
culturelle. En se fondant sur ces relations, les auteurs utilisent les cinq étapes
du cadre de développement de I'identité de Robert Kegan en tant que base du
processus de saisie de la signification du terme « culture ». Il faut toujours trouver
un équilibre entre le relativisme culturel et I'imposition de ses propres valeurs
dans une situation peu familiere. Ce chapitre illustre comment la capacité de
prendre de telles décisions dépend de linteraction entre deux facteurs : d’'une
part, jusqua quel point l'identité personnelle reflete I'intériorisation des valeurs
professionnelles et morales et, d’autre part, le niveau d'intelligence culturelle qui
a été atteint. Létude de cas, qui traite du premier aumonier musulman des FC
en Afghanistan (voir I'appendice A), nous donne un exemple pratique de réus-
site dans l'application de lintelligence culturelle a l'identité religieuse dans le
domaine opérationnel d’un Etat hote.

Lapplication efficace de l'intelligence culturelle est fonction, bien entendu, du
niveau de développement de la capacité d'intelligence culturelle atteint par
les membres des FC. Le chapitre 6, « Le développement de lintelligence
culturelle », présente une stratégie axée sur ce développement dans le contexte
plus large du cadre de perfectionnement professionnel (CPP) des FC. Ce chapitre
souligne la pertinence de divers processus d’apprentissage pour le développe-
ment de lintelligence culturelle, notamment l'expérience, l'exposition, les
affectations ciblées et les engagements a I'étranger, lesquels sajoutent a d’autres
stratégies d’apprentissage et de perfectionnement professionnel pour les
adultes. On accorde une attention particuliere au role essentiel de I'andragogie
dans le développement de l'intelligence culturelle au sein du CPP. Une étude de
cas sur les répercussions des cultures propres a chaque service sur l'unification
des FC, présentée a I'appendice B, constitue un argument convaincant en faveur
de la nécessité du PP et de l'intelligence culturelle pour la réussite de la mission,
non seulement aux niveaux international et interorganisationnel, mais aussi en
présence de problemes intra-institutionnels internes et nationaux.

Le chapitre 7, « Lapplication de l'intelligence culturelle dans les Forces cana-
diennes », présente un cadre conceptuel a utiliser pour I'emploi de I'intelligence
culturelle par les leaders des FC aux niveaux tactique, opérationnel et stratégique.

Xii
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En outre, on y examine I'application de lintelligence culturelle par les conseil-
lers au niveau politique. En utilisant le systeme général des guerres et des conflits
comme cadre de travail, les auteurs insistent sur la nécessité impérieuse, pour la
réussite de la mission, d'intégrer l'intelligence culturelle dans toutes les taches
de planification et d’exécution dans les domaines national et international et en
ce qui concerne 'ennemi et I'Etat hote. Cette discussion fait ressortir le besoin
pressant d’appliquer les méthodologies non linéaires, propres a étre utilisées a des
niveaux importants de complexité, dans I'élaboration de politiques, d’orientation
stratégique, de calques culturels et de plans de campagne. Létude de cas sur les
FCetla « crise d’'Oka » de 1991, qu'on trouvera a 'appendice C, illustre les béné-
fices potentiels de l'intégration de l'intelligence culturelle a tous les niveaux — du
niveau tactique au niveau politique.

Les modes d’interaction entre les peuples de différents Etats (ou d’autres com-
munautés et groupes) prennent diverses formes, depuis le conflit jusqu’a la co-
habitation, en passant par la coopération. Les relations entre les peuples peuvent
étre décrites comme des interactions entre des systemes complexes distincts; elles
sont distinctes en ce sens qu'il y a deux groupes différents, ou davantage, formés
de membres qui adherent aux valeurs, aux croyances et aux normes — c.-a-d. la
culture du groupe. Ces relations internationales ou interculturelles se situent dans
un grand systeme complexe, qu'on appellera 'humanité. Arriver a bien compren-
dre ces complexités dans le contexte de la sécurité et des opérations conflictuelles
constitue une tache stimulante. Le présent ouvrage sert de mise en garde — il ne
faut pas sous-estimer les répercussions de la culture ni se limiter a des connais-
sances propres a une culture et a des comportements observables pour guider
la stratégie, la planification, les décisions et I'action, tant a I'étranger qu’au pays.
Fait plus important encore, cet ouvrage est une premiere étape vers un dialogue
et un apprentissage qui contribueront a l'acquisition d'une plus grande capacité
en matiere d’intelligence culturelle dans I'ensemble des FC.

NOTES

1 Spencer, Emily, Crucible of Success : Applying the Four CQ Domain Paradigm, The Canadian
Forces in Afghanistan as a Case Study, (Kingston, ON : Institut de leadership des Forces
canadiennes, 2007), p. 3. Une équipe de projet sur l'intelligence culturelle de I'Institut de
leadership des Forces canadiennes a élargi la définition pour qu’elle englobe « ou a une
gamme d’activités ».

2 Enanglais, on emploi I'abréviation « CQ », bien que l'intelligence ne représente pas une
relation mathématique de capacités de la méme facon que le QI, I'abréviation de quotient
intellectuel, parce qu'elle est considérée comme un volet unique de l'intelligence. Voir le
livre de Christopher Earley et Soon Ang, Cultural Intelligence : Individual Interactions Across
Cultures, (Stanford University Press, Stanford, Californie, 2003), p. 4.
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3 Voir le livre d’Emily Spencer, Crucible of Success, qui examine la possibilité que ces
domaines soient un paradigme de l'intelligence culturelle.

4 Ibid,p.9
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CHAPITRE 1

LA THEORIE DES SYSTEMES,
LA PENSEE SYSTEMIQUE ET LA CULTURE

Bill Bentley, Ph.D.

Le concept de la culture est quelque peu imprécis et 'on peut trouver bien des
définitions différentes dans les ouvrages sur les sciences sociales, particuliere-
ment sur 'anthropologie. Comme I'a indiqué un spécialiste de renom en sci-
ences sociales, « Contrairement a la structure sociale, le concept de « culture »
est I'un des plus élastiques des sciences sociales, et du méme coup, manié de
main de maitre, on peut tout en tirer »'. Il est important de noter que I'une des
caractéristiques communes 2 la plupart des meilleures définitions du concept
est 'assimilation de la culture a un systeme. Par exemple, l'anthropologue Clif-
ford Geertz déclare que « les présomptions culturelles constituent un systeme de
conceptions héritées, exprimées sous une forme symbolique, qui permettent aux
hommes de communiquer, de perpétuer et d’acquérir des connaissances et des
attitudes a I'égard de la vie »2. Dans ce premier chapitre, nous vous présenterons
la théorie des systemes et la pensée systémique en ce qui a trait a la culture afin
de paver le chemin pour les chapitres suivants, qui portent sur une étude plus
détaillée et plus approfondie de la culture et de l'intelligence culturelle.

LES SYSTEMES CULTURELS ET LA THEORIE DES SYSTEMES

Une sommité en matiere de culture organisationnelle et de leadership, Edgar
Schein, définit ainsi la culture :

« Un systeme d’hypotheses fondamentales communes apprises par un
groupe au fur et a mesure qu’il a résolu ses problemes d’adaptation ex-
terne et d'intégration interne, systeme qui s’est révélé suffisamment utile
pour étre jugé valide et, par conséquent, susceptible d’étre enseigné aux
nouveaux membres du groupe parce qu’il représente un bon moyen de
percevoir, de penser et de ressentir ce qui a trait a leurs problemes’. »

Dans le domaine de la sécurité, la « culture stratégique », décrite en détail au
chapitre 3, a été définie comme étant un systeme de symboles composé de deux
parties; la premiere comprend des hypotheses de base sur le caractere ordonné
de lenvironnement stratégique, c.-a-d. sur le role de la guerre dans les affaires
humaines; la seconde porte sur l'efficacité du recours a la force*.

Lanalyse de la culture en tant que systeme implique habituellement I'identification
des sous-systemes énumérés ci-dessous et la détermination des liens et des
interactions entre ces derniers :
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e les aspects constants du comportement, observés lors des interactions
entre individus;

e lesnormes du groupe;

e les valeurs auxquelles il adhere;

e la philosophie formelle;

e lesregles du jeu;

e lambiance au sein du groupe (climat);

e les habiletés intégrées;

e les habitudes de pensée — modeles mentaux;

* les significations partagées; et

e les « métaphores sources » ou les symboles intégrants.

Pour compliquer encore les choses, la culture est enchassée dans une société
donnée. La culture et la société sont inextricablement entrelacées et elles doivent
étre examinées ensemble.

Une société consiste en une population dont les membres sont assujettis a la
méme autorité politique, occupent un territoire commun, possedent une culture
commune et partagent un sentiment d’identité®>. Aucune société n'est toutefois
homogene. Une société possede habituellement une culture dominante, mais elle
peut aussi comporter un grand nombre de cultures secondaires. Les sociétés ne
sont pas fixes et changent au fil du temps. Chaque société comprend a la fois une
structure et une culture sociales. Le terme « structure sociale » désigne les rela-
tions entre les groupes de personnes au sein d’'une société. Une structure sociale
persiste dans le temps. Elle montre une régularité et une continuité qui résistent
aux perturbations. Dans une société, la structure sociale comprend des groupes,
des institutions, des organisations et des réseaux. La structure sociale comprend
également les éléments suivants :

e agencement des parties qui constituent la société;
e organisation des postes sociaux; et
e répartition des personnes dans ces postes.

La culture, associée a une telle structure sociale, peut étre considérée comme un
« tissu de significations » commun aux membres d’'une société ou d’'un groupe
particulier au sein de la société. La culture est par conséquent :
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e un systeme de croyances, de valeurs, de coutumes, de comportements
et d’artefacts communs que les membres d’une société utilisent pour
composer avec leur monde et avec les autres membres de la société;

e apprise a la suite d'un processus qui porte le nom d’enculturation;

e partagée par les membres dune société (il n’y a pas de culture
individuelle);

e unrégime, c.-a-d. que les membres d'une société vivent et pensent d'une
facon définie, suivant des facons de faire répétitives;

» modifiable grace a linteraction sociale entre les personnes et les
groupes;

* arbitraire, c.-a-d. qu'on ne peut émettre des hypotheses concernant ce
qu'une société juge bien ou mal; et

e intériorisée, en ce sens qu'elle est fondée sur des habitudes, tenue pour
acquise et percue comme un état naturel par les membres de la société.

1l est donc crucial d’examiner le concept de culture sous I'angle de la théorie des
systemes. Ce n'est qu’en ayant recours a la pensée systémique que nous pourrons
pleinement comprendre la culture et, en fait, 'intelligence culturelle.

On peut établir que les débuts du mouvement systémique et de I'élaboration de
la théorie des systemes remontent au tournant du XIX¢ siecle et a 'émergence du
romantisme et de la science romantique, particulierement la biologie. Toutefois,
le débat explicite sur la facon de composer scientifiquement avec les systemes
complexes non linéaires a commencé sérieusement dans la seconde moitié du
siecle. Certains des premiers exposés hésitants de ce qu'on a appelé plus tard la
pensée systémique ont été écrits dans les années 1920. Un pionnier de la théo-
rie des systemes et fondateur de la théorie générale des systemes, Ludwig von
Bertallanffy, a écrit abondamment sur le sujet dans les années 1940 et, en 1954, il
a contribué a la fondation de la Société pour I'Etude des Systemes Généraux (sic).

A quels types de systeme la pensée systémique s'applique-t-elle? La « carte sys-
témique », élaborée par le scientifique et consultant en gestion britannique Peter
Checkland et illustrée a la figure 1-1 ci-dessous, contribue a la conceptualisation
de la nature des différents systemes. On décrit et compare ensuite brievement les
trois principaux systemes établis par Checkland.
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SYSTEMES NATURELS
(Origine : l'origine de I'univers et le
processus de I'évolution)

comprend I'homme, qui peut créer des

+

Systemes Systémes
physiques abstraits
congus congus

Systemes d’activité
humaine

Systemes transcendants
qui ne sont pas de I'ordre
de la connaissance

FIGURE 1-1 : CARTE SYSTEMIQUE®

Les systemes physiques concus, tel un réseau national de distribution d’énergie
ou un systeme de défense antimissile, tendent vers la « pensée systémique dure ».
A titre d’exemples des méthodologies employées pour composer avec ces types de
systeme, on peut citer I'ingénierie des systemes, la recherche opérationnelle (RO),
l'analyse des systemes RAND*, le modele des systemes viables et la dynamique
des systemes. Toutes ces méthodes sont positivistes, car elles posent comme hy-
pothese que le systeme en cause peut étre nommé et peut étre manipulé dans
un but d'efficience. Aucune de ces méthodes ne porte attention a l'existence de
visions du monde contradictoires, ce qui caractérise toute interaction sociale et
culturelle. Les systemes abstraits concus, tels les systemes mathématiques ou
les systemes philosophiques, tendent également vers la pensée systémique dure
et le raisonnement analytique. Les systemes d’activité humaine sont, toutefois,
tres différents. De tels systemes sont complexes, interactifs et non linéaires et
il ne sont traités efficacement quavec le recours a la « pensée systémique
souple ». Le Lieutenant-général Paul Van Riper, qui fait partie des Marines,
décrit les systemes physiques et abstraits comme étant compliqués sur le plan des
structures tandis que les systemes d’activité humaine sont complexes sur le plan
des interactions’.

La pensée systémique souple de I'ere moderne est fortement influencée par la
phénoménologie, I'herméneutique et la théorie critique. Lun des principaux
concepts de la phénoménologie est celui de I'intentionnalité — le concept suivant

* La RAND Corporation est une entreprise de recherche indépendante.
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lequel toute activité mentale consciente consiste a penser a quelque chose. La
préoccupation principale de la phénoménologie porte sur la nature et le contenu
de notre pensée au sujet du monde, plutot que sur le monde lui-méme en tant
quentité indépendante de tous ceux qui 'observent, ce qui releve du positi-
visme. Uherméneutique est 'étude de la signification — voir, clarifier, déterminer
et distinguer les significations. La préoccupation principale de I'herméneutique
est d’établir que l'objet des sciences humaines est intrinsequement différent de
celui des sciences naturelles, car il ne porte pas sur les faits externes, mais sur
les expressions de 'esprit humain qui deviennent des artefacts culturels a la suite
dun processus d’« objectivation ». Cherméneutique comporte un processus de
découverte cyclique qui porte le nom de « cercle herméneutique », lequel cons-
titue un moyen de percevoir des ensembles sociaux a la fois dans leur totalité
et dans chacune de leurs parties. La théorie critique, dérivée des travaux de ce
quon a appelé I'Ecole de Francfort, joint une attaque du positivisme, lequel ne
pourrait servir de base solide aux sciences sociales, a la conviction qu'une théo-
rie sociale adéquate doit percevoir la société comme un ensemble de processus
que 'homme émancipé peut changer. Un théoricien majeur dans le domaine
de la théorie critique, Jurgen Habermas, fait ressortir la différence entre 'action
rationnelle-intentionnelle gouvernée par des regles techniques basées sur des
connaissances empiriques, d’'une part, et 'action communicative, ou l'interaction
symbolique, régie par des normes consensuelles contraignantes qui définissent
les attentes réciproques en matiere de comportement, d’autre part. La premiere
action exige une pensée analytique linéaire, tandis que la derniere suppose une
pensée systémique.

Il est clair que la culture fait partie intégrante de tout systeme d’activité humaine,
qu’il s'agisse d'une civilisation, d'un Etat, de toute communauté sociale ou poli-
tique organisée ou de toute grande institution ou organisation telle qu'une Eglise
ou une entreprise. Ces systemes sont non linéaires et doivent étre considérés dans
leur ensemble.

LES SYSTEMES COMPLEXES, NON LINEAIRES

Pour qu'un systeme soit linéaire, il faut qu’il remplisse deux conditions simples.
La premiere est la proportionnalité, ce qui veut dire que les changements au
niveau des produits du systeme sont proportionnels aux changements au niveau
des entrées dans le systeme. De tels systemes démontrent ce que I'on appelle en
économie des « rendements constants a I'échelle », ce qui suppose que de petits
changements produisent de petits effets et que des changements plus impor-
tants génerent des effets équivalents. La seconde condition, celle de la linéarité,
qui prend le nom « d’additivité ou superposition », sous-tend le processus de
l'analyse. Le concept central est celui selon lequel le tout est égal a la somme de
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ses parties. Cela permet de fractionner le probleme en portions plus petites qui,
une fois résolues, peuvent étre de nouveau additionnées pour obtenir la solution
au probleme original.

Les systemes non linéaires sont ceux qui n’obéissent pas a la regle de la propor-
tionnalité et de I'additivité. Les systemes non linéaires, complexes sur le plan de
linteractivité, sont tres sensibles aux nouveaux facteurs : des changements infini-
ment petits peuvent générer des effets d'une importance disproportionnée. De
plus, en présence d’'une complexité interactive, il est souvent impossible d’isoler
chaque cause et ses effets puisque les parties sont toutes reliées en un réseau com-
plexe. La complexité interactive produit un comportement fondamentalement
imprévisible et méme contre-intuitif.

Un systeme complexe possede les caractéristiques suivantes :
e il comprend un grand nombre d’éléments interactifs;

e les interactions sont non linéaires et des changements mineurs peuvent
avoir des conséquences d'une ampleur disproportionnée;

e le systeme est dynamique, le tout est plus grand que la somme de ses
parties et les solutions ne peuvent étre imposées (elles découlent plutot
des circonstances);

o lesysteme adesantécédents et le passé est intégré au présent, les éléments
évoluent les uns avec les autres et avec 'environnement et 'évolution est
irréversible;

*  bien qu'un systeme complexe puisse, rétrospectivement, paraitre ordon-
né et prévisible, le passé n'est pas garant de l'avenir, car les conditions
externes et les systeémes changent constamment; et

e dans un systeme complexe, les agents et le systeme se limitent récipro-
quement, a I'encontre des systemes ordonnés dans lesquels le systeme
limite les agents, ou encore des systemes chaotiques dans lesquels il n’y
a aucune contrainte.

Les systemes non linéaires tels que la culture sont quelquefois appelés systeme
adaptatifs complexes. Clest ici que la théorie de la complexité et la théorie du
chaos prennent leur importance. Le modele général d'une complexité aussi or-
ganisée est celui-ci : U'organisation comprend une hiérarchie de niveaux, chacun
plus complexe que celui qui le précede. Ainsi, dans quelque culture que ce soit,
on trouve des valeurs explicites auxquelles les gens adherent, puis, au niveau
supérieur, des valeurs implicites, plus profondes. Les niveaux supérieurs sont
caractérisés par des propriétés émergentes qui n'existent pas aux niveaux
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inférieurs. En fait, non seulement ces propriétés émergentes n'existent pas
aux niveaux inférieurs, mais elles y sont dénuées de sens.

La théorie de la hiérarchie cherche a définir les différences fondamentales entre
un niveau de complexité et un autre. Son but ultime est de présenter a la fois un
compte rendu des relations entre les différents niveaux et un rapport sur la facon
dont les hiérarchies observées en viennent a se former et a se hiérarchiser, ce qui
les séparent et ce qui les unit.

Dans une hiérarchie de systemes, le maintien de la hiérarchie exige l'utilisation
d'un ensemble de processus comprenant la communication d’information a des
fins de réglementation ou de controle. Tous les processus de controle dépendent
de la communication, c.-a-d. d’'une masse de renseignements transmis sous forme
d’instructions ou de contraintes, par des moyens automatiques ou manuels.

LA PENSEE SYSTEMIQUE

Le type de pensée associée a de tels systemes non linéaires complexes contraste
avec la pensée analytique qui sous-tend les procédures de planification clas-
siques. Il est a noter que la pensée analytique est I'une des caractéristiques de
base du perfectionnement professionnel des FC (voir le chapitre 6) et qu'elle
complete donc la pensée systémique de bien des facons. Cependant, il est im-
portant de comprendre les limites de la pensée analytique dans le contexte des
systemes complexes. La pensée analytique décompose successivement un sujet
en ses parties jusqua ce qu'elle puisse expliquer le comportement de chacune
des parties, apres quoi elle cherche a expliquer le tout comme accumulation du
comportement des parties. Ce processus est quelquefois qualifié de réduction-
niste. Par opposition, la pensée systémique place le systeme dans le contexte
de lenvironnement plus vaste dont il fait partie et elle étudie le role qu’il joue
dans cet environnement. La pensée systémique est ainsi expansionniste, car elle
progresse vers l'extérieur pour étudier les systemes de plus en plus importants.
La pensée systémique peut étre comparée a la pensée analytique de la facon sui-
vante. La pensée systémique est :

e holistique plutot que réductionniste;

e interprétative plutot quanalytique;

e portée vers la conception plutot que la planification;

e portée vers une compréhension nouvelle plutdt quun remaniement;

e subjective plutdt qu'objective;
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e portée vers la conceptualisation plutot que 'universalité; et

e portée vers la réflexion critique plutdt que l'identification.

On ne peut analyser d'une maniere linéaire les sous-systemes d'un systeme cul-
turel, énumérés ci-dessus, en les ajoutant les uns aux autres pour en faire un
tout. Ils sont interactifs, car ils produisent des phénomenes émergents et, par
conséquent, ils doivent étre considérés dans leur ensemble. Il faut les interpréter
au moyen des méthodes de la phénoménologie et de 'herméneutique, et non les
analyser comme un moteur de voiture. Lobservateur de la culture doit, dune
facon ou d'une autre, sentir la culture au sens subjectif et non la lire comme un
ensemble de données empiriques. Elle doit étre conceptualisée dans son indi-
vidualité et non généralisée dans le but d’en identifier les types idéaux universels
ou les regles et structures communes.

Un certain nombre de démarches et de méthodologies ont été élaborées pour em-
ployer la pensée systémique d'une facon pratique. La méthodologie systémique
souple, mise au point par Peter Checkland, est 'une des meilleures qui aient
été élaborées au cours des 30 dernieres années®. Elle a été appliquée dans des
centaines de cas, tant dans le secteur public que dans le secteur privé. Il sagit
dun processus souple, méthodique, concu pour composer avec des systemes
adaptatifs complexes qui exigent une compréhension et un apprentissage con-
tinu. Par « processus », on entend un cheminement organisé vers I'’¢laboration
d'un jugement émis au sujet d'une situation humaine; ce processus est basé sur
un ensemble particulier d’idées, nommément des idées systémiques.

Le concept central de la méthodologie systémique souple est quun ensemble
adaptatif peut survivre au fil du temps en s’adaptant aux changements survenant
dans son environnement. C'est clairement une autre facon de considérer la cul-
ture, telle qu’elle est définie au début du présent chapitre.

RESUME

Le recours a un outil tel que la méthodologie systémique souple implique que
ses utilisateurs reconnaissent que la culture fait partie des systemes complexes, et
que les limites de ces derniers ne sont réduites qu'en fonction de l'analyse et de
linterprétation. Cela veut dire, comme on 'a souligné dans le présent chapitre,
que les systemes sont expansionnistes et ont un potentiel illimité d'influence sur
les autres systemes. De plus, I'application réussie de cette méthodologie dépend
du niveau d’intelligence culturelle qui l'impregne; en d’autres mots, la mesure
dans laquelle les connaissances culturelles, la cognition, la motivation et les
comportements, développés pour devenir une méta-compétence intégrée que
nous appelons intelligence culturelle, contribuent a l'utilité de la méthodologie
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et d'autres méthodes dans les efforts d'interprétation et de gestion des relations
complexes présentes au sein des cultures et des systemes. On trouvera au chapitre
2 de plus amples explications du concept de lintelligence culturelle et de ses
relations avec la culture et les systemes complexes.
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CHAPITRE 2
LA CULTURE ET LINTELLIGENCE CULTURELLE

Karen D. Davis et Justin C. Wright

Lintelligence culturelle est Uaptitude a reconnditre les croyances, les valeurs, les
attitudes et les comportements communs des membres d’'un groupe et, ce qui est plus
important encore, la capacité dappliquer efficacement cette connaissance a la
réalisation d’un but précis' ou dune gamme dactivités. Lintelligence cultu-
relle est souvent percue comme un synonyme de la connaissance culturelle;
cependant, l'intelligence culturelle est bien plus que la simple connaissance d'une
autre culture. Le présent chapitre vous initie aux diverses facons de comprendre
lintelligence culturelle en vous présentant une étude de la culture, des dimen-
sions intégrées que sont l'intelligence culturelle, la culture et les institutions, ainsi
que de la pertinence de I'intelligence culturelle dans la réussite de la mission.

Lidée selon laquelle I'intelligence culturelle peut effectivement exister s’appuie
sur le principe voulant que la culture puisse étre définie autant que comprise.
Le concept de culture peut étre a la fois insaisissable, global et contradictoire,
au point que certains experts en sociologie et en anthropologie ont écarté com-
pletement ce concept?. Bien que la culture, en tant que concept, soit complexe,
elle constitue un cadre de travail utile pour comprendre comment les ensembles
de significations, de symboles, de conceptions, de valeurs et de connaissances
transmises au cours de I'histoire influent sur les attitudes, les motivations et les
comportements dun groupe de personnes. Le caractere insaisissable de la cul-
ture démontre la difficulté et la complexité intrinseques qu’elle présente pour
quelqu'un de l'extérieur.

Ronald Wright définit la culture sous l'angle de l'anthropologie technique et y
inclut « ...I'ensemble des connaissances, des croyances et des pratiques de toute
société... »3. La culture, selon Wright, englobe tout :

... du végétalisme au cannibalisme; Beethoven, Botticelli et le percage
corporel; ce que vous faites dans votre chambre a coucher, la salle de
bain et I'église de votre choix (si votre culture vous donne le choix); et
toute la technologie, de la pierre taillée a la fragmentation de l'atome.
Les civilisations sont une sorte de culture spécifique : ce sont des socié-
tés importantes et complexes basées sur la domestication des végétaux,
des animaux et des étres humains. Elles sont de constitutions variées,
mais elles comportent typiquement des villes, des cités, des gouverne-
ments, des classes sociales et des professions spécialisées*.

La majorité des plus récentes recherches ne sont pas aussi ambitieuses et pous-
sées. Beaucoup de projets culturels sont axés sur des conceptions de la cul-
ture a divers niveaux de la société (national, communautaire, organisationnel/
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institutionnel, etc.), ce qui nous offre des unités d’analyse relativement bien défi-
nies qui facilitent la compréhension. Toutefois, la culture est une entité intangible
qui transcende les limites, c.-a-d. que la culture est influencée par des entités
internes et externes et qu’elle n'est pas completement contenue a l'intérieur de
structures et de groupes définis. Par exemple, les forces armées, 2 titre d’institution
publique nationale, sont enchassées dans l'environnement « culturel » national.

La culture peut aussi étre conceptualisée sous la forme d'un lien entre un individu
et le groupe social, 'organisation ou le milieu dans lequel il vit. Le spécialiste de
la psychologie du développement Robert Kegan affirme qu'un individu établit
son identité en saisissant la signification du monde qui l'entoure’. En d’autres
mots, les croyances et pratiques qu'ont en commun les membres d'un groupe
social donné constituent la base de l'identité sociale de I'individu. Qui plus est,
la position unique de l'individu dans le groupe social, soit sa biographie person-
nelle, ses expériences et son interprétation (c.-a-d. le processus de saisie du sens
ou de la signification) de sa culture, en vient 2 maintenir et quelquefois a faconner
les valeurs et les pratiques communes du groupe social. De cette facon, la culture
persiste lorsqu’elle est transmise de génération en génération, tout en étant souple
et en s'adaptant aux expériences et aux interprétations communes d’'un ensemble
d’individus d’'un groupe social donné, a des moments précis de l'histoire. Le lien
direct entre le processus de saisie de la signification et l'intelligence culturelle est
traité plus en détail au chapitre 5.

La relation réciproque entre l'individu et le groupe social auquel il appartient
révele un autre élément de la culture, plus précisément un intermédiaire indi-
viduel®. Bien que la culture, ou les valeurs et comportements communément
acceptés, influe sur la maniere dont les individus agissent ou devraient agir, elle
n'a pas une influence déterminante. En d’autres mots, la culture communique
les valeurs et pratiques acceptées dun groupe social, mais il appartient toujours
a l'individu d’interpréter ces valeurs et pratiques. Linteraction entre les valeurs
culturelles et le comportement et I'expérience unique de l'individu a l'intérieur
de cet environnement culturel peut s'assimiler au concept du processus de saisie
de la signification chez cet individu. Le processus de saisie de la signification
étant propre a l'individu, cela donne lieu a des perspectives et a des interpréta-
tions différentes du mérite des valeurs culturelles et de I'expression des pratiques
culturelles. Bien que les valeurs et les pratiques culturelles soient communes, le
groupe n'adhere pas a bon nombre d’entre elles. En regle générale, I'existence de
ces différences, qui sont attribuables a I'expérience de chaque individu, constitue
le moyen par lequel la culture dun groupe social, d'une organisation ou d’'un
milieu s’adapte et évolue.

Il est clair, a la suite de l'exposé ci-dessus, que la compréhension d’une culture est
une tache tres importante et tres complexe. Méme une compréhension élémen-
taire de la nature complexe de sa propre culture, notion traitée plus en détail au
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chapitre 4, est une tache intimidante lorsqu’on commence a examiner la diversité
des groupes sociaux, du milieu et des organisations; les relations entre ces entités
sociales; les intéréts et les buts opposés ou contradictoires d'un grand nombre de
ces groupes sociaux; I'adaptation des valeurs et des pratiques des cultures et des
sous-cultures aux expériences et aux perspectives de leurs membres; et les liens
étroits entre la dynamique de toutes ces cultures et sous-cultures et les institu-
tions essentielles d'un Etat-nation, telles son économie, son gouvernement ou
ses organisations religieuses. Etant donné la difficulté de saisir le fonctionnement
interne de la culture dans laquelle nous vivons, l'idée de comprendre une autre
culture de l'extérieur semble, a premiere vue, un obstacle insurmontable.

Meéme s'il est vrai que I'étude d'une culture sera toujours un travail inachevé, il y a
des facteurs d’ordre général — des éléments de 'expérience humaine qui sont sans
doute a caractere universel — que I'on peut mesurer grossierement pour commen-
cer a comprendre la différence culturelle. Lintelligence culturelle est une structure
nous permettant de développer notre capacité de comprendre au-dela du savoir
factuel et de mettre en pratique des comportements normatifs qui se heurteront
inévitablement a des limites dans les milieux culturels dynamiques et inconnus.

UINTELLIGENCE CULTURELLE :
UNE CAPACITE MULTIDIMENTIONNELLE

Lintelligence culturelle, dans le contexte militaire, se veut une forme de con-
naissance et de sensibilisation aux cultures, au moyen de I'analyse réguliere des
renseignements sociaux, politiques, économiques et autres données d’ordre dé-
mographique qui permettent de comprendre 'histoire, les institutions, la psycho-
logie, les croyances et les comportements d'un peuple ou d’'un Etat. Une gamme
d’habiletés et de compétences sont considérées comme des compléments de la
connaissance et de la sensibilisation culturelle, y compris la sensibilisation aux
réalités culturelles, I'établissement de relations, la communication transculturelle,
l'aptitude linguistique, les habiletés d’écoute et d’observation, etc. Lintelligence
culturelle n’est ni I'un ni l'autre de ces éléments pris isolément; toutefois, elle
englobe effectivement la plupart de ces notions. Par exemple, les habiletés telles
que létablissement de relations, l'analyse de l'information et la prise de décision
tactique dans un environnement opérationnel sont influencées par des compo-
santes cognitives et motivationnelles qui font partie de l'intelligence culturelle.

Les experts en la matiere ont invariablement représenté lintelligence cultu-
relle sous la forme d’'un modele tripartite ou multidimensionnel. Par exemple,
les travaux de Christopher P. Earley et de Soon Ang portent principalement sur
les relations entre les dimensions cognitive, comportementale et motivation-
nelle qui font partie d'un concept d’intelligence culturelle, tandis que d’autres
modeles incluent des dimensions telles que la connaissance, les habiletés et les
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attitudes’. Dans le cadre de son concept de lintelligence culturelle, David C.
Thomas accorde une importance particuliere au role de la conscience, vue comme
une stratégie méta-cognitive agissant a titre de médiateur principal entre la cog-
nition et le comportement. Selon Thomas, la conscience réglemente le traitement
cognitif et la réaction de la facon suivante :

e en rappelant a lesprit des connaissances applicables au sujet de
préoccupation,

e en choisissant de ne pas réagir automatiquement,
e en bloquant les réactions indésirables, et

e en sélectionnant les réactions pour qu'elles soient compatibles avec
les motifs et les buts®.

La figure 2-1 ci-dessous illustre les relations et les compétences prédominantes
qui contribuent a la formation de I'intelligence culturelle®. Il est important de no-
ter que l'intelligence culturelle résulte de la puissance intégrée de cette gamme de
composantes; autrement dit, on ne peut atteindre a une intelligence tres efficace
en I'absence de I'une ou l'autre de ces composantes. Les dimensions et les compé-
tences indiquées a la figure 2-1 sont aussi traitées plus en détail ci-dessous.

Propres a la culture

Roles des sexes structure familiale
Masculinité/Féminité Statut social

Croyances Culture et hypothéses du groupe

CONNAISSANCE

Culture strategique
Sociale politique économique religieuse
démographique historique institutionnelle

HABILETES
COMPORTEMENTALES

communication
par le langage

COGNITION

Stratégie
Développement de I'identité
Prise de décision
Perception sociale

MOTIVATION

Attitude
Conscience de soi
Etablissement des buts
Ouverture a I'apprentissage

FIGURE 2-1 : INTELLIGENCE CULTURELLE, CONCEPTS ET RELATIONS
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Fait important, la connaissance et
la cognition sont des dimensions de
I'intelligence culturelle qui sont étroite-
ment liées I'une a 'autre. La culture stra-
tégique, a lintérieur de la composante
« connaissance », inclut une bonne par-
tie de ce qui a été couramment considéré
comme le renseignement et est parfois
appelé intelligence culturelle dans les
communautés militaires. Par exemple, le
commandant John P Coles, de la Uni-
ted States Navy, définit lintelligence
culturelle comme étant « l'information
sociale, politique, économique et de nature également démographique qui, une
fois analysée, permet de comprendre lhistoire, les institutions, la psycholo-
gie, les croyances (telle la religion), et les comportements d’'un peuple ou d’'un
Etat »'°. Limportance, pour I'intelligence culturelle, de la culture stratégique, de
la structure des forces, de l'organisation de la défense, de la théorie militaire et
de la doctrine militaire est traitée de facon plus détaillée au chapitre 3. La sensi-
bilisation aux cultures ou la connaissance propre a une culture, telles la structure
sociale et familiale et les notions de masculinité et de féminité, fait aussi partie de
la composante « connaissance », sans toutefois y étre assimilée completement ni
définir a elle seule I'intelligence culturelle.

Propres a la culture
Roles des sexes ~ structure familiale
Masculinité/Féminité Statut social
Croyances Culture et hypothiéses du groupe,

CONNAISSANCE

Culture strategique
Sociale politique économique religieuse|
démographique historique institutionnelle’

HABILETES
COMPORTEMENTALES

communication
par le langage

COGNITION

Stratégie
Développement de lidentits
Prise de décision
Perception sociale

MOTIVATION
Attitude

_Conscience de soi
Etablissement des buts
Ouverture a Papprentissage

Les scénarios cognitifs qui guident le
comportement influent sur les valeurs
culturelles qui sont déposées dans notre
mémoire au fur et 2 mesure que nous
intériorisons graduellement les modeles
culturels prédominants. La connaissan-
ce propre a une culture, telle la sensi-
bilisation aux cultures, peut altérer les
processus cognitifs; toutefois, les ori-
gines culturelles prédominantes conti-
nuent d’influer sur la perception et le
comportement!!. La perception sociale,
a l'intérieur de la composante cognitive,
comprend, par exemple, la perception des événements et l'attribution de leurs
causes, c.-a-d. que la perception des faits réels et du but ou du sujet dont il était
question a conduit directement a une issue donnée. La relation entre le dévelop-
pement de l'identité et les systemes de valeurs culturels influe sur les processus
cognitifs qui sous-tendent la prise de décision et le raisonnement moral. Ces
relations sont traitées plus en détail au chapitre 5.

Propres a la culture
Réles des sexes  structure familiale

Masculinité/Féminité Statut
Croyances  Culture et hypothéses du

CONNAISSANCE
Culture strategique

Sociale poliique_économique religieuse
démographiaue historique. nstitutionnelle

HABILETES
COMPORTEMENTALES

communication
par e langage

COGNITION

Stratégie
Développement de I'identité
Prise de décision
Perception sociale

MOTIVATION

Attitude
Conscience de soi
Etablissement des buts
Ouverture a Fapprentissage
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La composante « habiletés comporte-
mentales » de lintelligence culturelle
renvoie al’autoprésentation, celle-ciétant
basée sur les renseignements apportés
par les composantes cognitives et moti-
vationnelles qui incluent, par exemple,
les habiletés linguistiques et les compé-
tences en communications transcultu-
relles. 1l est important de noter que le
comportement est fondé sur la compré-
hension — acquise grace a la composante
cognitive — de ce qui est acceptable ou
efficace a l'intérieur de la nouvelle cul-
ture!?, par exemple adopter la bonne intonation lorsqu'on tente de parler une
langue!® que I'on apprend ou au moment de prendre des décisions concernant
les salutations et les poignées de mains convenables et autres manifestations. La
capacité d’adapter correctement le comportement aux contextes culturels divers
et dynamiques repose sur la connaissance, la cognition et les capacités motiva-
tionnelles.

Propres a la culture

Roles des sexes structure familiale
Masculinité/Féminité Statut social

Croyances  Culture et hypothises du groupe,

CONNAISSANCE
Culture strategique

Sociae poitiue conomique religieuse
démographique historique institutionnelle

HABILETES
COMPORTEMENTALES

communication
par le langage

COGNITION

Stratégie
Développement de lidentité
Prise de décision
Perception saciale

MOTIVATION
Attitude

Conscience de soi
Etablissement des buts
Ouverture a I'apprentissage

La composante « motivation » repré-
sente des concepts tels que la cons-
cience des autres, la conscience de soi,
lacuité perceptuelle, la souplesse, la
communication, 'empathie, I'ouverture
d’esprit, louverture a lapprentissage
et l'établissement de buts, lesquels fa-
cilitent l'adaptation de nos méthodes
dans des situations complexes ou des
cultures inconnues!*. Un individu mo-
tivé serait, par exemple, une personne
qui s’efforce d’atteindre la conscience de
soi et l'autoperfectionnement en faisant
preuve d'une plus grande efficacité dans des situations culturelles différentes.
Dans le contexte de l'intelligence culturelle, l'ouverture a I'apprentissage traduit
une disposition, en présence d'une nouvelle culture, a éviter de juger jusqu’a ce
qu'un portrait culturel plus étoffé et intégré ait été dressé.

Propres a la culture

Rles des sexes structure familiale
Masculinité/Féminité Statut social

Croyances ~ Culture et hypothéses du groupe,

CONNAISSANCE
Culture strategique

Sociale politiqueéconomique religieuse
démographique historique. institutionnell!

HABILETES
COMPORTEMENTALES

communication
par le langage

COGNITION

Stratégie
Développement de lidentité
Prise de décision
Perception sociale

MOTIVATION

Attitude
Conscience de Soi
Etablissement des bus
Ouverture a apprentissage

La conscience, selon Thomas, est une composante clé du lien entre la connaissan-
ce et la capacité comportementales’. Lorsque l'intelligence culturelle s’est déve-
loppée au point d’atteindre un niveau élevé, elle dépend des activités cognitives
qui composent la conscience :
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e étre conscient de nos propres pré-
somptions, idées et émotions;

Propres a la culture
Rales des sexes ~ structure familiale
Masculinit tatut social
Croyances Culture et hypothéses du groupe,

CONNAISSANCE

Culture strategique
Sociale politique économique religieuse
démographiaue historcue. instttonnell

HABILETES
COMPORTEMENTALES

communication
par le langage

e remarquer ce qui est apparent chez
une autre personne et se mettre au
diapason de ses présomptions;

e utiliser tous les sens pour obtenir
un portrait global des situations;

COGNITION

MOTIVATION
Attitude

Conscience dé soi
Etablissement des buts
Ouverture & Iapprentissage

Stratégie
Deéveloppement de Identité
Prise de décision
Perception saciale

e regarder la situation de plusieurs
points de vue, c.-a-d. avec un esprit
ouvert;

o étre attentif au contexte pour mieux comprendre ce qui se produit;

o créer de nouvelles cartes mentales de la personnalité et des antécédents
culturels d’autres personnes pour pouvoir mieux réagir face a elles;

e chercher a obtenir des renseignements récents pour confirmer ou
infirmer le contenu des cartes mentales; et

* avoir recours a 'empathie pour comprendre la situation d’'une personne
a partir de son contexte culturel!s.

La conscience integre les composantes particulieres de l'intelligence culturelle
pour révéler le professionnalisme culturel, un peu comme l'idéologie profession-
nelle est un facilitateur clé des capacités techniques, cognitives, sociales et évo-
lutives représentées dans le cadre de perfectionnement professionnel (CPP) des
FC7 dont il est question au chapitre 6. La conscience est représentée a la figure
2-1 pour nous rappeler quelle joue un role en influencant et en synchronisant
les composantes « connaissance », « cognition », « motivation » et « habiletés
comportementales » qui font partie de l'intelligence culturelle.

Un grand nombre des compétences et des attributs qui entrent dans la composi-
tion de lintelligence culturelle s’ajoutent aussi, et sont parfois similaires, aux
attributs qui ont été désignés comme étant des composantes importantes du
perfectionnement des leaders des FC. Par exemple, la souplesse, la communi-
cation et la pensée stratégique ont été considérées comme des attributs impor-
tants du CPP, de méme que de divers modeles d'intelligence culturelle!®. Cette
forme d'intelligence, qui témoigne du leadership et de la culture des FC, est une
méta-compétence qui a le potentiel d’accroitre de facon importante la réussite
des missions dans des environnements présentant des cultures différentes et des
problemes de sécurité complexes.
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Fait important, les caractéristiques suivantes de l'intelligence culturelle con-
tribuent pour une bonne part a la discussion qui est présentée dans le présent
chapitre et dans I'ensemble de ce volume :

e lintelligence culturelle est une compétence a plusieurs composantes et,
dans ce sens, elle est distincte des théories générales sur lintelligence
qui ont tendance a se concentrer seulement sur les capacités cognitives;

e lintelligence culturelle comporte plusieurs niveaux et elle peut, par con-
séquent, étre évaluée a ces divers niveaux;

e lintelligence culturelle, tout comme l'intelligence en général, est une
entité hiérarchique; par exemple, les aptitudes d'un ordre supérieur
peuvent s'appliquer a la planification stratégique et aux stratégies de
sélection, tandis que la résolution de problemes dans des interactions
interculturelles particulieres est fondée sur les aptitudes d’'un ordre in-
férieur;

e une personne dotée d'une grande intelligence culturelle est plus suscep-
tible de s'adapter;

e une personne dotée d'une grande intelligence culturelle peut plus facile-
ment modeler et remodeler son image; et

e il est possible dacquérir une grande intelligence culturelle par
l'apprentissage!®.

Le nombre élevé de composantes de lintelligence culturelle ou son caractere
multidimensionnel est particulierement important, car c’est sur cet aspect mul-
tidimensionnel que repose la puissance de lintelligence culturelle. Autrement
dit, bien que lintelligence culturelle comprenne des composantes individuelles,
la puissance de l'intelligence culturelle découle de lintégration de toutes ses
composantes et dimensions. Il importe également de comprendre le lien entre
lintelligence culturelle et la réussite de la mission.

LA REUSSITE DE LA MISSION ET LINTELLIGENCE CULTURELLE

La doctrine en matiere de leadership dans les FC? définit I'efficacité des FC en ce
qui a trait a quatre résultats majeurs : réussite de la mission; adaptabilité externe;
intégration interne ainsi qu’engagement et bien-étre des militaires. Ces résultats
sont influencés, tant individuellement que dans leur ensemble, par I'éthos mili-
taire et I'idéologie professionnelle, comme l'illustre le modele d’efficacité des FC
de la figure 2-2 ci-dessous. La relation entre les quatre composantes représente
un paradigme de valeurs contradictoires, ce qui signifie que méme si chaque
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résultat habilitant est important en soi, les résultats peuvent aussi se con-
currencer pour dominer. La réussite de la mission est le résultat principal;
toutefois, il ne sera atteint si I'on établit I'équilibre nécessaire entre tous les
résultats. Comme ces domaines de valeurs sont a la fois complémentaires et con-
currentiels, les valeurs, symboles et significations qui se sont enchassés dans les
processus et les pratiques des FC au fil du temps — la culture des FC — contribuent
alactivité et au résultat dans tous les domaines. Les structures, les responsabilités
et les rapports de subordination qu’on retrouve partout dans les FC apportent
une contribution a la culture institutionnelle et s'associent également pour créer
un réseau de relations complexes — c’est un systeme complexe qui cherche a
trouver un juste équilibre entre les résultats habilitants pour faire en sorte que le
résultat principal, c.-a-d. la réussite de la mission, soit atteint.

Succes de la mission
(résultat principal)

Adaptation -
au monde Ethos

extérieur militaire

Intégration
interne

(résultat

(conduite) habilitant)

(résultat
habilitant)

Bien-étre et
engagement
des membres

(résultat habilitant)

FIGURE 2-2 : CADRE D’EFFICACITE DES FORCES CANADIENNES

Fait important, il y a une relation de réciprocité entre le cadre d’efficacité des
FC et lintelligence culturelle. Celle-ci contribue a la réussite de la mission et a
l'adaptabilité externe en permettant l'obtention de résultats probants dans les
domaines concernant 'ennemi, I'Etat hote et la scene internationale. Lintégration
interne, le bien-étre et 'engagement des militaires ainsi que la réussite de la mis-
sion dépendent de I'application de lintelligence culturelle au niveau national;
celle-ci réside dans l'aptitude des FC et de ses leaders a comprendre et a com-
bler les attentes de la société canadienne concernant le traitement de ses pro-
pres membres ainsi que sa prestation aupres des acteurs externes, des organisa-
tions, des groupes et des Etats. I'éthos militaire guide I'application morale de
l'intelligence culturelle dans toutes les dimensions du modele d’efficacité, ainsi
que dans les domaines national, international, de I'Etat hote et de 'ennemi?!. A
titre d’aspect essentiel de la capacité des FC sur les plans de la profession et du
leadership, I'intelligence culturelle influence I'ensemble du modele d’efficacité en
contribuant a la réussite de la mission.
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LA COMPREHENSION DE LA CULTURE

Lintelligence culturelle devient particulierement essentielle a la mission quand les
FC operent au sein de cultures et de sociétés internationales et dans les réseaux et
organisations d’origine a la fois nationale et internationale. Il existe de nombreux
modeles et outils qui permettent d’avoir un apercu préliminaire des cultures des
organisations et des sociétés du monde entier. Les enquétes fondées sur les valeurs
sont peut-étre les mieux connues, en partie parce qu'elles permettent d’obtenir un
grand nombre de renseignements. Bien que les données issues de sources telles
que ces enquétes puissent étre extrémement utiles, il est important d’interpréter
toutes les données comme si elles provenaient d’'une parmi plusieurs sources
d’information possibles plutot que de les considérer comme la solution a la com-
préhension de la culture.?? Par exemple, dans les cadres comparatifs des enquétes
internationales fondées sur des valeurs, I'Etat est utilisé comme un représentant
de la culture, ce qui est une simplification outranciere et fausse des limites cul-
turelles, et la culture est évaluée d’'un point de vue extérieur a la culture en ques-
tion a l'aide d’indicateurs élaborés par des personnes étrangeres a cette culture.

Dans une critique des travaux de Geert Hofstede, par exemple, Rachel Bask-
erville fait observer que I'Encyclopedia of World Cultures identifie 147 cultures
américaines autochtones et neuf cultures traditionnelles nord-américaines, méme
si toutes ces cultures sont subsumeées sous celle des pays reconnus internatio-
nalement et a l'intérieur desquels elles sont installées. D'un autre point de vue,
les sociologues et les anthropologues sont plus susceptibles de compter sur des
études ethnographiques en employant des méthodes de travail sur le terrain,
telles I'observation participante et les méthodes interprétatives/non quantitatives,
pour obtenir une bonne compréhension d’environnements culturels précis.

En dépit des critiques a I'endroit des enquétes basées sur les valeurs, plusieurs
de ces enquétes ont produit des données qui permettent une compréhension de
base de certaines différences culturelles. Les travaux de Geert Hofstede sur plus
de 100 000 employés d'une grande société multinationale établie dans cinquante
pays ont probablement été les plus souvent utilisés pour comprendre les dif-
férences au sein d’'une culture?’. Les travaux de Hofstede présentent cinqg valeurs
qui témoignent de la variation culturelle**:

e individualisme-collectivisme : la force de la loyauté aux groupes/organi-
sations auxquels les membres sidentifient;

e distance du pouvoir : a quel point de grandes différences de pouvoir
entre ceux qui détiennent le pouvoir, par exemple entre un dirigeant et
un subordonné ou entre une personne au statut élevé et une autre au
statut inférieur, sont attendues et tolérées;
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e évitement de 'incertitude : a quel point la culture encourage le recours
aux moyens de réduire l'incertitude et de créer une stabilité, par ex-
emple en établissant des regles et des procédures claires ou des normes
écrites séveres visant a guider les agissements;

e masculinité/féminité : I'équilibre entre les objectifs traditionnellement
« masculins » que sont 'ambition et I'accomplissement, d'une part, et
les orientations « féminines » que sont la tendance a la sympathie et a
I'harmonie interpersonnelle, d’autre part, par exemple I'équilibre entre
la recherche d’'une promotion au travail et le fait d’avoir de bonnes rela-
tions avec les autres; et

e orientation a long terme : la perspective temporelle, dans une société,
de la satisfaction des besoins. Lorientation a long terme porte particu-
lierement sur une vie vertueuse dans le monde et I'orientation a court
terme s’attache principalement a la découverte de la vérité?>.

Dans leur discussion sur le cadre de travail de Hofstede concernant l'intelligence
culturelle, David Thomas et Kerr Inkson indiquent que la dimension
individualisme-collectivisme est la dimension la plus utile et la plus puissante
de la culture qui ait été identifiée?® et elle mérite donc un peu plus d’explication
dans la présente analyse. La dimension individualisme-collectivisme porte sur les
points suivants :

...1a relation entre l'individu et la collectivité qui prédomine dans une
société donnée. Elle se reflete dans la facon dont les gens vivent en-
semble — par exemple dans les familles nucléaires, les familles élargies
ou les tribus; de plus, elle a diverses conséquences sur les valeurs. Dans
certaines cultures, l'individualisme est considéré comme une bénédic-
tion et une source de bien-étre; ailleurs, il est percu comme aliénant?’.

En dautres mots, cette dimension porte surtout sur la mesure dans laquelle
les individus expriment et apprécient 'indépendance et la possibilité de se dis-
tinguer des autres ou, plutot, sur linsistance quiils mettent a s’intégrer a un
groupe. Par exemple, au Canada, on s’attend normalement a ce que les enfants
quittent la maison de leurs parents une fois qu'ils ont atteint I'age adulte; on es-
time qu’ils ont besoin de « voir le monde » et de « vivre de facon indépendante ».
Cela se produit généralement entre 18 et 24 ans. Toutefois, la norme culturelle,
dans de nombreuses parties de I'Amérique du Sud, veut que les enfants con-
tinuent de vivre avec leurs parents jusqu’a ce qu’ils aient presque trente ans ou
plus de trente ans. De méme, dans certaines cultures, la famille élargie ou la
communauté joue un role beaucoup plus important que la famille nucléaire.

Fait intéressant, Hofstede relie cette dimension particuliere a l'identité. En fai-
sant référence a l'individualisme, il fait observer que « I'élément central de notre
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programmation mentale utilisée dans ce cas est notre concept de soi »*. En
d’autres mots, Hofstede établit un lien plus direct entre I'identité d’'un individu et
la culture dans laquelle cette identité s'est formée. En regle générale, cette dimen-
sion suppose que les personnes vivant dans des cultures individualistes auront
tendance a étre introspectives, c.-a-d. que leurs valeurs, croyances et pratiques
seront une interprétation plus singuliere ou personnalisée des valeurs de leur
culture ou de leur groupe. Inversement, les membres de cultures collectivistes
auront tendance a étre plus ouverts sur 'extérieur; autrement dit, leurs valeurs et
leurs pratiques personnelles seront plus synchronisées avec celles de leur groupe
social et de 'environnement dans lequel ils vivent. Il est d'une importance cru-
ciale, pour arriver a la compréhension du transculturalisme et de l'intelligence
culturelle, de reconnaitre comment le concept de soi est formé.

Un autre outil culturel bien connu, le World Values Survey (WVS), est 'un des
outils les plus exhaustifs en ce qui a trait au nombre de sociétés touchées et
a l'information recueillie au fil du temps. Clest depuis 1981 que le WVS a été
utilisé pour recueillir des données provenant de 85 Etats représentant 85 p. 100
de la population mondiale. Ces données ont été utilisées pour suivre et comparer
le développement humain en ce qui a trait aux dimensions socio-économiques,
culturelles et institutionnelles. Les experts du WVS, Ronald Inglehart et Chris-
tian Welzel, font remarquer que « les valeurs et les croyances fondamentales des
populations des civilisations de pointe different de facon spectaculaire de celles
des sociétés moins développées » et que ces valeurs changent en méme temps que
se produit le développement socio-économique®”. Du point de vue du WVS, la
population, le capital humain, la main-d’ceuvre, le statut social, les conditions de
vie, la science et la religion, les moyens de communication de masse, le gouverne-
ment, la protection sociale, les structures familiales, les roles assignés a chacun
des sexes et les valeurs culturelles donnent chacun des indices sur le changement
sociétal®.

Dans l'environnement de sécurité, il ne suffit pas de comprendre seulement un
aspect de la culture ou d’interpréter la culture sans tenir compte des répercus-
sions d’autres cultures influentes et intégrées. Les renseignements dont on dispose
doivent étre utilisés pour arriver a une meilleure compréhension et a un meilleur
apercu des opérations tactiques, opérationnelles et stratégiques. Tout comme les
FC refletent les valeurs et les présomptions canadiennes, mais demeurent dis-
tinctes de la société canadienne sous bien des aspects, d’autres communautés,
réseaux et organisations basés au Canada refletent les orientations culturelles du
Canada en général et présentent en méme temps quelques différences dans leurs
facons de penser, de planifier et d’agir. Les cultures hotes interagissent avec bien
des manifestations de nombreuses autres cultures qui visent a atteindre divers
objectifs, notamment réaliser des profits financiers; fournir abri et nourriture aux
familles; prévenir et traiter la maladie; établir une infrastructure économique;
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publier des messages politiques; recruter et entrainer des soldats; établir 'égalité
sociale et infliger des souffrances. Ces relations donnent lieu a des interactions de
systemes complexes aux conséquences et aux possibilités intentionnelles et non
intentionnelles.

Comme on l'a expliqué au chapitre 1, les systemes complexes sont omniprésents
dans les milieux culturels. 1l est impératif que les FC aient la capacité voulue
pour fonctionner a titre de systeme adaptatif; on entend par 1a un systeme qui
est capable d’apprendre et d’évoluer pour s'adapter aux influences de divers sys-
temes et contextes. Fait important, les limites d’'un systeme donné sont établies
seulement par l'interprete; il faut donc une grande intelligence culturelle pour
procéder a une analyse et a une interprétation continues qui peuvent varier selon
le probleme et le contexte. Les FC et leurs diverses entités représentent, a dif-
férents degrés, un systeme de systemes complexe qui est adaptatif et ouvert sous
certains aspects, ainsi quun systeme moins complexe, lié par des regles rigides
dans d’autres cas. Le tableau 2-1, ci-dessous, résume et exprime clairement les
caractéristiques des systemes complexes.

1. Les systémes complexes sont composés d’un grand nombre d’éléments.

Ces éléments interagissent de facon dynamique.

Les interactions sont riches; tout élément du systeme peut en influencer un autre ou étre

influencé par I'un d’eux.

Les interactions sont non linéaires.

Les interactions sont normalement a courte portée.

Il'y a des boucles de rétroaction positives et négatives dans les interactions.

Les systemes complexes sont des systemes ouverts.

Les systémes complexes fonctionnent dans des conditions qui sont loin d’étre équilibrées.

Les systémes complexes ont des antécédents.

0. Les éléments individuels sont normalement ignorants du comportement de tout le
systeme dans lequel ils sont enchassés.

W

ERCENE R

TABLEAU 2-1 : CARACTERISTIQUES DES SYSTEMES COMPLEXES3!

LES ORGANISATIONS ET LES RESEAUX

Comme on la indiqué plus tot, les variations culturelles existent a l'intérieur
des sociétés et d'une société a l'autre aux niveaux national, communautaire et
organisationnel/institutionnel. Les structures politiques, économiques et sociales
identifiables influencent souvent la culture qui les reflete; toutefois, la culture
s’épanouit aussi a l'intérieur des réseaux, et les influence lorsqu'ils ne possedent
pas de hiérarchies ni de structures visibles. De ce point de vue, un modele de sys-
teme complexe constitue une lentille particulierement précieuse a travers laquelle
on peut comprendre les institutions, les organisations et les réseaux culturels.
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Il'y a en outre divers outils et cadres de travail qui peuvent étre utilisés pour déter-
miner et définir plus précisément une gamme de caractéristiques culturelles. Les
travaux de David S. Alberts et de Richard E. Hayes sont particulierement appli-
cables aux cultures axées principalement sur la sécurité, telle la culture militaire,
en cette ere de l'information. Alberts et Hayes comparent les organisations hiérar-
chiques aux organisations décentralisées en ce qui concerne le commandement,
le leadership, le controle, la prise de décision, lI'information, la circulation des
renseignements principaux, la gestion de I'information, les sources d’information,
les processus organisationnels et les individus en bordure des réseaux’?, tels qu'ils
sont présentés au tableau 2-2 ci-dessous.

Ces caractéristiques des organisations militaires et des réseaux de sécurité peuvent
étre particulierement importantes en ce qui a trait a lefficacité des opérations
qui reposent sur une compréhension totale du commandement et controle de
l'adversaire et de son processus de prise de décision. Les organisations décentra-
lisées, selon Alberts et Hayes, sont celles dont le commandement n’est pas associé
au contrdle, comme c’est le cas dans les organisations militaires traditionnelles.
Le commandement établit les conditions initiales et concoit I'intention générale;
toutefois, le contrdle est une propriété émergente établie en fonction des condi-
tions initiales, de 'environnement et des adversaires. Le pouvoir est décentralisé
et ceux qui ont la responsabilité de composer avec des situations et d’accomplir
des taches ont les moyens et la possibilité de réagir, ce qui accroit la capacité
devant des situations mal connues et peu familieres?>.

Fonctionnement des Fonctionnement des
hiérarchies organisations deéentraliseés
Commandement Par directive Etablissement des conditions
Leadership Selon le poste Selon la compétence
Controle Par I'orientation Propriété émergente de
I'organisation
Prise de décision Fonction d'exécution Responsabilité de tous
Information Stockée Information partagée
Circulation des renseigne- | Verticale, associée a la Horizontale, indépendante de la
ments principaux chaine de commandement | chaine de commandement
Gestion de I'information Concentration Diffusion — extraction
Sources d’information Cloisonnement monopolisé | Eclectiques, adaptables aux marchés
Processus organisationnels | Prescrits et séquentiels Dynamiques et concurrents
Individus en bordure des Contraints Habilités
réseaux

TABLEAU 2-2 : CARACTERISTIQUES DES HIERARCHIES ET DES ORGANISATIONS
DECENTRALISEES
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On peut aussi comprendre les institutions et les réseaux culturels en examinant le
travail institutionnel qui crée, maintient et, dans certains cas, perturbe les regles
et la logique observées par l'institution et son personnel professionnel. Dans
un examen poussé dune recherche organisationnelle empirique, Thomas B.
Lawrence et Roy Suddaby** décrivent les processus et les activités qui créent,
maintiennent et perturbent les institutions au moyen du travail de leurs mem-
bres. Par exemple, Lawrence et Suddaby décrivent 'importance d’édifier des sys-
temes de regles qui conferent un statut ou une identité, définissent les limites
du statut de membre ou créent des hiérarchies sociales®. Parmi les processus
qui perturbent les institutions, selon Lawrence et Suddaby, on peut citer ceci :
couper les sanctions et les récompenses, saper les fondements moraux et miner
les présomptions et les croyances fondamentales de I'organisation’®.

Les cadres de travail peuvent étre appliqués a de nombreuses pratiques obser-
vables au sein des organisations, a titre de premier pas vers la compréhension
d’indices culturels donnés en territoire peu familier. Par exemple, dans la plupart
des cas, il serait relativement facile de déterminer le systeme de regles qui guide
le comportement d'une organisation donnée, si toutefois vous en connaissez le
langage et les regles écrites. Toutefois, la tache qui consiste a discerner la relation
entre ces regles et les interprétations culturelles qui donnent lieu a la pratique et
au comportement devient beaucoup plus complexe sans un acces facile et comp-
te tenu du chevauchement des pratiques et des intéréts en jeu. Si 'on dispose
de suffisamment de temps, de ressources et de connaissances spécialisées, les
méthodes qualitatives d’analyse culturelle telles que les études ethnographiques
peuvent aussi générer des renseignements précieux liés a l'intelligence culturelle.
Lintelligence culturelle constitue la base d’une interprétation continue des con-
naissances et de 'expérience et dune adaptation permanente a ces dernieres, ce
qui facilite la gestion efficace des problemes qui se posent sur le plan culturel.

RESUME

Le développement d'une véritable intelligence culturelle chez les membres des
FC, individuellement et collectivement, est l'un des principaux facteurs
d’adaptabilité et de réussite de la mission. Fait important, l'intelligence cultu-
relle est différente de la sensibilisation aux cultures et elle requiert davantage que
des connaissances propres a une culture. Bien que la sensibilisation aux cultures
contribue au développement de lintelligence culturelle, la sensibilisation n’est
pas, en elle-méme et par elle-méme, un moyen qui permet de faire face aux défis
posés par un milieu peu familier. Outre la connaissance propre a la culture, les
cadres de travail établis pour la compréhension de la culture d’une société, d’'une
institution ou d’un réseau sont d'importants éléments contribuant a la connais-
sance culturelle. Fait important, tel qu’il est indiqué au chapitre 1 et approfondi
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dans le présent exposé, la culture, ses manifestations habituelles, ses attitudes,
ses croyances et ses motivations ne sont pas propres aux Etats ou aux sociétés,
mais elles existent en réalité au sein de tous les groupes, équipes et réseaux,
qu'ils soient virtuels et dispersés ou locaux et structurés. Une telle connaissance,
jumelée a la capacité d’éclaircir et d'interpréter les éléments essentiels de la si-
gnification et des processus culturels, est un élément contributif fondamental de
I'intelligence culturelle. Le chapitre 3 traite de la relation entre la stratégie et les
politiques nationales, les opérations des FC et I'intelligence culturelle.
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CHAPITRE 3

L'INTELLIGENCE CULTURELLE ET LA
CULTURE STRATEGIQUE

Bill Bentley, Ph.D.

Les décideurs, les strateges et, en fait, tous ceux qui participent a la mise en
ceuvre de la politique sur la sécurité nationale du Canada doivent connaitre
a fond la culture stratégique nationale. Habituellement, le Canada établit des
alliances et des coalitions, et méme si les cultures stratégiques de nos alliés ou
de nos partenaires sont souvent assez semblables, il existe quand méme des
différences, souvent importantes. De plus, une certaine compréhension de la
culture stratégique de notre adversaire est essentielle au succes de la mission.

On trouvera dans le présent chapitre une définition et une analyse du concept
de la culture stratégique et un apercu des facteurs qui contribuent a sa création
et a son maintien. En tenant compte de ces facteurs, on a également inséré dans
ce chapitre un bref apercu de la culture stratégique du Canada afin d’illustrer
le type d’analyse qu’il faudrait effectuer pour saisir le sens de la culture straté-
gique propre a un autre pays ou a une autre communauté politique. La culture
stratégique nest quun élément de l'intelligence culturelle, mais c’est un élément
d'importance.

LA CULTURE STRATEGIQUE

Le théoricien de la stratégie bien connu, Colin S. Gray, a récemment écrit que
la guerre était une relation entre des belligérants et pas nécessairement entre
des Etats. Le terme « conduite de la guerre » est employé principalement, mais
non exclusivement, lorsqu'on utilise des moyens militaires. Les concepts de
« guerre » et de « conduite de la guerre » ne sont pas synonymes. Le sens du terme
« guerre » ne se limite pas a la « conduite de la guerre »!. Cela démontre que
Gray comprend bien, comme Clausewitz I'a indiqué dans son ceuvre magistrale,
On War, que « la guerre nest autre chose que la politique d’Etat continuée par
d’autres moyens »2.

La guerre est, par conséquent, le concept global découlant des politiques et de
l'orientation stratégique. La conduite de la guerre se fait aux niveaux opérationnel
et tactique. La stratégie, qui est également un élément clé de la conduite de la
guerre, jette un pont entre la guerre et la conduite de la guerre. Cest l'art de
répartir et d’utiliser les moyens militaires, ou de menacer de le faire, pour servir
les fins de la politique. La stratégie est dynamique, itérative et non linéaire. La
guerre devrait étre vue comme un systeme et les sous-systemes de la stratégie, de
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lart opérationnel et de la tactique font partie intégrante du systeme/de la
politique d’orientation.

1 est donc clair qu'une discussion de la culture stratégique d'un Etat dépasse la
simple étude de la composante militaire d'une politique, d’'une stratégie, d’'un
art opérationnel et d'une tactique visant la sécurité nationale, si importantes que
soient ces composantes. En fait, dans la plupart des Etats, la structure stratégique
d'un pays est en partie définie par la nature méme de ses relations civilo-militaires
et des tensions inhérentes a cet aspect de la sécurité nationale, c.-a-d. I'interface
entre la politique et la stratégie et entre la guerre et la conduite de la guerre. Par
conséquent, lorsquon examine la culture stratégique d'un Etat, quelle quelle
soit, il est nécessaire d’intégrer les deux concepts de la « guerre » et de la « con-
duite de la guerre », c.-a-d. la facon dont sa population, en tant qu'Etat, a compris
la philosophie, la culture et la politique de la guerre et de la conduite de la guerre
ainsi que la facon dont I'Etat, principalement en usant de moyens militaires, a
procédé a la conduite de la guerre.

La culture stratégique comprend la transmission, par la société, des attitudes
de lesprit, de la tradition et des modes de fonctionnement préférés qui sont
plus ou moins propres a une communauté de la sécurité vivant dans un lieu
géographique particulier. Cette culture est le produit d’'une expérience historique
nationale particuliere qui s'est formée dans un contexte géographique plus ou
moins unique, bien que non forcément invariable. Chaque culture stratégique est
portée a échafauder des théories supposément générales fondées sur I'expérience
et les circonstances historiques nationales.

Compte tenu de cette perspective générale, voici la définition de la culture straté-
gique retenue pour le présent chapitre :

Un systeme intégré de symboles (structure d’argumentation, langues, analo-
gies et métaphores, etc.) qui sert a établir des préférences stratégiques a long
terme et omniprésentes en conceptualisant le vole et Uefficacité de la force
militaire dans les affaires politiques. La culture stratégique ainsi établie re-
flete les idées préconcues nationales et I'expérience historique autant qu’elle
révele les réactions purement objectives a quelque situation menacante>.

La culture stratégique, en tant que « systeme de symboles » est formée des pré-
somptions de base* au sujet de 'ordre d’'un environnement stratégique, c.-a-d.,
premierement, au sujet du role de la guerre dans les affaires humaines, qu'elle soit
inévitable ou aberrante, puis, deuxiemement, au sujet de la nature de 'adversaire
et de la menace qu’il représente — situation gagnant perdant ou variable et,
troisitmement, au sujet de l'efficacité de l'emploi de la force, c.-a-d. de l'aptitude
a controler les résultats et a éliminer les menaces et les conditions dans lesquelles
l'application de la force est utile.
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Dans son livre De la guerre : une histoire du combat des origines a nos jours®, John
A. Lynn explique que chaque Etat possede un « discours » sur la guerre. Ce
discours, qui est déterminé par la culture, est I'un des moyens a utiliser pour
considérer le concept de la culture stratégique. Ce discours évolue lentement.
Clest un phénomene qui s’élabore petit a petit sur une longue période et qui ne
dépend pas particulierement de certains individus ou méme d’un seul événement
important. Lorsque deux Etats ou communautés, ou davantage, s'engagent dans
un conflit armé, on pourrait dire que se déroule un méga-discours dans lequel
saffrontent toutes les présomptions mentionnées au paragraphe précédent. Fait
important, l'intelligence culturelle inclut en méme temps l'attitude empathique
qui permet de discerner la nature des présomptions de l'adversaire et I'aptitude a
les analyser a titre de facteurs de la culture stratégique.

Les facteurs de la culture stratégique

Dans leur livre, The Making of Strategy, Williamson Murray, Alvin Bernstein
et MacGregor Knox font valoir que quatre principaux facteurs contribuent a
l'évolution d'une culture stratégique®:

+ la géographie — la taille et l'emplacement d’un Etat sont des facteurs
cruciaux qui influent sur la facon dont les décideurs et les strateges
pensent a la sécurité et a la stratégie. Cela, bien sur, comprend toutes les
ressources nationales dont I'Etat dispose;

o Thistoire — lexpérience historique influe sur la culture stratégique
presque aussi fortement que la géographie;

e la religion, l'idéologie et la culture — ces trois termes, considérés
ensemble, forment ce que les Allemands ont résumé en un seul mot
expressif — Weltenschung (vision du monde ou perspective sur le
monde); l'influence de ce concept sur la culture stratégique est a la fois
fondamentale et vaste, selon Murray; et

e la gouvernance — la structure des institutions gouvernementales et mili-
taires joue un role crucial dans I'élaboration de la culture stratégique.

La propre liste de Colin S. Gray, énoncée dans son ouvrage Modern Strategy, est
remarquablement similaire”:

e la géographie, le plus fondamental des facteurs qui conditionnent
les opinions nationales sur les problemes de sécurité et les solutions
stratégiques;

¢ Thistoire;
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e Tlinfluence de différentes cultures nationales sur les choix et les
prestations en matiere de gestion politique, de guerre et de conduite de
la guerre; et

e la compétence technologique relative est importante. Toutefois, le
technicisme fait référence au désordre lorsque ce qui est purement
technique écarte et réussit méme a remplacer ce qui doit étre considéré
comme des points de vue tactique, opérationnel et stratégique dans le
cadre d'une analyse beaucoup plus inclusive.

Dans chacun de ces modeles, les facteurs de la géographie, de l'histoire, de la
gouvernance et de la technologie forment une grande partie de la composante
« connaissance » de lintelligence culturelle, décrite au chapitre 2. Toutefois,
au moment d’étudier la religion, l'idéologie et la culture, dans l'ouvrage de
Williamson Murray, ou les cultures nationales différentes, dans I'ceuvre de Gray,
on doit avoir recours a l'ensemble du modele de l'intelligence culturelle. Ces
facteurs de culture stratégique exigent également le concours des composantes
« cognition », « motivation » et « habiletés comportementales », en lien avec
l'aptitude de l'analyste a communiquer avec les adeptes de l'idéologie et de la
culture en question tout en montrant de 'empathie et de la compréhension a
leur égard. Tel que mentionné au chapitre 1, c’est ici que la méthode systémique
globale de réflexion au sujet d'un probleme se révele indispensable. Par con-
séquent, comme pour toute autre entité culturelle, la culture stratégique doit étre
abordée a l'aide de la pensée systémique et des modeles et concepts élaborés au
chapitre 2.

LE SYSTEME GENERAL DES GUERRES ET DES CONFLITS

Pour étudier la culture stratégique du Canada, il faut analyser a tout le moins
cing facteurs : la géographie, l'histoire, la culture, la gouvernance et la technolo-
gie. Toutefois, avant d’aborder ces facteurs chacun a leur tour pour considérer
la facon dont ils s'appliquent au Canada, il faut aussi comprendre la structure
générique des problemes de sécurité et des opérations militaires abordés a travers
le prisme unique de la culture stratégique de I'Etat.

Tel qu'illustré a la figure 3-1, les guerres et les conflits en général se déroulent sur
quatre niveaux — politique, stratégique, opérationnel (théatre) et tactique, chaque
niveau étant lié au contexte de l'autre, le niveau politique se trouvant en haut
de la pyramide. C'est ce dernier niveau qui donne son contexte a I'ensemble des
activités de tous les niveaux axés sur les mémes objectifs et qui assure la
cohérence entre eux.
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Guerre restreinte

POLITIQUE Guerre Ii"imitée <—> (Résolution du conflit)
5 Stratégie d'annihilation Stratégie bipolaire
STRATEGIQUE T : 1
Bataille décisive Combat Sans combat

Guerre de ['information
OPERATIONNEL Manceuvre ~Attrition  Manceuvre  Attrition QAT
d'information (1)
Diplomatie
Persuasion politique

Feu et mouvement « Pouvoir discret »
Sanctions économiques

TACTIQUE Feu et mouvement Capacité de LTy
combat polyvalente O e e

FIGURE 3-1 : LE SYSTEME GENERAL DES GUERRES ET DES CONFLITS

La stratégie est une expression du but et de ses liens avec le but général et le
contexte du conflit, de méme quavec les limites de l'action découlant du but
politique dans les circonstances. Le stratege décrira le déroulement souhaité
des événements ainsi que les mesures destinées a voir ce souhait se réaliser et il
attribuera les forces et les ressources requises. Sur le plan analytique, il y a
essentiellement deux systemes stratégiques et reliés, au point de vue conceptuel,
au but politique de la guerre ou du conflit. Si le but est tres ambitieux et exige
la reddition inconditionnelle de l'adversaire, la stratégie est celle d'une victoire
militaire décisive ou d’'une annihilation. Si, par contre, le but est restreint, la
stratégie est bipolaire, I'un des poles étant le combat et l'autre, égal au premier,
étant l'utilisation simultanée ou séquentielle d’autres moyens — non militaires
— pour obtenir une solution réciproquement satisfaisante. La Premiere Guerre
mondiale et la Seconde Guerre mondiale sont des exemples du premier systeme
stratégique, tandis que la guerre de Corée serait un bon exemple du second. La
pertinence et l'utilité de I'un ou lautre type de stratégie dépendent en grande
partie de la culture stratégique de I'Etat en question.

Dans la pensée militaire occidentale, depuis l'ere napoléonienne jusqu’aux
années 1990, la stratégie d’annihilation était la doctrine fondamentale. A coup
sar, les Britanniques, les Francais, les Allemands ainsi que les Etats-Unis ont
lancé des campagnes limitées et ont participé largement au maintien de I'ordre
dans leurs empires respectifs. Toutefois, dans tous les colleges d’état-major ou
écoles supérieures de guerre, le programme d’études portait presque exclusive-
ment sur la facon de mener des guerres majeures axées sur une victoire décisive.
Cétait, en fait, un élément intense et puissant de la culture stratégique de tous
ces Etats. Ce n'est quavec la venue des armes nucléaires que la communauté de
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la défense de tout le monde occidental a commencé a étudier a fond la validité et
les conséquences de l'autre systeme stratégique — la stratégie bipolaire, et c’est a
ce moment-la que la culture a commencé a changer.

Le théatre — le niveau opérationnel de la guerre ou du conflit se déroule dans le
théatre des opérations — est une zone géographique renfermant la totalité de son
objectif militaire et politique qui, une fois atteint, modifie la situation stratégique
a son avantage. Le commandant du théatre doit établir un plan et préparer une
campagne, ce qui désigne le chemin a suivre pour arriver a 'état final et il doit
orchestrer les activités de tout le commandement pour réaliser les objectifs tac-
tiques, ce qui oriente I'ensemble du commandement dans la direction indiquée.

Sur le plan conceptuel, au niveau opérationnel, la conduite de la guerre se fait
par lattrition ou la manceuvre. Cest une question de préférence ou de nécessité
qui dépend a un degré ou a un autre de tous les facteurs de la culture stratégique
énumérés plus haut. A titre d’exemples, on pourrait mentionner ici les Francais,
pendant l'entre-deux-guerres, dont la doctrine de lattrition misait sur la puis-
sance de feu au début d'une campagne, suivie ensuite de la manceuvre seule-
ment aprés que 'ennemi eut subi le baptéme du feu. A l'inverse, les Allemands
ont élaboré une doctrine qui misait sur la manceuvre opérationnelle, préférant
ainsi I'emploi de la masse et de la mobilité dans les bonnes proportions plutot
que lappui-feu massif. Pour tous les commandants de niveau opérationnel, la
difficulté réside dans le fait de trouver un juste équilibre entre la masse et la
mobilité — c’est la définition de la manceuvre opérationnelle.

Les engagements (militaires et non militaires), les batailles et les combats se font
au niveau tactique. Lessence de toute tactique réside dans le feu et le mouve-
ment. Clest la la manceuvre tactique. Essentiellement, cela ramene a lattrition par
la destruction. Le dilemme tactique de base consiste a trouver un bon équilibre
entre leffort quil faut déployer pour frapper l'adversaire afin d’accomplir la
mission et leffort visant a contrer ses frappes et a miner son aptitude a se
maintenir en puissance.

LA CULTURE STRATEGIQUE DU CANADA

La culture stratégique du Canada aborde chacun des niveaux de la guerre
d’une maniere interactive, d'une facon qui est propre au pays. Cinq facteurs clés,
considérés ensemble, représentent la culture stratégique a chaque niveau.

La culture stratégique : géographie

La géographie du Canada a toujours présenté un dilemme particulier. A I'origine,
bien entendu, 'appartenance a 'Empire britannique et la maitrise des mers par
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la Grande-Bretagne rassurent les Canadiens quant a leur sécurité. Cependant, au
tournant du XX© siecle, on ne peut plus compter sur 'appui direct des Britan-
niques. Néanmoins, tant qu'on peut maintenir des relations assez bonnes avec les
Etats-Unis, la géographie parait un obstacle presque insurmontable pour qui veut
menacer directement le Canada. Cependant, I'existence d’'une frontiere commune
avec un voisin aussi puissant, tant sur le plan économique que culturel, présente
aussi une menace non militaire importante en matiere de souveraineté nationale
et, dans le pire des scénarios, menace le Canada dune véritable assimilation.
Le fait de réussir a maintenir de bonnes relations avec les Etats-Unis signifie
aussi que le Canada peut compter sur le paradigme de la milice, et ce, depuis la
création de la Confédération. Cela concorde bien avec I'expérience historique et
la préférence politique (gouvernance) jusqu'a la Seconde Guerre mondiale. La
Premiere Guerre mondiale est une exception et, en 1917, 'armée canadienne en
Europe devait étre vue comme une force professionnelle endurcie au combat.
Néanmoins, le retour a la présence d’'une force militaire permanente, mais de tres
petite taille, appuyée ostensiblement par une forte milice, montre tres clairement
quelle était la préférence du Canada aux points de vue politique et stratégique.

La technologie elle-méme complique davantage la situation avec l'avenement
des armes nucléaires et des missiles balistiques. Dorénavant, le Canada participe
directement a la sécurité des Etats-Unis et il doit établir un équilibre fragile
entre le fait de rassurer son voisin américain tout en limitant leffort de
défense canadien autant que possible dans les circonstances. Ainsi, la défense
aérospatiale et spécialement la participation au Commandement de la défense
aérospatiale de '"Amérique du Nord (NORAD) sont devenues des priorités de la
politique de défense canadienne.

La géographie s’est aussi combinée a l'histoire et a la culture pour amener le
Canada a trouver des solutions multilatérales au probleme de sécurité/stratégie
afin de limiter I'influence des Etats-Unis sur les préférences du Canada en matiére
de politique. En outre, le multilatéralisme a créé des créneaux pour que les
puissances d’importance moyenne comme le Canada puissent apporter des
contributions viables a la sécurité internationale. Au fil des ans, le Canada
réussit assez bien a maintenir 'équilibre voulu. La géographie a elle seule exige
le déploiement d'un effort de défense minimal, mais, en fin de compte, un tel
effort est plutot axé sur ce qui ressemble a une contribution diplomatique
plutot qua une préparation militaire tous azimuts. Depuis l'effondrement du
communisme international, la possibilité d'une diminution de l'influence de la
géographie sur les relations canado-américaines et, par conséquent, sur la culture
stratégique du Canada, est certainement présente. Toutefois, I'avenement du
terrorisme mondial a conforté I'importance de la géographie dans I'élaboration de
la culture stratégique.
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La culture stratégique : histoire

La contingence historique de I'ere antérieure a la Confédération au Canada a ap-
porté une contribution d’importance a la culture stratégique du Canada. Tant
sous le régime francais qu'anglais, le paradigme de la milice était implanté au
Canada. En outre, les miliciens canadiens préféraient logiquement aller livrer ba-
taille contre 'ennemi plutdt que de combattre au pays. Clest 1a, sous une forme
embryonnaire, quon trouve la préférence canadienne pour les forces expédition-
naires, habituellement petites et utilisées seulement au besoin, plutét que pour le
maintien d’'une force imposante permanente au pays.

Apres la Confédération, on a pu constater une grande tension entre 'engagement
dans les affaires européennes, principalement britanniques, et les progres vers
l'autonomie et, enfin, la pleine souveraineté. Il y avait au Canada un mouvement
influent et important, d’allégeance politique, militaire et sociale, avant la Premiere
Guerre mondiale et jusque dans les années 1930, qui réclamait un appui rap-
proché et d’envergure pour la « mere patrie ». Cet appui a été fourni généreuse-
ment pour la Premiere Guerre mondiale grace a I'envoi du Premier Corps cana-
dien qui a établi la réputation d’excellence tactique et d’habileté au combat des
soldats canadiens. Toutefois, apres 1918, I'impératif politique de la souveraineté,
combiné au cott du développement du vaste territoire canadien, a amené les
gouvernements a vouloir limiter les engagements militaires au sein de 'Empire, a
réduire les dépenses militaires a leur plus bas niveau et a restreindre la coopéra-
tion entre entités militaires, par exemple entre les Forces armées canadiennes et
les Forces britanniques, dans toute la mesure du possible. Cela constitue en soi un
certain paradoxe car les prouesses militaires canadiennes et les énormes sacrifices
faits pendant la Premiere Guerre mondiale avaient justement contribué a cimenter
lesprit national canadien.

Lautonomie politique grandissante qui a marqué cette période était accompagnée
d'un sentiment de responsabilité internationale. Laffiliation a la Société des na-
tions était une réaction a ce sentiment, bien qu’ici la participation active fat con-
trebalancée par un sentiment d’isolement découlant de la situation géographique
et d'une préférence politique continue pour une force militaire permanente de
toute petite taille et une milice d’envergure, mais a I’état de repos. Les activités
militaires qui ont pu se dérouler ont été grandement limitées a I'aide au pouvoir
civil a 'appui des programmes gouvernementaux implantés a I'époque de la dé-
pression des années 1920 et a un abondant soutien militaire au développement
du pays au sein méme du Canada.

Fait important, toutefois, des relations encore plus étroites se sont établies sur
une base individuelle entre les membres de 'armée et de la marine canadiennes
et leurs homologues britanniques. Ainsi, pendant que le gouvernement cherche
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a limiter son engagement dans les affaires européennes, la perspective et la doc-
trine militaires subissent grandement l'influence des préoccupations stratégiques
et de la doctrine britannique. 1l s’agit d’'une situation récurrente dans la culture
stratégique canadienne, tout comme la question des Etats-Unis et le sujet toujours
débattu de la primauté de 'ONU ou de 'OTAN dans les années qui ont suivi la fin
de la Seconde Guerre mondiale.

La Seconde Guerre mondiale a été un point tournant spectaculaire et décisif pour
le Canada, tant aux points de vue politique, social et économique que militaire.
Plus d'un million de Canadiens, sur une population de 11 millions, ont servi leur
pays, et l'ont fait honorablement. La réputation d’excellence tactique du Canada
S'est révélée encore et encore pendant cette guerre. A la fin de la guerre, le Canada
était prét a s'engager pleinement sur le plan international, d’abord sous l'égide de
I'ONU, puis, en 1949, en adhérant a 'OTAN. Le multilatéralisme est devenu la
pierre angulaire immuable de la politique étrangere et de la politique de défense
du Canada, laquelle saccompagnait de la nécessité de déployer des forces mili-
taires relativement imposantes en Corée, brievement, en Europe et dans un nom-
bre croissant de missions onusiennes partout dans le monde.

La menace d’'une guerre nucléaire menée par I'Union soviétique et les Etats-Unis
a été le facteur qui a le plus influencé la politique étrangere et la politique de
défense du Canada apres la Seconde Guerre mondiale. Tous les efforts ont été
déployés pour contribuer unilatéralement 2 la stabilité mondiale, comme ce fut le
cas a occasion de l'engagement du Canada dans le maintien de la paix au Viet-
nam ou dans des opérations de plus grande envergure sous I'égide de 'TONU. Bien
que les motifs humanitaires axés sur un engagement prolongé du Canada dans les
opérations de 'ONU ne puissent completement étre écartés, les gestes du Canada
avaient en fait pour but principal d’aider a rétablir les relations entre les E.-U et
le R.-U., par exemple, en faisant partie de la Force d’'urgence des Nations Unies
(FUNU) I en 1956 au Moyen-Orient ou en consolidant le flanc sud de TOTAN en
participant a la Force des Nations Unies chargée du maintien de la paix a Chypre
(UNFICYP). La stabilisation des points chauds tout au long de la guerre froide
dans le but de réduire le potentiel d’affrontement entre 'OTAN et les pays du
Pacte de Varsovie est principalement a l'origine de la participation continue du
Canada aux opérations au Moyen-Orient, en Afrique et au Cachemire.

Cest cependant l'engagement du Canada dans les opérations terrestres sous
I'égide de 'OTAN qui a orienté la doctrine militaire canadienne durant toute la
période s’étendant du début des années 1950 jusquau début des années 1990.
Les relations étroites entretenues d’'abord avec les Britanniques au nord de
I’Allemagne et ensuite avec les Etats-Unis au centre de ’Allemagne se sont traduites
par un engagement important des officiers militaires canadiens dans la théorie et
la doctrine stratégiques et opérationnelles étrangeres. En fait, 'un des éléments
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clés de la « facon canadienne de faire la guerre » s'est manifesté tres clairement
ici. En plus de la nature multinationale du Canada, l'engagement du pays était
toujours limité a l'aspect tactique. Avec le recul, on constate que cela a toujours
été le cas, bien entendu, depuis la Guerre des Boers jusqu’a la guerre de Corée, en
passant par la Premiere Guerre mondiale et la Seconde Guerre mondiale. Ce fait
a deux répercussions profondes sur la culture stratégique canadienne. Premiere-
ment, jamais il n’y a eu de réflexion concertée sur le niveau opérationnel, I'art
opérationnel ou l'application de la stratégie ou de la doctrine militaire. En méme
temps, les éléments tactiques étaient assignés a un commandement opérationnel
non canadien de 'armée correspondante — de la Marine a la Marine, de I'’Armée de
terre a '’Armée de terre et de la Force aérienne a la Force aérienne. Cela a conduit
a l'idéologie tres distincte d’'« un seul et fort service » dont I'incidence allait étre
fortement ressentie apres la guerre froide.

Comme les Forces armées canadiennes se fiaient beaucoup sur la doctrine des
Etats-Unis, de la Grande-Bretagne et de TOTAN aux niveaux opérationnel et stra-
tégique, elles considéraient toujours, par conséquence, leurs opérations tactiques
comme des contributions a la stratégie d’annihilation. Malgré 'énorme expéri-
ence acquise dans les opérations de maintien de la paix, les programmes d’étude
des colleges d’état-major canadiens et du College de la Défense nationale étaient
dominés par des doctrines qui prévoyaient des guerres tres intenses de grande
envergure dans lesquelles 'TOTAN recherchait une victoire décisive sur les pays du
Pacte de Varsovie. Aux niveaux théorique et doctrinal, il ne semblait guere néces-
saire d’étudier la stratégie bipolaire.

Depuis l'effondrement de I'Union soviétique et, par conséquent, le changement
apporté a la nature du conflit et de la guerre dans les années 1990, les Etats-Unis,
la Grande-Bretagne et TOTAN ont compté de moins en moins sur une stratégie
d’annihilation. Il faudra encore 10 ans pour que ce processus ait des répercussions
appréciables au Canada et dans les FC.

La culture stratégique : religion, idéologie et culture

La religion, I'idéologie et la culture ont eu une forte influence sur la culture stra-
tégique canadienne et ce, sous deux aspects importants. Le Canada, a titre de
démocratie bilingue, libérale et constitutionnelle, a toujours conservé des liens
politiques solides avec le Royaume-Uni et les Etats-Unis et, en fait, avec la plupart
des pays de 'Occident. Le Canada, fort de cette idéologie commune, considérait
toute forme de totalitarisme comme une condamnation de l'ordre international
désiré. Ainsi, il était a prévoir que le fascisme et le nazisme rencontreraient une
résistance, la portée de laquelle demeurait une question délicate sur le plan
politique. De méme, le communisme devait étre contenu et, en dernier ressort,
vaincu. Au cours du XX siecle, cette attitude a mené a la mise sur pied et au

40



CHAPITRE

maintien de grandes forces professionnelles permanentes au moment de la Se-
conde Guerre mondiale et tout au long de la guerre froide. Ces forces, conformé-
ment a la préférence stratégique du Canada et dans le cadre intrinseque de la
culture stratégique du Canada, ont été déployées en Allemagne. Uimportance de
ce facteur, en termes pratiques, a cru et décru en méme temps que la perception
de la puissance de I'idéologie concurrente. Ainsi, durant les périodes de détente,
les dépenses de la Défense diminuaient. Une fois la menace presque disparue, les
dépenses de la Défense ont chuté. Il reste a voir si les idéologies de I'extrémisme
ethnique, du fondamentalisme islamique et du terrorisme continueront de
susciter une réaction proactive similaire a celle que les enjeux idéologiques d’hier
ont occasionnée.

Toutefois, la plus importante contribution — et de loin — apportée par ce facteur
a la culture stratégique réside dans la nature biculturelle de la Confédération
canadienne. On a soutenu que la gestion pacifique des relations Anglais-Francais
tout au long de l'histoire canadienne prédispose la culture politique canadienne a
la tolérance, a la médiation et a la patience. Par conséquent, selon les arguments
avancés, les Canadiens sont des « dépanneurs efficaces » sur la scene interna-
tionale. En résumé, nous sommes de bons casques bleus! Bien que cette facon de
penser ne soit pas définitive, elle est plausible. Toutefois, le biculturalisme a con-
tribué a former la « facon dont le Canada aborde la guerre » d'une maniere beau-
coup plus directe. Puisque I'une des préoccupations prépondérantes des leaders
politiques du Canada depuis la Confédération a été l'unité nationale, la menace
d'une désintégration de I'Etat était un souci primordial. Les Canadiens francais
ont toujours hésité a appuyer sans réserve I'Empire britannique en lui fournissant
toute aide militaire importante et ce, depuis la Guerre des Boers jusqu’a ce jour;
cela signifiait que les engagements militaires devaient étre gérés avec précaution.
Les crises de la conscription de la Premiere et de la Seconde Guerres mondi-
ales ont constitué des avertissements salutaires pour les décideurs canadiens. La
population canadienne francaise, qui était surtout catholique, a contribué a main-
tenir un appui généralement ferme a 'anticommunisme tout au long de la guerre
froide. La montée du séparatisme au cours des années 1980 et 1990 a compliqué
la situation davantage et I'engagement de grande envergure des forces militaires
canadiennes, ot qu’il fat, nécessitait au moins un examen minutieux des attitudes
nationales et des opinions contradictoires des francophones et des anglophones
sur ces questions. Il est certain que les objections fermes des francophones a la
participation du Canada a I'invasion de I'Irak par les Américains ont constitué un
facteur important au moment de la prise de décision au niveau fédéral.

La religion, I'idéologie et la culture canadiennes se rejoignent également toutes au
sujet des armes nucléaires. Les Canadiens demeurent trés partagés en ce qui con-
cerne leur utilité et ils ont en général certainement rejeté l'idée de voir le Canada
devenir éventuellement une puissance nucléaire. Bien que le Canada ait, de fait,
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possédé de telles armes dans les années 1950 et 1960, celles-ci sont demeurées
un sujet politique bralant et elles ont éventuellement été rejetées.

Laspect de plus en plus multiculturel du Canada, depuis les années 1960, a
aussi contribué a modifier et a orienter la culture stratégique canadienne. Alors
quauparavant la stratégie canadienne avait toujours été principalement modelée
sur celle de I'Europe, les politiciens ont du tenir compte de plus en plus des
attitudes des Canadiens a I’égard de l'instabilité et des conflits presque partout
autour du monde. En dépit de I'évolution lente de la culture stratégique, ce
facteur jouera invariablement un roéle important dans la facon dont le Canada
considere la sécurité dans le futur.

La culture stratégique : gouvernance

Il y a toujours eu une certaine tension dans les relations entre les militaires et les
civils canadiens. Cest la une caractéristique de toutes les démocraties occiden-
tales. Au Canada, ces tensions ont donné lieu a des vues différentes sur I'utilité de
la force dans la politique internationale et, surtout, a un désir politique de con-
troler étroitement la politique militaire et de conserver les dépenses de défense a
un niveau minimal. Si les décideurs et les fonctionnaires civils semblaient indif-
férents ou non réceptifs aux menaces percues, les officiers militaires paraissaient
souvent, aux yeux des civils, exagérément empressés dans leurs demandes des-
tinées a composer avec de telles menaces. Cependant, nous ferions bien de nous
rappeler, que dans une démocratie libérale, les militaires peuvent proposer le
niveau d’armement qu'’ils jugent nécessaire pour étre apte a se défendre avec suc-
ces contre I'ennemi, mais que seuls les civils peuvent signifier dans quelle mesure
la société est disposée a payer. Les forces armées peuvent décrire de facon assez
détaillée la nature de la menace représentée par un ennemi en particulier, mais
seuls les civils peuvent décider s'ils se sentent menacés et, si c’est le cas, déter-
miner comment ou méme de quelle facon il faut réagir. Les militaires évaluent la
menace et les civils la jugent.

Dans la culture stratégique du Canada, ces questions sont abordées sporadique-
ment & 'occasion de la parution de Livres blancs de la Défense (1947, 1964, 1970,
1987, 1994, 2004 et 2005) qui établissent le contexte dans lequel doivent étre
gérés des processus politiques et bureaucratiques axés sur les relations entre les
civils et les militaires dans les périodes intermédiaires. La création du ministere
de la Défense nationale dans la foulée de la Premiere Guerre mondiale était en
grande partie une réaction a ces considérations. De méme, apres l'effort massif de
la Seconde Guerre mondiale, on a pris des mesures, pendant les années d’apres-
guerre, pour rétablir une surveillance politique et un controle financier étroits.
Lunification et l'intégration ont été des décisions majeures en matiere de gou-
vernance, décisions axées sur 'orientation des forces en vue d’opérations rapides

42



CHAPITRE

a caractere expéditionnaire et sur la rationalisation de la structure interne et la
réduction de I'acces au Ministre, qui se ferait dorénavant par l'intermédiaire d'un
seul officier militaire, nommément le nouveau Chef d’état-major de la Défense
(CEMD).

Toutefois, ces mesures n’ont guere réduit en réalité I'idéologie du « service unique
fort » et ont perpétué en méme temps la pratique d’opérer seulement au niveau
tactique. A la fin de la guerre froide et tout au long des années 1990, il est devenu
de plus en plus apparent qu’aucune des caractéristiques de la culture stratégique
prédominante ne pouvait s'appliquer aux nouveaux enjeux du désordre et du ter-
rorisme mondiaux. Le Livre blanc sur la Défense de 2005 tentait de présenter une
nouvelle orientation militaire-politique et le projet de transformation du CEMD
était concu pour la mise en ceuvre détaillée de cette orientation. Le premier
principe de la transformation portait surtout sur le déplacement d’'une culture
des armées vers une culture des FC. Sur le plan structurel, pour la premiere fois
dans T'histoire canadienne, on a assisté a I'établissement de quartiers généraux
opérationnels véritablement interarmées et a I'implantation d’'une organisation
d’état-major stratégique explicite. Aucune de ces mesures ne découle naturelle-
ment de la culture stratégique existante du Canada. Ce sont des étapes progres-
sives totalement compatibles avec I'espace de bataille du XXI° siecle. Néanmoins,
il reste a voir dans quelle mesure elles seront efficaces lorsque toutes les autres
dimensions de la culture stratégique s'appliqueront.

La culture stratégique : technologie

A titre d’Ftat industriel avancé, maintenant de plus en plus post-industriel,
le Canada est un pays ou la technologie a toujours joué un role intégral dans
l'orientation de la culture stratégique nationale. Toutefois, en raison de la
perception de la menace, de la taille relativement réduite de nos forces militaires
et de la pression constante en matiere de réduction des dépenses, il a toujours
été problématique d’acheter en quantité suffisante les moyens technologiques
les plus récents. Il y a un écart entre '« usure progressive » et la « capacité
d’engagement » — et ce sont la des termes que nous entendons souvent depuis la
fin de la Seconde Guerre mondiale. Cela voulait dire qu’il fallait faire plus avec
moins de ressources, mais tout en évitant généralement de tomber dans les pires
exces du technicisme dont nous avait averti Colin Gray®.

Le concept d’'une Révolution dans les affaires militaires (RAM) joue un role plus
direct et plus important dans l'orientation spectaculaire de la culture stratégique
d’un Etat, tout comme la révolution nucléaire a eu un effet considérable sur la
doctrine stratégique/politique dans les pays qui ont acquis ces capacités. Le refus
de se procurer de telles armes, conformément a la culture stratégique globale
du Canada, a permis a cette révolution d’avoir un effet plus indirect et subtil au
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Canada. De méme, au moins pour le moment, la course a I'espace a eu peu de
répercussions au Canada. On pourrait avancer que la révolution dans la tech-
nologie de l'information a actuellement, et continuera d’avoir, un plus grand effet.
Toutes les technologies connexes concernant les communications, les armes de
précision, les capteurs et les plates-formes d’arme confortent la nécessité d’'une
meilleure appréciation des opérations interarmées et la tendance future devrait
permettre d’affaiblir I'idéologie du « service unique fort », notamment par la créa-
tion de commandements interarmées au niveau opérationnel.

RESUME

Lorsque les facteurs interactifs et interdépendants contribuant a la culture straté-
gique du Canada sont considérés dans leur ensemble, que peut-on dire, a titre de
résumé, au sujet de la « facon dont le Canada aborde la guerre »? En premier lieu,
la primauté de la politique et la subordination des forces militaires au controle
civil constituent une caractéristique persistante de la culture stratégique décou-
lant principalement de la géographie et de l'histoire. En deuxieme lieu, bien que
ce soit une situation voilée par l'histoire et I'idéologie politique canadienne, le
Canada n’est pas un Etat de casques bleus disposant de la force militaire la mieux
adaptée a ce role. La force militaire canadienne a été et est encore une force apte
au combat normalement soutenue dans ce role par la société canadienne. Le fait
que nous soyons réellement des casques bleus compétents témoigne davantage
d'une éthique professionnelle profonde, dont une réceptivité sans dérobade aux
directives du gouvernement. En troisieme lieu, jusqu’a présent, les forces mili-
taires canadiennes ont opéré presque exclusivement au niveau tactique, habituel-
lement dans un contexte multiculturel. Cela a des conséquences profondes en
matiere de structure des forces, d’organisation de la défense, de théorie militaire
et de doctrine au niveau supérieur. Enfin, l'influence nationale sur la culture
stratégique a été et continuera d’étre profonde. Les Canadiens peuvent combat-
tre, mais ils préferent les opérations de la paix. Ils ont des capacités militaires,
mais d’autres aussi qui ne le sont pas vraiment. Les Canadiens veulent projeter les
valeurs canadiennes dans tout le systeme international. Le Canada continuera par
conséquent de fonctionner en déployant des troupes expéditionnaires.

La culture stratégique est un concept indispensable de la préparation a des
opérations. Ce concept s'applique aux alliés et aux partenaires de la coalition,
ainsi qua I'Etat hote (s'il y a lieu) et surtout a 'adversaire. La culture stratégique
s'applique a tous les éléments du systeme général des guerres et des conflits — la
politique, la stratégie, I'art opérationnel et la tactique. Chacun de ces sous-systemes
est faconné, d’une facon ou dune autre, par les facteurs de la culture
stratégique — la géographie, I'histoire; I'idéologie, la religion et la culture; la
gouvernance et la technologie.
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CHAPITRE 4
LES FONDEMENTS CULTURELS

Karen D. Davis

A titre d’institution, les FC opérent dans le contexte de la politique canadienne et
de la culture stratégique. La capacité des individus d’opérer efficacement dans le
cadre d’environnements de sécurité, y compris sous I'égide des FC, dépend d'une
myriade d’expériences et de connaissances acquises dans les limites des fonde-
ments culturels canadiens. La culture institutionnelle des FC, issue du creuset de
la culture stratégique, est le contexte dans lequel les membres des FC peuvent
donner un sens au monde. La culture assure la stabilité, suscite un sentiment
d’appartenance et d’identité et suscite un engagement qui dépasse les intéréts
personnelst. Pour les organisations militaires, y compris les FC, il sagit la de
I'éthos militaire. Ce terme, qui est 'expression de la culture, est essentiellement
le ciment social qui lie les membres de I'organisation les uns aux autres tout en
leur indiquant les normes de comportement a suivre et en guidant et orientant
les attitudes et les comportements des militaires. Dans le cas des FC, ce sujet est
présenté dans le cadre doctrinal de Servir avec honneur : la profession des armes au
Canada. Fait important, la culture est une source de fierté et d’identité pour les
membres des FC, ainsi qu'un cadre de référence leur permettant de comprendre
le monde. Le présent chapitre, qui commence par un survol du contexte national,
porte sur certaines des présomptions culturelles sous-jacentes qui marquent les
fondements de la culture et de I'identité des militaires canadiens et sur la facon
dont ces présomptions peuvent étre abordées pour améliorer le développement
et lapplication de lintelligence culturelle.

LINTELLIGENCE CULTURELLE COMMENCE CHEZ SO

Les experts en matiere d'intelligence culturelle étudient particulierement son ap-
plication dans toute la culture; toutefois, la base du développement de I'intelligence
culturelle se trouve a l'intérieur de la culture. Le concept de conscience introduit
au chapitre 2 souligne I'importance de la connaissance, non seulement d’autres
cultures, mais aussi de notre propre culture et de la facon dont les présomptions
sur notre propre culture et le statut dans cette culture influent sur les perceptions
et sur la compréhension des autres, sur le comportement a I'égard des autres et
sur les messages, tant explicites quimplicites, communiqués par notre propre
comportement. Il est clair que l'intelligence culturelle commence chez soi.

Lintelligence culturelle sappuie sur la culture interne pour créer des
compétences souvent qualifiées d’intelligence sociale et d’intelligence émotion-
nelle. Uintelligence sociale est « l'aptitude a comprendre les sentiments, les
pensées et les comportements des autres et de nous-mémes dans les situations
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interpersonnelles et d’agir adéquatement en fonction de cette compréhension »2.
Lintelligence émotionnelle est '« aptitude a controler nos émotions et celles des
autres, a établir une discrimination entre elles et a utiliser les renseignements
pour guider nos propres pensées et actions »°. Les personnes qui présentent
des niveaux élevés d'intelligence sociale et d'intelligence émotionnelle dans une
culture familiere peuvent trouver difficile de comprendre le mode de fonction-
nement des milieux peu familiers et de s’y adapter*. Toutefois, lorsque les habile-
tés et les compétences qui font partie de I'intelligence sociale ou de I'intelligence
émotionnelle sont comparées a celles qui contribuent a lintelligence culturelle,
on constate de nombreuses ressemblances’. Indépendamment de leur valeur,
lintelligence sociale et l'intelligence émotionnelle ne suffisent pas a elles seules
a favoriser le plein développement de lintelligence culturelle. Lintelligence
culturelle, comme on l'a expliqué au chapitre 2, est une méta-compétence qui
découle de la connaissance, de la cognition, de la motivation et des habiletés
comportementales, tout cela intégré par la conscience et influant sur la capacité
de s'adapter et de réagir dans les environnements transculturels et peu familiers.

Dans les FC, l'intelligence culturelle trouve ses fondements dans les expérien-
ces de vie des militaires, y compris dans l'appartenance aux FC. Au moment ot
un membre des FC est affecté a une opération, les fondements culturels par
lesquels il continuera d’apprendre, d’interpréter et d’agir dans des situations
peu familieres ont déja été fermement établis. Les valeurs et les présomptions
s'intériorisent dans la culture et influent sur la facon dont les militaires
percoivent, pensent, agissent, prennent des décisions et se comportent, tant
quotidiennement qu’en réaction au stress et a des circonstances inhabituelles.
La culture s'apprend au fil du temps et elle est relativement stable. En fait, on a
noté que, « a titre de force stabilisante dans les systemes humains, la culture est
l'un des aspects les plus difficiles a gérer dans un climat de perpétuel change-
ment »° Par conséquent, devant des situations peu familieres qui n'ont pas
été abordées dans les séances de sensibilisation culturelle préalables aux
déploiements ou devant des circonstances qui n’ont tout simplement pas de sens,
ces valeurs et cette compréhension qui ont fait partie intégrante de I'expérience
d'un individu guideront sa réaction.

La discussion qui suit donne un apercu des facons dont notre orientation
culturelle contribue et peut nuire a lintelligence culturelle. 1l y a plusieurs
problemes clés a cet égard : il faut notamment prendre mieux conscience de nos
forces et de nos partis pris concernant notre propre culture et reconnaitre quand
et comment nos propres orientations culturelles influent sur nos croyances et nos
comportements et ont un effet sur notre aptitude a interpréter et 2 comprendre
les croyances et les comportements d’autres personnes’.
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LES VALEURS ET LIDENTITE CANADIENNES

Dans une large mesure, les fondements culturels et I'identité ont été formés bien
avant que l'individu s’enrole dans les FC. La plupart des Canadiens sont tres fiers
de leur pays; toutefois, beaucoup sont aussi susceptibles de s’identifier d’abord
a une région ou une ville du pays®. Lidentité canadienne sappuie sur diverses
valeurs et pratiques ethniques, régionales et nationales — réelles et auxquelles tous
ont adhéré. Le Canada, a titre d’Etat, ne comprend pas une seule culture, mais
un amalgame de nombreuses cultures qui ont en commun un engagement fon-
damental a I'égard de I'idéal démocratique, de la paix, de l'ordre, d’'un gouverne-
ment sain et de la primauté du droit. Les valeurs canadiennes sont exprimées
dans des lois telles que la Charte canadienne des droits et libertés, le Code criminel
du Canada et les lois du Parlement telles que la Loi canadienne sur les droits de la
personne, la Loi sur I’équité en matiere d’emploi et la Loi sur le multiculturalisme.

Les valeurs canadiennes de base peuvent étre assez semblables a celles de
nombreuses autres cultures, communautés et Etats, ou encore tres différentes.
Fondamentalement, le droit de l'individu de faire des choix basés sur son style
de vie et ses valeurs est important aux yeux des Canadiens qui respectent
aussi I'égalité des droits de tous les hommes et femmes et croient en la liberté
d’expression. Plus de 75 p. 100 des Canadiens croient qu'ils ont une trés grande
liberté de choix et une bonne maitrise de leur vie’; une majorité de Canadiens
font confiance aux services policiers et au systeme judiciaire!?, approuvent le
mouvement pour les droits de la personne!! et affirment que Dieu est trés impor-
tant dans leur vie!2. Des opinions et des croyances de ce genre témoignent des
valeurs et des expériences communes sous-jacentes qui influent sur la facon dont
les Canadiens interpretent et voient le monde; elles offrent de plus un point de
référence idéologique pour la culture canadienne.

La culture et I'identité culturelle au sein d'une société sont complexes et multiples,
et elles le deviennent davantage au fur et a mesure que la société se diversifie.
Les individus peuvent avoir une conscience culturelle qui n’est pas simple-
ment dualiste (p. ex., afro-canadien), mais une « poly-conscience » qui reflete
l'ethnicité, la région ou lorigine, la langue, la religion et ainsi de suite.’> La
culture constitue un concept ambigu et complexe qui est utilisé pour tenter de
classer et de comprendre les groupes structurés et virtuels d’individus, les or-
ganisations, les communautés et les Etats. De plus en plus, on trouve dans les
organisations des influences culturelles multiples et complexes qui entrainent
des relations variées et des répercussions diverses au sein de 'organisation. En
fait, I'inclusion de diverses influences culturelles dans les FC est conforme a son
statut d'institution canadienne reflétant la diversité culturelle du Canada.
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LES VALEURS ET LIDENTITE DES FORCES CANADIENNES

En dépit de la diversité représentée dans les FC, il est important de reconnaitre
les origines de la culture des FC et les facons dont ces origines influent sur leur
vision du monde. A titre d’institution canadienne, les FC s’efforcent de représen-
ter les valeurs et les principes canadiens au pays et a 'étranger. Les militaires
font I'objet d’'une intense socialisation dans les FC grace a l'instruction qu'’ils
recoivent, a leur perfectionnement professionnel, a leur emploi et a leurs rituels
et traditions. Les membres des FC sont encouragés a comprendre le role spécial
quiils jouent dans la société canadienne. Servir avec honneur : la profession des
armes au Canada décrit non seulement le militaire comme un étre unique, mais
souligne aussi les obligations et les responsabilités qu’il assume en vertu de ce
role au nom du Canada :

En senrolant volontairement, les membres des Forces canadiennes
acceptent, dans le cadre de leur devoir, une identité unique et distincte
dans la société canadienne. Ils sont membres de la société canadienne,
mais en sont aussi a part, en quelque sorte. En adoptant I'éthos militaire,
ils acceptent des obligations et des responsabilités que n’a aucun autre
citoyen canadien. En tant que membres de la profession militaire, ils
sont extrémement conscients de la confiance spéciale que le peuple du
Canada leur a accordée. 1ls endossent cette confiance, et, conformément
a leur éthos, sefforcent dexceller dans leurs domaines d’expertise.
En résumé, ils tentent d’atteindre les normes les plus élevées de
professionnalisme!*.

Cette caractérisation fait partie des efforts faits pour que les professionnels des
FC considerent sérieusement le role quiils ont a jouer et remplissent ainsi les
obligations essentielles qui sont associées au port de I'uniforme. La doctrine qui
guide la profession propose un idéal théorique, celui d’encourager les membres
des FC a se sentir exceptionnellement fiers du role qu'ils jouent et de I'Etat quest
le Canada. Lobligation de servir le Canada, de demeurer loyal au pays et a leurs
camarades, de posséder l'intégrité nécessaire pour respecter les normes d’éthique
élevées et d’avoir le courage voulu — physique et moral — pour ne pas tenir compte
des pertes personnelles et faire des choix difficiles : tout cela représente les valeurs
militaires de base que les membres des FC connaissent bien®>.

Un fort sentiment d’identité, de fierté et d’estime de notre propre culture sont
la des valeurs essentielles a des opérations qu'on veut efficaces. Il est impératif
que les membres des FC aient confiance dans le Canada et dans les valeurs
qu'il représente; toutefois, une fierté excessive peut se manifester sous la forme
d’ethnocentrisme, ce qui peut empécher le militaire d’acquérir une conscience et
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une compréhension de ses partenaires et adversaires possibles. Lethnocentrisme
signifie :

Une attitude ou un préjugé fondé sur la croyance que notre propre culture
est tenue pour avoir plus de valeur et d’importance, sur les plans racial,
moral et culturel, que celle des autres; U'individu en question est incapable de
reconnaitre que la différenciation culturelle ne signifie pas que ces groupes
distincts sur les plans ethnique ou culturel sont inférieurs a nous'.

Bien quiil soit naturel d'utiliser des conceptions déja acquises a titre de con-
naissances pour comparer d’autres peuples et cultures, cela peut aussi créer des
obstacles importants a la compréhension de la différence. Si 'on comprend et
respecte la différence, on ouvre la porte a une plus grande compréhension, a une
prise de décision efficace et a des réactions adaptées a la culture et, ce qui n’est
pas peu dire, sans doute, la capacité de prévoir les actions de 'adversaire. Un
esprit ouvert est un important facteur contribuant a l'intelligence culturelle.

Pour comprendre les différences culturelles, il faut certainement respecter
ce qui constitue une différence; toutefois, cela ne signifie pas nécessairement
l'acceptation de toutes les différences, comme si elles étaient un attribut en-
raciné dans des croyances et des valeurs culturelles. En outre, tenir compte des
différences culturelles, ce n'est pas traiter les différences avec déférence et es-
time. De plus, il est important d’établir des distinctions entre les phénomenes
que toutes les cultures ont en commun et ceux qui représentent une différence
culturelle significative. Le terme relativisme culturel est employé pour indiquer
jusqua quel point les différences sont acceptées a titre de sujets d’ordre culturel
ou « local ». De nombreux débats entourent la relation entre les différences
culturelles et l'acception universelle de ce quest le bien et le mal. Plusieurs
articles analytiques exprimant des points de vue sur le concept du relativisme
culturel sont publiés dans un numéro de 2007 de 'Anthropological Quarterly. Par
exemple, selon I'anthropologue, Robert C. Ulin,

Le relativisme culturel est I'un des concepts les moins bien compris,
mais les plus chargés de significations sociales associées a I'anthropologie
aujourd’hui. Bien que les anthropologues culturels américains aient
utilisé le relativisme culturel comme moyen pédagogique et quelquefois
politique pour remettre en question les opinions et les pratiques cul-
turelles ethnocentriques occidentales et dans le but de promouvoir une
appréciation de la diversité culturelle, les éthiciens, les philosophes et le
grand public ont trop souvent adhéré a une facon de voir le relativisme
culturel qui permet ostensiblement a des coutumes et a des pratiques
sociales répugnantes de demeurer incontestées!”.
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La culture ne se résume pas clairement a agir comme ceci ou comme cela; c’est
plutot un amalgame complexe de pratiques, bonnes et mauvaises, associées
a des pratiques universelles non spécifiques et a des phénomenes relatifs a la
culture. Linterprétation des pratiques et des valeurs culturelles peut étre limi-
tée par l'ethnocentrisme, d’'une part, et par le relativisme culturel, d’autre part.
Lambiguité et la complexité inhérentes a la culture, a la motivation culturelle
et aux pratiques culturelles apparentes soulignent l'importance de l'intelligence
culturelle — vue comme une méta-compétence critique — pour les FC.

L'INTELLIGENCE CULTURELLE ET LA DIVERSITE DANS
LES FORCES CANADIENNES

De nos jours, les FC sont beaucoup mieux placées que par le passé pour opérer
dans des environnements et domaines hétérogenes si 'on compare leur intel-
ligence culturelle actuelle a celle qui existait dans l'organisation il y a 10, 20,
30 ans et davantage. A la suite de I'évolution sociale de la société canadienne et,
par la suite, des FC, les leaders des FC sont moins en mesure de compter sur un
leadership autoritaire fondé sur un pouvoir hiérarchique qu’ils ne I’étaient par
le passé. Par contre, les FC, dans leur doctrine, encouragent les styles de lea-
dership transformationnels qui sont fondés sur les valeurs fondamentales com-
munes, l'engagement mutuel et la confiance, tout en insistant sur le fait que les
leaders d’aujourd’hui doivent chercher a « batir une identité commune et un
esprit d’équipe chez un personnel plus diversifié et complexe »'8. En forgeant
l'engagement individuel et le travail en équipe, les FC ont placé une importance
croissante sur l'acquisition de grandes habiletés interpersonnelles — établir des
relations humaines, apprécier les personnes de différentes cultures, écouter et
observer, composer avec I'ambiguité, traduire I'information complexe, prendre
des mesures et des initiatives, gérer les autres, s'adapter/montrer de la souplesse
et gérer le stress.

Au cours des dernieres décennies, 'expérience de l'intégration des sexes, ajoutée
a celle de la diversité, a fourni aux FC des occasions importantes de dévelop-
per lintelligence culturelle grace a 'aptitude accrue des leaders de l'organisation
a comprendre et a respecter diverses différences et a composer avec celles-ci'®.
Par exemple, comme les militaires travaillent plus fréquemment aux cotés de
différents réseaux, organismes et organisations qui emploient des femmes, la ca-
pacité de composer avec la culture orientée suivant le sexe et le genre?® est essen-
tielle a I'intelligence culturelle. La prévention du harcelement et la résolution des
problemes en cette matiere, le mode alternatif de reglement des conflits, la diver-
sité et 'éthique sont des aspects qui font partie intégrante du perfectionnement
professionnel des membres des FC. Les résultats d’'un sondage de 1999 sur la di-
versité donnent a penser qu'il y a eu une amélioration considérable dans I'attitude
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et le comportement des militaires en matiere de diversité culturelle depuis le
début du processus de sondage en 1996, ce qui indique que I'on accepte de plus
en plus une société hétérogene et que l'on est davantage disposé a accepter et a
respecter les personnes dont la culture ou la race est différente?!.

Les FC ont adopté une démarche a I'égard du sexe et du genre, d’'une part, et de la
diversité, d’autre part; en vertu de cette démarche, on pose comme postulat que
si le comportement change en premier, l'attitude, a long terme, emboitera le pas.
Le recueil de conseils a I'intention des FC, Une équipe, plusieurs visages : leader-
ship sur l'équité en matiere d’emploi et la diversité, s'ouvre sur une section intitulée
« Changez les comportements d’abord et les attitudes suivront » dans laquelle
on avise les intéressés que le succes dépend de la « détermination des chefs a
assumer pleinement leurs responsabilités conformément aux principes de la loi et
aux attentes des Canadiens, indépendamment des opinions personnelles »*2. Si une
personne modifie son comportement, le changement d’attitude s'ensuit. Cette
démarche est nécessaire si 'on veut indiquer que l'organisation est fermement
décidée a atteindre les objectifs imposés par la loi; toutefois, elle est limitée en
ce qui concerne le genre, la diversité et I'intelligence culturelle chez les membres
des FC. Le comportement qui est adopté pour respecter les lois sur le traitement
équitable et qui ne repose pas sur la compréhension et la volonté de comprendre
la différence est peu susceptible de donner lieu a une résolution de probleme et
a une prise de décision souples et efficaces du point de vue culturel. Dans une
culture qui compte de facon disproportionnée sur les valeurs et sur I'expérience
communes, ainsi que sur des connaissances culturelles particulieres, il n’y a pas
suffisamment de confiance, de résistance et d’adaptabilité pour bien comprendre
les différences et s’y adapter de facon a satisfaire a la fois le principe d’égalité et la
réussite opérationnelle avec constance.

De méme, une culture militaire homogene qui compte sur I'information préalable
au déploiement pour sensibiliser les gens a la culture et promouvoir l'efficacité
aura une capacité limitée de développer une intelligence culturelle efficace et de
montrer une compréhension efficace au moment face a des expériences et a des
circonstances uniques. La connaissance est un facteur important du processus
cognitif, mais la connaissance 2 elle seule n’est pas suffisante si 'on veut atteindre
une efficacité optimale dans un environnement transculturel. Le comportement
contribue lui aussi au développement de lintelligence culturelle, mais le com-
portement a lui seul reflete effectivement l'intelligence culturelle. Les analyses
du Sondage sur le climat de diversité (2005) dans les FC ont permis de constater
que les comportements manifestes signalés étaient, dans 'ensemble, plus positifs
que les attitudes signalées au sujet du genre et de la diversité.?> Ces constata-
tions confirment que, a tout le moins, les attitudes liées au genre et a la diver-
sité sont moins progressistes que les comportements par rapport aux attentes
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de l'organisation et, comme on I'a mentionné plus tot, soulignent les limites en
matiere de développement de l'intelligence culturelle.

Quels que soient les problemes, on attend de tous les leaders des FC qu'ils
dirigent leurs équipes hétérogenes avec efficacité. La Directive du Chef d’état-
major de la Défense aux commandants comprend une section sur « Les droits de
la personne et diversité », laquelle commence par I'établissement d'une relation
claire entre l'efficacité opérationnelle et le traitement de tous les militaires avec
dignité et respect,

Nos hommes et nos femmes sont la pierre angulaire de l'efficacité
opérationnelle. Les systemes d’arme haut de gamme, les véhicules
blindés, les aéronefs et les navires ont peu de valeur sans une équipe
dévouée de marins, de soldats et du personnel de la Force aérienne.
Nos membres doivent savoir quils seront traités équitablement et avec
dignité et respect tout au long de leur carriere. Ils ont le droit de s’attendre
a ce que leur supérieur leur offre un milieu exempt de discrimination
et de harcelement au sein d'une organisation dans laquelle les pratiques
d’emploi sont équitables?.

Les habiletés de leadership qui contribuent au leadership et a la diversité au
sein des FC sont complémentaires des habiletés fondamentales de I'intelligence
culturelle et, dans certains cas, leur sont identiques. La plupart des leaders ex-
périmentés reconnaitront le dilemme auquel ils font face : lorsqu’ils prennent
une décision pour se montrer justes a I'égard d'un individu ou d’'un groupe de
militaires, ils ne font que susciter du ressentiment chez ceux qui ne partagent
pas les mémes caractéristiques et qui ainsi ne percoivent pas qu’ils sont dans une
position qui les fait bénéficier de la décision. Les chefs comprennent également
I'importance de l'expérience partagée dans le développement d’équipes cohé-
sives et productives et, a ce titre, ils prendront fréquemment des décisions qui
s'appliquent également a tous. Quelle que soit la différence, il est souvent néces-
saire de traiter tous les équipiers de la méme facon dans une organisation telle
que celle des FC. Toutefois, cette démarche est trop fréquemment adoptée a titre
de position par défaut, une position qui reflete, estime-t-on, des perspectives de
neutralité des genres ou de daltonisme, sans faire sentir, ou presque, les différences
qui ont été rendues invisibles ou problématiques du point de vue des valeurs et
de la compréhension de la culture dominante. Les leaders doués d'une intelli-
gence culturelle sont capables de composer avec ces demandes conflictuelles — et
d’y répondre — en cherchant a comprendre les différences significatives, au-dela
du superficiel et du visible, en procédant de facon a renforcer, plutot qua
compromettre, la réussite de la mission.
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Tel qu’il a été discuté au chapitre 2, la conscience est I'une des composantes clés
de lintelligence culturelle. La conscience souligne I'importance de la connais-
sance d’autres cultures ainsi que la connaissance de soi et de la facon dont les
présomptions au sujet de notre propre culture et statut dans cette culture influent
sur les perceptions et la compréhension des autres, le comportement a I'égard
des autres et les messages, tant explicites quimplicites, qui sont communiqués
par le comportement. Les experts en intelligence culturelle David C. Thomas et
Kerr Inkson suggerent que notre société multiculturelle présente effectivement de
nombreuses possibilités de développer l'intelligence culturelle et, a ce titre, déter-
mine plusieurs « regles d’engagement » de base?, regles qu’il faut garder a l'esprit
lorsqu’on cotoie des personnes qui sont d’'une culture différente de la notre :

e établissez des relations;

e attendez-vous a des différences chez les autres, considérez un com-
portement différent comme une nouveauté et reportez votre jugement;

*  soyez attentif aux indices comportementaux, a leur interprétation pos-
sible et a I'effet probable de votre comportement sur les autres;

e acquérez des connaissances sur votre propre culture et vos propres
antécédents, sur ses préjugés et ses idiosyncrasies et sur la facon dont
tout cela se reflete inconsciemment dans vos propres perceptions et
comportements;

» adaptez votre comportement de facon a étre a l'aise et a vous conduire
d’une facon appropriée 2 la situation;

e soyez conscient des réactions a 'adaptation du comportement;

e servez-vous de votre intuition pour faire I'essai de méthodes d’adaptation
a de nouvelles situations et servez-vous de ces expériences pour arriver
a étre a l'aise dans l'acquisition d'une gamme de nouveaux comporte-
ments; et

e exercez-vous a manifester ces nouveaux comportements efficaces jusqu’a
ce vous les adoptiez de fagon automatique.

Toutefois, Thomas et Inkson nous avertissent que les interactions superficielles,
parce quelles manquent de profondeur et d’intensité, ne suffisent pas, souvent,
a pousser l'individu en dehors de sa zone de confort. Ainsi, ceux qui cherchent a
perfectionner leur intelligence culturelle doivent trouver des difficultés qui les at-
tirent a l'extérieur des domaines familiers et confortables?®. Les membres des FC
n'ont pas a quitter le Canada pour étre en contact avec des cultures organisation-
nelles et communautaires qui leur sont étrangeres.
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LA COMPREHENSION DE LA CULTURE MILITAIRE

Lintelligence culturelle peut étre appliquée dans toutes les organisations, tous les
réseaux, groupes et collectivités que ce soit a 'échelle nationale ou internationale,
dans le pays hote ou chez l'ennemi. Les principes de la transformation des FC,
publiés par le CEMD en 2005, accordent la préséance a la culture des FC plutot
qu'a celles de la Marine, de I'’Armée de terre et de la Force aérienne qui lui sont
affiliées, de méme qu’a une culture commune a la Force réguliere intégrée, a la
Réserve et a la fonction publique. Tous les membres des FC, quelle que soit leur
affiliation a une unité ou a une armée, sont incités a partager leur engagement
a I'égard des valeurs fondamentales canadiennes et des valeurs militaires; toute-
fois, il est vrai qu’il existe de fortes cultures dans chaque armée et que celles-ci
nuisent au progres de la transformation a ce niveau. La culture propre a chaque
armée, navire, escadron et régiment favorise la loyauté et I'identification chez ses
membres par le truchement de nombreux rituels et pratiques traditionnels. Les
différences de culture fondées sur des valeurs similaires peuvent étre subtiles
et difficiles 2 comprendre; toutefois, il est important de trouver des moyens de
comprendre les différences — et de composer avec elles — pour faciliter la réussite
des opérations.

Des études universitaires poussées permettent d’acquérir des outils utiles et di-
versifiés pour aborder l'information culturelle et établir des balises pour com-
prendre les FC et les cultures de la défense et de la sécurité au Canada, ainsi
que les cultures des organisations militaires et civiles nationales et internationales
présentant divers buts et impératifs. Létude socio-culturelle de Donna Winslow
sur le Régiment aéroporté du Canada en Somalie est peut-étre I'étude la plus
exhaustive de la culture d'une unité des FC qui n’ait jamais été effectuée. Partant
d'une perspective anthropologique sociale, cette enquéte culturelle a été docu-
mentée a 'aide d’entrevues en profondeur, de groupes de discussion, d’archives
visuelles telles que des photographies, de dossiers personnels tels que des lettres
envoyées au foyer, de comptes rendus de premiere main écrits par des journalistes
somaliens et de documents et dossiers officiels?”. Fait important, elle souligne
dans ses constatations que la loyauté et l'identification exagérées a l'unité peu-
vent mener a un non respect et a un isolement des autres unités militaires, 2 un
comportement dysfonctionnel et 4 une perte de capacité a établir un rapport avec
quiconque a lextérieur du groupe?®. Létat final ne se résume pas seulement a
un écart toujours grandissant entre le Régiment et la société canadienne, mais a
une aptitude extrémement limitée a fonctionner efficacement dans des milieux
transculturels de toutes sortes.

A Tautre extrémité du spectre, un historien canadien, Allan English, a employé
des sources secondaires pour effectuer une analyse de la culture militaire ca-
nadienne dans le contexte de la société canadienne, y compris un examen des
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racines de la culture militaire canadienne, des contributions des sous-cultures de
la Force aérienne, de 'Armée de terre et de la Marine, ainsi que de I'éthos et du
professionnalisme?®. Les travaux d’Allan English reposent pour une grande part
sur le modele de culture fondé sur le leader, d’'Edgar H. Schein, modele qui a
influé sur la doctrine du leadership des FC*°. Le modele d’'Edgar H. Schein est
utile parce qu'il fournit des indices appréciables sur ce qui est important dans une
organisation et, par conséquent, ce qui motive ses membres’!. Toutefois, English
fait une mise en garde : pendant que des théoriciens de la culture organisation-
nelle dépeignent fréquemment la culture comme étant dominante et cohésive, il
est également important de considérer les balises qui facilitent la compréhension
de la différenciation, de l'inconstance, de 'ambiguité et du conflit a l'intérieur
des organisations et des réseaux®. Par conséquent, il est important de considérer
aussi les autres démarches qui accordent une plus grande priorité a 'analyse des
aspects relationnels qui font place, par exemple, a 'examen du conflit interne au
sein des organisations et des cultures®.

Un anthropologue militaire, Charles Kirke, note qu’il peut étre trompeur de trait-
er un groupe humain de la méme facon qu'un autre; toutefois, il suggere que les
déductions transversales sont bien justifiées lorsque des organisations partagent
des caractéristiques sociales et structurelles importantes. Il suggere, par exemple,
que son modele de la culture organisationnelle militaire peut étre utilisé pour
mieux comprendre d’autres cultures militaires, telle celle des FC, si elles parta-
gent des caractéristiques clés avec le modele de ’Armée britannique pour qui les
quatre catégories de structure sociale suivantes ont été établies :

o structure de commandement officielle : structure qui permet au mili-
taire du palier le plus bas de recevoir des ordres du palier le plus élevé;

e structure officieuse : conventions non écrites de comportement en
I'absence de contraintes officielles;

o structure de loyauté/d’identité : série de groupes de différentes tailles
qui sont définis par opposition et par contraste avec d’autres groupes de
statut égal dans la structure de commandement officielle; et

e structure fonctionnelle : attitudes, sentiments et attentes reliés au fait

d’avoir « une allure de soldat » et d’exercer correctement une « activité
de soldat »3.

De tels groupes de caractéristiques clés constituent des exemples de balises qui
peuvent étre utilisées pour favoriser la compréhension de la capacité des unités
militaires, y compris la celle a laquelle on appartient, d’opérer efficacement dans
des environnements transculturels nationaux et internationaux.
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L'INTELLIGENCE CULTURELLE ET LE DEPLOIEMENT

Le cas de l'aide au pouvoir civil apportée par les FC a Oka en 1990 (voir
l'appendice C) nous donne un exemple instructif de I'importance de l'intelligence
culturelle lorsqu’on travaille avec diverses communautés au Canada. En ce qui
concerne Oka, les FC ont obtenu un succes certain, notamment si on compare
leur cas avec le manque de connaissance culturelle et le comportement agressif
des membres de la Sareté du Québec qui ont donné lieu aux difficultés impor-
tantes éprouvées. Les FC ont pu déclarer leur mission réussie; toutefois, un res-
sentiment permanent persiste et persistera pendant les années a venir entre la
communauté mohawk et les FC 2 la suite des événements d’Oka. Quel que soit
le degré de réussite obtenu par les FC, il est utile d’examiner comment les choses
auraient pu étre différentes si les FC avaient bénéficié d’'un niveau encore plus
élevé d'intelligence culturelle que celui qui a été décrit au public, tant durant les
événements d’'Oka quapres ceux-ci.

La réussite de la mission dépend aussi de plus en plus des rapports constructifs
des FC avec d’autres ministeres canadiens, en particulier le ministere des Affaires
étrangeres et du Commerce international (MAECI) et I'Agence canadienne de
développement international (ACDI), dans le but d’obtenir des effets 3D (défense,
diplomatie et développement) intégrés. Une démarche élargie, pangouvernemen-
tale, c.-a-d. incluant de nombreux ministeres fédéraux et des gouvernements pro-
vinciaux et municipaux dans les opérations nationales et internationales, exige
aussi la capacité de travailler efficacement avec les cultures organisationnelles aux
priorités et aux processus différents de ceux qui motivent l'activité et la prise de
décision des FC.

Andy Tamas, un spécialiste du développement des capacités et ex-membre de
IEquipe consultative stratégique (ECS) rassemblant des militaires et des civils en
Afghanistan, a établi que les présomptions et priorités militaires pouvaient, de
diverses facons, créer des obstacles a la compréhension d’autres cultures et ainsi
saper les progres. Par exemple, dans une situation donnée, un militaire a montré
une frustration extréme a propos de la lenteur des progres accomplis aupres des
civils de I'endroit, affirmant que les officiers militaires étaient formés pour agir
et obtenir des résultats. Comme Tamas I’a noté dans la citation ci-dessous, il est
important de comprendre comment la culture influe sur le comportement dans
des situations particulieres. Cela signifie qu'il est important

...d’apprécier a leur juste valeur toutes les répercussions du fait que tout
comportement est intentionnel et semble rationnel pour la personne ou
le groupe a ce moment-la. Pour aider un systeme a progresser, il est es-
sentiel de se demander quelle est la structure de motivation sous-jacente
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a ce que l'on observe et de voir ce que I'on peut faire pour modifier les
facons de faire assimilées afin que le systeme évolue de lui-méme?.

Dans un cas comme celui-ci, une démarche appuyée sur l'intelligence culturelle
permettrait a I'observateur de voir le progres en voie d’accomplissement, méme si
ce progres est différent de ce qui était prévu, ou d’adapter le comportement pour
obtenir plus de progres.

Bien quil y ait des différences évidentes en matiere de missions et de mandats
organisationnels, les démarcations entre les opérations humanitaires et les opéra-
tions de sécurité, par exemple, s’estompent de plus en plus. En outre, diverses
communautés et organisations dépendent les unes des autres de diverses facons
pour atteindre leurs buts respectifs. U'intelligence culturelle constitue la clé qui
permet de supprimer les obstacles et favoriser la réussite de la mission. Les percep-
tions opposées des organisations militaires et humanitaires qui sont présentées au
tableau 4-1, ci-dessous, nous fournissent quelques exemples de différences qui
sont devenues évidentes pour les sociologues militaires et illustrent I'importance
de lintelligence culturelle pour surmonter les différences réelles et percues en
fait de cultures et de priorités. Lorsque ce type de connaissance est accepté, en
I'absence d’un effort supplémentaire pour comprendre la culture de l'autre, il
est peu probable que des partenariats efficaces soient établies afin que chaque
organisation atteigne autant les buts communs que ses buts particuliers.

Perceptions des ONG a I'égard
des militaires

Perceptions des militaires a I’égard
des ONG

Des garcons avec des jouets

Organisations sans chefs

Rigides Enfants des années 1960

Autoritaires Hurluberlus pleins de bonnes intentions
Conservateurs Permissifs

Impatients Retardataires

Arrogants Obstructionnistes

Détestent les civils

Anarchistes

Homophabes

Indisciplinés

Excessivement axés sur la sécurité

Satisfaits d’eux-mémes

TABLEAU 4-1 : LES PERCEPTIONS DES ONG ET DES MILITAIRES®®

Pour compliquer les choses, les motivations et les réactions culturelles changent
pour s'adapter aux diverses circonstances. Les présomptions culturelles, les valeurs
et les visions du monde, sous-jacentes et pour la plupart invisibles, demeurent
assez stables; toutefois, en cas de crise, les réactions culturelles ne peuvent étre
constamment prévues en fonction des regles ou des stéréotypes culturels. La
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formation en matiere de sensibilisation culturelle, immédiatement avant le
déploiement, renseigne sur la situation a laquelle on prévoit faire face; toutefois,
quelle que soit I'ampleur des connaissances, les membres des FC ne peuvent

se préparer pleinement a toutes les situations quils vivront au cours des
déploiements.

RESUME

Les membres des FC sont appelés a exécuter une gamme de missions, promou-
voir les valeurs et les idéaux canadiens par leurs actions au pays et a I'étranger
n’étant pas la moindre. La réussite de la mission dépend de la capacité des mem-
bres des FC d’apprendre, de comprendre et de s'adapter aux environnements
transculturels. Au cours des derniéres décennies, les valeurs sociales des FC ont
évolué de maniere a refléter celles de la société canadienne. Les leaders des FC
ont fait face 2 une gamme de problemes sociaux et politiques découlant des lois
et de I'évolution de I'environnement de sécurité. Conséquemment, les membres
des FC sont encouragés a acquérir ces compétences sociales qui contribuent au
développement du leadership et qui servent aussi de solide fondement au déve-
loppement de l'intelligence culturelle. Fait important, I'identité d'un membre des
FC est basée sur un sentiment de fierté et de patriotisme ainsi que sur les obliga-
tions militaires, la loyauté, l'intégrité et le courage. En plus de composer avec les
difficultés présentées par les cultures peu familieres, les systemes et les réseaux de
relations complexes et les missions difficiles, les membres des FC doivent aussi
faire preuve d’une responsabilité morale. On trouvera au chapitre 5 un apercu des
relations entre le développement de I'identité, l'intelligence culturelle et la prise
de décision. Cela comprend les décisions conformes aux jugements moraux dé-
coulant de la facon dont une personne donne un sens au monde qui 'entoure.
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CHAPITRE 5

LINTELLIGENCE CULTURELLE ET LE DEVELOPPEMENT
DE LIDENTITE

Daniel Lagacé-Roy, Ph.D., et Justin C. Wright

Le but visé, dans le présent chapitre, est d’étudier a fond les relations entre les
concepts d'intelligence culturelle et de développement de lidentité. Plus pré-
cisément, il s’agit de jeter un regard sur le développement de lidentité dune
personne en regard de la signification de ses propres valeurs culturelles, croyances
et attentes et de la signification de celles qui lui sont peu familieres. Parfois I'une
de ces deux « significations » est percue comme la « bonne » et I'autre comme la
« mauvaise »; ainsi, on peut en déduire que ces valeurs et coutumes culturelles
sont a l'origine de notre raisonnement moral particulier. Le « role » de I'identité
est de donner un sens au fondement de nos hypotheses et interprétations.

Le développement de l'identité, comme on le soutient dans le présent chapitre,
est influencé par des valeurs et des croyances d’ordre culturel. En outre, il est
suggéré qua l'intérieur de la dimension dynamique de l'identité (tout spécia-
lement le processus individuel de la saisie de la signification) réside la capacité
cognitive de réfléchir sur des questions telles que le « conflit des valeurs », les
« préjugés » ainsi que la « subjectivité/I'objectivité » et d’énoncer des con-
cepts tels que l'ethnocentrisme et le relativisme. Par conséquent, cette capacité
cognitive exigerait une compréhension du développement de l'identité person-
nelle qui soit centrée sur 'aptitude de I'individu, marquée par la culture, de saisir
la signification de son propre rdle; a titre d’exemple, on pourrait citer le cas d’'un
soldat canadien, stationné en pays étranger, qui défend les valeurs canadiennes et
la facon dont ces valeurs sont percues et interprétées par Uautre. Inversement, on
trouve aussi dans ce chapitre une discussion de la raison pour laquelle ces valeurs
devraient étre adoptées par l'autre et/ou un examen de comment et de pourquoi
les valeurs de l'autre doivent étre considérées et, par conséquent, défendues.

Le cadre de développement de l'identité présenté ici comporte les cinq étapes
établies par Robert Kegan; elles sont ici utilisées comme lassise sur laquelle le
processus de saisie de la signification de la culture d’'une personne (ou d’autres
cultures) est basé!. Pour les besoins de ce chapitre, on a recours a un exemple
concret : dans le contexte de la mission en Afghanistan, mission a laquelle le
Canada participe actuellement, 'exemple choisi porte sur les subtilités du monde
islamique et, plus particulierement, de la foi islamique. Cet exemple ne se veut
pas une critique du monde et de la foi islamiques. Au contraire, il vise a fournir
un exemple réaliste et contemporain de la facon dont lidentité personnelle
(c.-a-d. celle du soldat canadien), orientée par les valeurs et les croyances

65



L'INTELLIGENCE CULTURELLE ET LE DEVELOPPEMENT DE LIDENTITE

culturelles (c.-a-d. personnelles et professionnelles), joue un role important dans
la perception, l'interprétation, I'évaluation et la compréhension du monde et de
la foi islamiques?.

Cest dans la dimension cognitive de l'intelligence culturelle (présentée au chapitre
2) que lidentité d'une personne prend tout son sens; compte tenu de cette
orientation cognitive, le présent chapitre se divise en quatre parties :

Dans la premiere partie, on réexamine la définition de lintelligence culturelle
donnée au chapitre 2 en portant une plus grande attention a la relation entre
I'intelligence culturelle et le concept de saisie de la signification. La définition ex-
pose d’'importantes capacités qui sont essentielles a la discussion et a l'utilisation
de I'intelligence culturelle.

En deuxieme partie du chapitre, on présente le role des valeurs culturelles et
des croyances dans lorientation de l'identité personnelle et professionnelle et
de Tapplication de Tintelligence culturelle. A cette fin, les valeurs et le systeme
de croyances d’'une personne — la principale composante du développement de
son identité — déterminent I'état final requis/approprié (c.-a-d. I'évaluation, le
comportement) au moment de différentes interactions culturelles.

La troisieme partie présente une définition du sens de l'identité, ainsi que les
étapes du développement de l'identité exposées par Robert Kegan dans son livre
The Evolving Self : Problem and Process and Human Development®. Les travaux de
Kegan sont basés sur ceux du psychologue Jean Piaget* en ce qui concerne le
développement cognitif (c.-a-d. les systemes de pensée portant sur le monde
physique) et sur ceux de Lawrence Kohlberg® concernant le raisonnement moral
(c.-a-d. la construction personnelle du monde social). Conformément au raison-
nement avancé par ces chercheurs sur la facon dont les enfants percoivent et
construisent leur monde personnel et social, Kegan a élaboré un cadre de travail
qui traite de la participation de l'individu a la saisie de la signification du monde
qui lentoure. Selon cet auteur, un individu saisit la signification du monde qui
lentoure en élaborant son identité personnelle, sociale ou professionnelle.
Par exemple, dans le cas des militaires, cela se concrétise dans les valeurs et les
pratiques de la profession des armes, laquelle contribue a I’élaboration de leur
identité professionnelle et aux exigences de leur organisation. La saisie de la signi-
fication de l'identité professionnelle, comme nous le verrons, a des répercussions
directes sur la facon dont les militaires vont interagir avec les autres, telles les
personnes de différentes cultures.

Finalement, la quatrieme partie fait état des défis auxquels sont confrontés les
militaires. Dans ce contexte, on prétend que le développement de lidentité
d'une personne fait partie d'un continuum qui comporte un changement de cap
important : mettre 'accent sur « étre » plutot que sur « agir ». Cela exige que les
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militaires intériorisent les valeurs, les croyances et les attentes qui sous-tendent
la profession militaire. Les militaires, en intériorisant des valeurs, réglementent
ainsi leurs propres actions et comportements. Fait plus important encore, cette
autoréglementation est conforme a ce que le philosophe Michel Foucault appelle
« la maniere d’étre et la maniere de se conduire »°.

LINTELLIGENCE CULTURELLE ET LA SAISIE DE LA SIGNIFICATION

La dimension cognitive de l'intelligence culturelle a trait a la capacité des indivi-
dus de reformuler les conceptions d’eux-mémes et des autres pour conceptualiser
autrement le fonctionnement au sein d’'une nouvelle culture’. Dans le contexte de
cette référence générale aux aptitudes cognitives, « ...la représentation mentale
quune personne se fait de sa connaissance, de son expérience, de son identité
sociale et de ses roles sociaux »® est rehaussée. La dimension cognitive est un
aspect important de lintelligence culturelle parce qu’elle exige que la personne
mette de coté ses conceptions antérieures de la raison d’étre du fonctionnement
des gens”. Elle souligne la nécessité, pour un individu, d'intégrer, de comprendre
et de justifier l'information nouvelle en établissant une « carte appropriée »'°
de soi et de lautre. Cette « carte appropriée » est la capacité de faire appel a la
connaissance nécessaire pour choisir les principes qui guideront les interactions
futures. Cette connaissance comprend, sans y étre limitée, une vaste perspective
anthropologique des systemes sociaux et religieux ainsi que des institutions poli-
tiques et économiques.

1l est important de discuter brievement des concepts de soi (« soi-méme »)' et
de I'« autre ». Ces deux concepts philosophiques sont souvent oubliés et tenus
pour acquis quand le sujet de la culture est abordé et ce, pour la simple raison
que la culture est souvent vue comme une réalité qui concerne un « objet »
global. Bien que cette démarche inclusive soit discutable!?, elle souleve toutefois
l'inévitable question : qui est le « sujet » d'une culture donnée? On prétend que la
reconnaissance de soi et de l'autre est le terrain ott se manifeste l'intelligence
culturelle (et la saisie de la signification). Par conséquent, 'opinion dualiste ou
simpliste du soi opposé a l'autre est remise en question. Lautre est vu comme
« différent », par exemple une culture particuliere!®, ou encore l'autre est con-
sidéré comme « pareil », comme une personne qui partage la méme expérience
universelle de '’humanité. Fait plus important encore et, selon le philosophe et
penseur Maurice Bellet, lautre : « ...est toute personne qui nous importe »!*.

A ce stade-ci de l'analyse, la mention du développement de I'identité — et des
valeurs et croyances — semble appropriée parce c’est la dimension cognitive qui
sous-tend le développement de lidentité personnelle. En outre, les questions
de valeurs et de croyances sont également abordées dans la dimension
cognitive. Bien que les valeurs et les croyances représentent seulement l'une
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des nombreuses caractéristiques différentes de lintelligence culturelle, il s’agit
la d’'une caractéristique importante’>. Comme nous le mentionnerons dans la
prochaine section, si 'on se concentre davantage sur les valeurs et les croyances,
c’est pour susciter et encourager une prise de conscience du fait que les cultures
et les personnes sont largement définies par ces valeurs et croyances.

LES VALEURS ET LIDENTITE

Au chapitre 4, tant les valeurs culturelles du Canada que celles des FC ont été
définies et étudiées. On a fait remarquer que les valeurs personnelles et pro-
fessionnelles émanent de la culture dans laquelle nous vivons et que, par con-
séquent, notre maniere de voir le monde est pour une bonne part influencée
par nos antécédents culturels. Dans le présent chapitre, il est nécessaire de se
pencher a nouveau sur nos valeurs culturelles et d’établir un lien explicite entre
ces valeurs et le cadre de développement de I'identité.

Comme on a vu au chapitre 4, le concept des « valeurs » est généralement
considéré dans un sens tres générique : il est le résultat d’évaluations et un
concept de ce qu'on veut obtenir. Quant a la définition fournie dans le Oxford
Dictionary of Philosophy, elle est davantage axée sur le processus de prise de
décision. « La reconnaissance de la valeur d'une certaine caractéristique doit étre
prise en compte dans le processus de prise de décision; autrement dit, il faut
étre enclin a considérer quelle influe sur les choix et oriente les autres et
soi-méme'®. »

Une telle définition est importante car elle confirme que les valeurs, par leur in-
fluence et leur orientation, structurent et faconnent la conduite d'une personne.
Selon le sociologue Michel Maffesoli, une définition de ce genre sattache bien
plus qua nommer simplement ce que sont les valeurs (p. ex. I'objet d'un désir)
et suggere a quoi elles servent, c.-a-d. énoncer une maniere d’étre!’. De plus, on
avance que cette expression de « maniere d’étre peut non seulement étre con-
ceptualisée, mais doit étre vécue dans le contexte de l'identité personnelle et de
leffort culturel d’'une personne. En d’autres mots, la conceptualisation des valeurs
d'une personne est une composante cruciale de son identité et, ainsi la facon de
vivre d’'une personne dans le contexte de sa culture, out « la vie des valeurs est
inséparable des conditions de socialisation de chaque sujet humain »'8.

Dans le contexte du développement de l'identité et de l'intelligence, il y a deux
domaines ot les valeurs sont habituellement bien définies : 'un se situe au niveau
professionnel et l'autre, au niveau personnel. Bien que ces deux niveaux soient
présentés plus bas, il est important de garder a I'esprit que 'on aborde ces valeurs
pour démontrer la nécessité de comprendre plus profondément leur influence
sur la construction de l'identité personnelle.
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Premier niveau : la profession militaire

Revenons au chapitre 4. On y mentionnait que la signification des valeurs au
niveau professionnel pour un militaire était clairement définie dans les docu-
ments de doctrine tels que Servir avec honneur : la profession des armes au Canada
et Le leadership dans les Forces canadiennes : fondements conceptuels'®. Dans Servir
avec honneur, nos valeurs culturelles concernant les militaires sont réparties en
trois groupes : les valeurs militaires canadiennes (p. ex. le devoir, la loyauté,
I'intégrité et le courage); les valeurs canadiennes qui sont défendues par chaque
Canadien (p. ex., I'égalité des droits, la liberté de choix et d’expression, le respect
de la dignité de tous, la sécurité humaine, l'obéissance et le soutien de l'autorité
légitime) et les croyances et attentes a I'égard du service militaire auxquelles
adhere chaque membre des Forces canadiennes (p. ex., la responsabilité illimitée,
lesprit combatif, la discipline et le travail d’équipe)?°.

En déclarant que les valeurs militaires canadiennes coincident avec les valeurs
de la société canadienne, les auteurs de Servir avec honneur soutiennent de toute
évidence que ces valeurs, de méme que les croyances et les attentes, font corps
avec la profession des armes et ne peuvent légitimement en étre dissociées. Par
conséquent, les militaires — par la socialisation, les études et I'entrainement —
structurent et orientent leur identité professionnelle en fonction de ces valeurs.
Il est important de souligner ici le caractere distinctif de l'identité influencée
par la société canadienne. Comme les militaires sont issus de la société — et y
retournent — nous présumons que leur identité concorde avec « leur société
d’appartenance »*' et quils ont embrassé et intégré les valeurs culturelles qui
sont défendues par la société canadienne. Toutefois, l'intégration des valeurs
culturelles par la perception et l'interprétation peut varier d'une personne a
l'autre, tout comme le processus de saisie de la signification dune personne est
en partie propre a ses expériences subjectives. Dans ce cas, nous présumons
qu’'une organisation telle que les forces armées sattend a ce que tous ses membres
comprennent et interpretent les valeurs de la méme facon qu’elles sont (supposé-
ment) couramment acceptées dans le cadre d'une société démocratique.

Limportance centrale des valeurs est notamment exprimée dans Le leadership
dans les Forces canadiennes : fondements conceptuels, car cette publication confirme
que les FC ont adopté un leadership fondé sur des valeurs. Un tel leadership as-
sure I'« orientation » des militaires et les aide a trouver eux-mémes la voie vers
la bonne décision dans des situations difficiles. « Selon I'un des postulats de
base du modele de leadership basé sur des valeurs, les valeurs fondamentales
des FC indiquent, en dernier recours, la voie a suivre quand on manque de di-
rectives claires émanant des autorités supérieures, dans les situations ambigués
ou en présence de demandes et de pressions inconciliables??. » Selon I'énoncé
ci-dessus, les FC sont une structure basée sur le concept des valeurs, concept qui
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devient le principal véhicule utilisé pour développer l'identité professionnelle
chez les militaires et orienter leur processus de saisie de la signification et/ou leur
raisonnement moral.

Deuxiéme niveau : les valeurs personnelles

Bien que les valeurs personnelles soient tout aussi importantes — et peut-étre
encore plus — que les valeurs a caractere professionnel, il est cependant difficile
de les imposer aux autres ou simplement de les exprimer comme si elles faisaient
partie d'un systeme de plus grande envergure, dans ce cas-ci, 'organisation mili-
taire. Dans la plupart des circonstances, les valeurs personnelles des militaires
vont de pair avec la profession qu'ils exercent. Il n'y a alors pas de conflits ni de
concurrence entre les valeurs. Dans d’autres situations, les valeurs personnelles,
bien ancrées, de certains militaires, entrent en conflit avec la profession des armes
ou sont difficiles a respecter dans cette derniere. En outre, il se peut que certains
ne sachent méme pas que certaines valeurs personnelles (p. ex., la discrimination
contre les minorités) font obstacle a leur profession. Dans ces deux derniers cas,
les valeurs personnelles forment aussi I'identité professionnelle du militaire et in-
fluent sur sa facon de saisir la signification de son travail et de son environnement.
Autrement dit, la tension entre les valeurs personnelles et professionnelles
donne lieu a un processus d’évaluation qui oblige l'individu a décider ce qui est
« bien »; ce processus d’évaluation (c.-a-d. ce raisonnement moral) se déroule
toujours dans le contexte ou milieu culturel du militaire.

A n’en pas douter, le sujet de la religion est une question d’importance sur les
tribunes actuelles, spécialement dans le contexte de la « guerre contre le
terrorisme »?%. Cet exemple servira aussi plus loin a discuter du cadre de
développement de l'identité de Kegan. La question qui se pose ici ne se résume
pas a « qui est pour ou contre la guerre? », mais elle porte sur la réalité de la
guerre et en guerre. En d’autres mots, comment la religion, a titre de valeur
personnelle, influe-t-elle sur cette réalité? Bien quil s’agisse la d'une question
difficile et complexe, ce chapitre en souligne seulement un aspect, a savoir que
la religion — consciemment ou inconsciemment — continue d'influer jusqu’a un
certain point sur la réalité de la guerre et en guerre en défendant un point de
vue dualiste qui classe les comportements. Cette facon dualiste de saisir la si-
gnification du monde présente des concepts tels que le bien et le mal; 'honnéteté
et la malhonnéteté; l'acceptable et I'inacceptable; la loyauté et la déloyauté; le
bon et le mauvais. Ce qui est avancé ici, c’est qu’il existe un fondement culturel
(c.-a-d. des valeurs et des croyances religieuses) sur lesquelles d’autres valeurs
(c.-a-d. des valeurs professionnelles et personnelles) sont basées et, dans une
large mesure, continuent de se maintenir ou de s'ajuster. Les penseurs tels que
Jean-Claude Guillebaud affirment que nos « ...valeurs démocratiques [p. ex.,
l'égalité des droits] ont partie liée avec I'héritage juif et chrétien, laicisé a I'époque
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des Lumieres »**. Un autre exemple nous est fourni par le philosophe canadien
Charles Taylor qui affirme que « ...notre interprétation de I'époque dans laquelle
nous vivons est définie en partie, de facon cruciale, par le déroulement des évé-
nements antérieurs. Dans cette perspective, il y a inévitablement une référence a
Dieu (bien que souvent négative) qui fait naturellement partie de notre époque
laique »%°.

Nous prétendons, comme le sociologue Roger O'Toole, que nos valeurs
culturelles sont influencées par la philosophie judéo-chrétienne et y demeurent
profondément enracinées :

Le caractere obstinément chrétien [l'italique provient du document
original] du Canada est, dans le sens large du mot, un héritage
important du siecle dernier et un fait souvent sous-estimé, d'un inté-
rét sociologique considérable. Malgré l'effet de la laicisation, une crise
apparente en matiere d’engagement religieux et une présence accélérée de
non-Européens, le Canada demeure décidément chrétien...De plus, un
récent accroissement du nombre d’adhérents a des religions autres
que le christianisme, accompagné d'une augmentation du nombre de
personnes ne pratiquant aucune religion, n’a pas sensiblement
modifié cet état de choses. Le Canada demeure une société ot les
traditions chrétiennes historiquement enracinées en Grande-Bretagne et
en Europe de 'Ouest dominent la démographie de l'identité religieuse,
de Terre-Neuve a la Colombie-Britannique?°.

Cette influence persistante s'est exprimée dans les débats qui ont eu lieu dans la
province de Québec, débats ot la population a continué de remettre en question
la signification des « accommodements » religieux en usant d’arguments qui tien-
nent compte des croyances, des valeurs et des traditions qui ont été contestées
durant la Révolution tranquille?’. Il semble qu'une situation — débat ou « accom-
modement » religieux — fait remonter a la surface de vieux liens avec un passé
religieux et met a jour la complexité de I'héritage et des antécédents religieux. La
question se complique encore quand les membres des FC, a titre d’exemple, font
face a des situations similaires dans un environnement peu familier (p. ex., en
Afghanistan) ot la population adhere fermement a d’autres croyances religieuses,
traditions et modes de vie.

Comme on I'a mentionné ci-dessus, les valeurs professionnelles et personnelles
des membres des FC les orientent et les faconnent; elles constituent de plus la
condition sous-jacente de la prise de décision de l'individu et, fait plus important,
de son comportement en milieu familier et peu familier. Etant donné le lien sous-
jacent entre les systemes de valeur(s) inculqués par la culture, telle la religion,
qui influent sur le raisonnement moral et le comportement dune personne,
il est évident que les personnes installées dans ces milieux culturels différents,
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aux systemes de valeurs inculqués de facon différente, comprendront le monde
(social) et le « bien » ou le « mal » difféeremment. Ainsi, la premiere étape
a suivre pour réduire l'écart culturel consiste a examiner comment les systemes

de valeur(s) (c.-a-d. la religion) en viennent a orienter et a faconner le
développement de I'identité.

LE MODELE DE KEGAN SUR LE DEVELOPPEMENT DE L'IDENTITE

1l est suggéré, dans ce chapitre, que les membres des FC doivent comprendre,
interpréter et intégrer les valeurs qu'’ils respectent et défendent a l'intérieur et a
l'extérieur du Canada, le but étant de développer leur capacité de comprendre,
d'interpréter et d'intégrer les valeurs que d’autres défendent et, ainsi, de saisir
la logique de leur signification. La saisie de la signification — vue comme une
« activité de constitution de la signification »?® — de l'interprétation personnelle
de ses propres valeurs et des croyances et de l'interprétation des valeurs et des
croyances de I'autre » est centrée sur la notion que les valeurs (de soi et de I'autre)
influent sur la facon dont les militaires, a tous les niveaux, se percoivent eux-
mémes comme des militaires professionnels. De plus, la saisie de la signification
donne a penser que les membres des FC ont atteint un niveau d’intégration et
d’identification aux valeurs qui sont propices a une conduite professionnelle.
Autrement dit, la saisie de la signification donne aux membres des FC une identité
professionnelle qui influe directement sur leur compréhension de la « bonne »
facon d’agir.

Dans ce contexte, il faudrait se poser les questions suivantes : comment les
membres des FC forment-ils leur sentiment d’identité militaire dans un
environnement complexe et en pleine évolution qui exige une ouverture aux
réalités, aux coutumes, aux traditions et aux valeurs peu familieres? Comment les
membres des FC comprennent-ils leur identité de militaires professionnels au
sein de cultures ot 'expression de telles valeurs et traditions est contraire — ou
semble contraire — aux réalités occidentales dominantes? La facon de faire est le
centre de gravité qui soutient le processus fondamental menant a une maniere
plus complexe de saisir la signification des obligations des membres des Forces
armées canadiennes vis-a-vis* de I'autre.

Selon Robert Kegan, cette capacité de saisie de la signification est associée a la
structure du développement de l'identité personnelle?’. Le concept de l'identité
est vu comme un processus, qualifié d’« évolution de la signification »*°. Kegan
suggere que l'évolution personnelle entraine une perception plus complexe de
soi et du monde. Le degré de complexité est associé a I'évolution de la saisie de
la signification; dans ce processus, les expériences internes et externes s'integrent

* En francais dans l'original anglais. N.D.T.
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progressivement de plus en plus dans la définition d'une vision plus large de
soi-méme, des autres et du monde. Ce processus évolutionnaire ne se déroule pas
sans soutien. Il suppose un changement dans la facon de penser et il exige une
aptitude a analyser objectivement de multiples aspects d’'une situation donnée.
Jusqua un certain point, cette facon complexe de penser comporte un examen
approfondi des mesures requises dans une situation ou un contexte donné — tel
un milieu ou un événement culturel peu familier. En d’autres mots, ce qui est
important, c’est la facon dont une personne organise la signification d'une telle
situation. Le point central, ici, c’est la personne qui fait l'expérience de la saisie de
la signification au point ot elle devient l'acte de la saisie de la signification. Selon
Kegan, « Ce qu'un organisme humain organise, c’est de la signification. Ainsi, ce
n'est pas tant qu'une personne saisit la signification, mais que l'activité d’étre une
personne est l'activité de saisie de la signification?!. »

A ce moment-ci, il est important de découvrir quel niveau de développement
de lidentité les militaires doivent atteindre dans le contexte de lintelligence
culturelle. A quel niveau, par exemple, un militaire serait-il en mesure de
comprendre et d'intégrer ce qui constitue, dans I'environnement de l'autre, les
comportements qui sont enchassés dans la culture? Sur le plan pratique, 'identité
est utilisée comme un « filtre » qui sert a structurer et a organiser de nouvelles
facons de comprendre les milieux culturels peu familiers. Ce « filtre » permet a
une personne d’étre efficace, quel que soit 'environnement culturel ott il ou elle
se trouve??.

Robert Kegan a établi cinq (5) étapes pour expliquer le processus évolutif. En
vertu de ce processus, le développement de lidentité est percu comme un
concept personnel qui tend a combler I'écart entre une situation (vue comme
un objet) et une personne (vue comme un sujet). Dans la plupart des cas, une
personne tend a considérer quune situation appartient au style de relation
vis-a—vis* ou distincte d’elle, qui observe; c’est de ce type de relation dont
s'inspirera le sujet pour établir la signification de cette situation. Par opposition,
Kegan prétend que la relation entre un sujet et un objet n'est pas percue de
maniere vis-a-vis*, mais intégrée dans le méme mouvement quand il s’agit de
trouver un sens a une situation particuliere. Autrement dit, en faisant I'expérience
d'une situation, la personne devient partie prenante de l'expérience observée?3.

Les caractéristiques des étapes de Kegan sont axées sur I'aspect du soi qui évolue
vers une compréhension des systemes et des groupes culturels qui ont orienté
la personne et a laquelle celle-ci appartient. Pour étre plus précis, Kegan insiste
sur le fait qu'une personne — vue comme un sujet, est déja intégrée dans des
situations (p. ex., les groupes sociaux ou les milieux de travail tels que les
forces armées) qui marquent son identité, au point ot cette personne I'exprime —

* En francais dans loriginal anglais. N.D.T.
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consciemment ou inconsciemment — dans ses comportements (voir le tableau
5-1). Pour illustrer et énoncer le point central de ces étapes, le cas des valeurs, des
croyances ou des associations religieuses sera utilisé a titre d’exemple. En utilisant
ce cas, on tente de montrer comment, dans le contexte de 'Afghanistan ot les
croyances, les valeurs, les coutumes et les traditions religieuses sont la norme au
point de vue culturel et sont ainsi enchassées dans les activités quotidiennes des
gens, les militaires comprennent, percoivent, integrent et s'identifient en relation
avec leur environnement (culturel peu familier).

ETAPE SAISIE DE LA SIGNIFICATION | INFLUENCE SUR P'INTELLIGENCE

’ CULTURELLE

1. Une seule On s’attache seulement a un A cette étape, il est difficile de
perspective aspect d'une situation, ce qui reconnaitre que d'autres personnes

permet une seule fagon de voir
les choses.

visent leur propre but et ont leur
propre facon de voir les choses.
Aucune intelligence culturelle.

2. Une perspective
a la fois

Conscience de plusieurs perspec-
tives autres que la sienne, mais
capacité de composer uniquement
avec une perspective distincte

a la fois : la sienne ou celle des
autres.

Cette personne est réceptive a
I'existence de différents points de
vue, mais elle les traite séparément,
c.-a-d. qu'elle tente d’acquérir des
connaissances sur 'autre. Aucune
intelligence culturelle.

3. Quverture aux
perspectives
réciproques

Conscience des valeurs et des
expériences communes qui
ont préséance sur les intéréts
individuels. La fagon de voir
les choses de Iindividu est
complémentée par celle de
l'autre.

C’est une tentative d'élaborer et de
partager une solution de rechange
qui représente un intérét pour
I'autre. La signification qui sous-
tend la perspective de I'autre dans
le contexte est compréhensible.
Intelligence culturelle minimale.

4. Internalisation
de l'autre

Auto-identification a I'autre, qui
ressemble a de I'empathie. La
personne est engageée, sur le plan
culturel, dans un dialogue avec
l'autre.

La personne peut exprimer de
I'empathie devant la perspective de
I'autre et voir le monde avec les
yeux de l'autre, jusqu’'a un certain
point. Elle peut reconnaitre les
éléments centraux de la vision du
monde culturel de I'autre.
Intelligence culturelle modérée.

5. Perspective
universelle

La perspective personnelle est
comprise dans le contexte d’une
expérience globale de I'humanité.

Intelligence culturelle avancée.

TABLEAU 5-1 : CADRE DE L’IDENTITE DE KEGAN ET L’INTELLIGENCE CULTURELLE

74



CHAPITRE

Avant d’étudier ce cadre conceptuel, on insiste, dans ce chapitre, sur le fait que
l'étape 5 (et, jusqu’a un certain point, I'étape 4) du cadre de Kegan est peut-étre
hors de portée de I'organisation des FC actuellement. Toutefois, on prétend que
ces deux étapes sont nécessaires chez les hauts gradés parce que leur intelligence
culturelle doit étre plus grande. De plus, en ce qui concerne Iélaboration de la
capacité d'intelligence culturelle chez les membres des FC en général, le niveau
d’'intelligence minimum exigé se situe a I'étape 3 (trois).

Ftape un : une seule perspective

La différence entre les facons dont les femmes sont « vues » au Canada et en Af-
ghanistan est un exemple de I’étape un. Pour un soldat canadien, influencé par
les valeurs culturelles canadiennes, les hommes et les femmes sont traités sur un
pied d’égalité et un écart par rapport a ce « droit » ou a cette valeur culturelle
est tres critiqué. Par conséquent, le statut des genres dans le monde islamique,
compris en regard des normes culturelles occidentales, pourrait étre percu par ce
soldat comme la subordination de la femme a '’homme. Cette perspective unila-
térale pourrait entacher ce que le monde islamique ou la foi islamique représente
aux yeux d’'un membre des FC. En d’autres mots, a la premiere étape du déve-
loppement, selon Kegan, aucune tentative n’est faite pour aller au-dela de cette
premiere perception de la « réalité », telle quelle nous apparait.

Etape deux : une perspective a la fois

A Tétape deux, on tente de reconnaitre les autres aspects d'une question ou d’'une
situation. Dans 'exemple ci-dessus, le traitement des femmes, tel qu'’il est percu, a
un effet négatif sur la perception du monde islamique ou de la foi islamique parce
que I'évaluation est faite selon les normes occidentales. Bien que cette question ait
encore des répercussions sur la perception individuelle, il y a, a I'étape deux, une
certaine ouverture a d’autres perspectives qui pourraient révéler plus justement
le monde ou la foi islamique. La coutume du port traditionnel du hidjab ou de la
burqa, par exemple, pourrait étre percue comme un signe de modestie plutot que
de soumission. A cette étape, une personne est réceptive a ces perspectives, mais,
comme on 'a mentionné plus haut, elles sont traitées séparément.

Etape trois : ouverture aux perspectives réciproques

A cette troisieme étape, on envisage le contexte élargi du monde islamique ou
de la foi islamique et l'on tient pour compréhensibles et méme acceptables les
différences de coutume (p. ex. le port du hidjab, les prieres quotidiennes et le
Ramadan), mais dans un contexte culturel particulier. En outre, dans le rdle que
joue un soldat canadien, il y a tentative de convertir ce role de simple combattant
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engagé dans le « combat contre le terrorisme » en celui d'une personne caractéri-
sée par un comportement adaptatif axé sur le rétablissement d'un meilleur mode
de vie.

Etape quatre : internalisation de l'autre

A Tétape quatre, l'individu a intériorisé différentes perspectives (p. ex., Ihistoire,
la politique) et des aspects (p. ex. les pratiques, les mouvements) du monde
islamique et de la foi islamique. Il existe une (auto)-identification — semblable a
I'« empathie » — a 'intérieur d'une personne, et ce, d'une facon qui dénote une
capacité de transition a une perception de la foi islamique enchassée complete-
ment dans la vision du monde islamique culturel. En d’autres mots, le but est
de mieux comprendre les valeurs culturelles et les pratiques de la foi islamique
dans leur rapport avec le contexte plus général du monde islamique. Ce change-
ment d’opinion — depuis I'exclusion (p. ex. c’est soi ou 'autre) jusqu’a l'inclusion
(p. ex., cest soi et lautre) — indique qu'une personne connait des expériences et
des engagements culturels dans un dialogue avec cet autre. Autrement dit, la per-
sonne cherche a connaitre de multiples perspectives ou facettes d’une situation
(p. ex., une expérience religieuse dans le monde islamique) en ne s'opposant pas
aux autres, mais en établissant des rapports avec eux. En outre, ces perspectives
et facettes de I'expérience de l'autre peuvent aussi représenter des perspectives et
facettes d’expériences semblables a celles que la personne elle-méme a connues
(p. ex., un débat sur les « accommodements » et la religion au Québec). Par
conséquent, il y a souvent proximité congruente entre les expériences**.

Ftape cing : perspective universelle

Létape cing représente un niveau plus élevé dans le développement de l'identité
d’'une personne. A ce niveau, la personne reconnait la pluralité des systemes
(p. ex., les facons de penser et d’interpréter); les cultures (p. ex., les cultures
canadienne, américaine et musulmane); les religions organisées (p. ex., le ca-
tholicisme, le protestantisme et I'islam) et les groupes (p. ex., les fondamenta-
listes chrétiens et islamiques) qui sont interdépendants et organisés en concepts
« universels ». La désignation « universel » est interprétée dans le contexte de
I'expérience globale de 'humanité et signifie un principe commun a défendre. La
désignation « universel » devient ce que Charles Taylor appelle un « espace moral
partagé » qui relie un humain a un autre®. Dans cette perspective, un soldat ca-
nadien saisit la signification de ce qui est différent en tendant la main — au-dela des
différences — vers I'expérience humaine de l'autre. La religion n'est plus percue
comme un sujet de controverse en soi, mais comme un élément d'un plus grand
cadre ou systeme culturel qui définit un groupe ou une organisation. Une cul-
ture donnée, par exemple, n'est pas seulement comprise comme un phénomene
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contextuel formé par des coutumes et des traditions, mais comme un mode de
vie observable marqué par des expériences humaines perceptuelles, linguistiques
et pratiques’®.

Comme on I'a mentionné plus haut, 'étape 5 du cadre de Kegan est, a toutes
fins utiles, hors de portée de l'organisation des FC a ce moment-ci. Toutefois,
en ce qui concerne le développement de la capacité d’intelligence culturelle, le
fonctionnement des membres des FC doit correspondre au moins a I'étape 3. Les
militaires doivent étre capables d’intérioriser la vision du monde de l'autre au
point de pouvoir au moins comprendre que leurs valeurs et leurs pratiques sont
« bonnes » dans leur contexte culturel. Il faut noter, toutefois, que si les militaires
comprennent mieux comment les valeurs d'une autre culture ont du sens dans
leur propre environnement, ils doivent y arriver sans tomber dans le piege du
relativisme culturel. Autrement dit, sils sont capables de comprendre comment
la perspective culturelle des autres est « bonne » pour eux, cela ne saurait les
amener a abandonner leur propre compréhension culturelle du « bien » et du
« mal ». En lieu et place, un membre des FC qui a atteint I'étape 3 du cadre de
Kegan est en mesure de comprendre les valeurs des autres sans avoir a les juger
« bonnes » ou « mauvaises » parce qu'elles sont a la base du mode de vie des
gens dans ce milieu culturel. Apres en étre arrivé a cette compréhension, le
membre des FC doit trouver un équilibre entre « faire ce qui est bien » selon
les normes occidentales et « faire ce qui est bien pour l'autre » dans le contexte
culturel ot il opere.

DISCUSSION

Lobjectif, dans ce chapitre, était de situer la dimension cognitive de l'intelligence
culturelle dans ses rapports avec le modele de développement de lidentité
de Kegan. Il a été démontré que le concept d’identité est un processus qui
évolue d’une étape a l'autre et qu'il collabore a une intériorisation élargie de soi et
de lautre. Ce modele est centré sur la nécessité, pour l'individu, de reconnaitre
lauto-processus de la saisie de la signification lorsquil fait face a des problemes
complexes.

Les missions militaires canadiennes, comme celles au Rwanda, en Bosnie et main-
tenant en Afghanistan, confirment la nécessité, pour nos militaires, de se montrer
habiles ou compétents sur le plan culturel lorsquils sont dans un milieu que l'on
a qualifié de « peu familier » dans ce chapitre. 1l est clair que la premiere épreuve,
pour les membres des FC, est la difficulté d’apprendre a connaitre leurs propres
valeurs et présomptions culturelles. A ce point-ci, il ne s’agit pas de valeurs con-
flictuelles ou non conflictuelles. C'est un question de connaissance (c.-a-d. de
contenu), de compréhension (c.-a-d. d’apprentissage) et d'intériorisation (c.-a-d.
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de reconnaissance) des valeurs liées a la raison d’étre d'une profession choisie
(c.-a-d. la profession des armes) et des valeurs culturelles (c.-a-d. les valeurs
familiales, sociétales, religieuses et éducatives) qui ont formé lidentité de
I'individu. Les militaires, lorsqu’ils doivent atteindre un résultat visé au moyen
d’'une méthode fondée sur des valeurs, ont une influence directe sur la facon dont
la mission est accomplie. Répétons-le : la difficulté ne consiste pas a évaluer ce
qui est « bien » et ce qui est « mal ». Le défi auquel les soldats canadiens font
face peut étre formulé ainsi : « qui doit juger les criteres de ce qui est bon ou
mauvais? » On s’attend incontestablement a ce que les Canadiens fassent ce qui
est « bien » et a ce qu’ils adoptent en méme temps un « point de vue en apparence
relativiste » qui pourrait contredire ce quils entendent par « faire le bien ». La
capacité de trouver un équilibre dans cette situation est le résultat de I'application
réussie de l'intelligence culturelle.

Le cadre de l'identité du développement de Kegan remet en question la pratique
de ce qu'on appelle la « sensibilisation aux cultures » en invitant les militaires a
transcender des connaissances particulieres qui portent principalement sur ce qui
est vu et percu (c.-a-d. les connaissances apprises) et a s'engager dans une discus-
sion qui exige des connaissances qui sont intégrées par la culture (c.-a-d. les con-
naissances développementales) a leur perfectionnement professionnel. De telles
connaissances développementales nécessitent la présence dune combinaison de
préalables : l'instruction et I'éducation. Le militaire doit suivre une instruction
(c.-a-d. acquérir des connaissances techniques) et des cours théoriques (c.-a-d.
acquérir des connaissances impératives) afin d’agir efficacement dans des situa-
tions ambigties qui pourraient créer des « tensions culturelles » en raison de la
nature des comportements et des pratiques qu’ils doivent adopter afin d’entrer en
communication avec les autres. Il est donc important de reconnaitre la nécessité,
pour les militaires, de recevoir 'instruction et I'éducation relatives a leur facon
de penser ou 2 la saisie de la signification. Par exemple, I'étude de cas présentée a
I'appendice A illustre comment un aumonier des FC a réussi a influencer effec-
tivement les perceptions que la population pachtoune a des Canadiens (I'autre)
en reconnaissant les valeurs culturelles de l'autre (les pachtounes).

La question essentielle, celle d’élargir la facon de penser ou la saisie de la significa-
tion des militaires, dépend beaucoup de 'engagement des militaires dans leur pro-
pre processus de développement de l'identité. Pour plus de précision, ajoutons
que les deux qualités requises (facon de penser et développement de l'identité)
ne peuvent étre séparées. Bien que ce probleme ne soit pas facile a résoudre, il
n'est pas insoluble parce que le perfectionnement professionnel (par l'instruction
et I'éducation) effectué a tous les niveaux invite déja les militaires a s'engager
dans une démarche plus globale qui incorpore différents aspects de ce qui est
requis lorsqu’on fait face 2 un monde plus complexe et en constante évolution.
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Le cadre de perfectionnement professionnel (CPP), qui est présenté et traité de fa-
con plus détaillée au chapitre 6, est un bon exemple de la facon dont un militaire
est invité a intégrer le développement de l'identité dans son perfectionnement
professionnel. Du niveau subalterne au niveau supérieur, c’est 1a un processus
évolutif qui fait passer une personne de la compréhension la plus rudimentaire a
la compréhension la plus complexe des sujets qui doivent intéresser les membres
de la profession des armes. Le processus de développement de l'identité décrit
dans ce chapitre est entrelacé comme une spirale autour des capacités, telles
les capacités cognitives (p. ex., les connaissances abstraites) et les capacités de
changement (p. ex., les changements de paradigme), qui culminent au niveau de
l'idéologie professionnelle (p. ex., étre le régisseur de la profession) (figure 5-1).

Idéologie professionnelle

Expertise Capacités de
changement
Capacités cognitives Capacités sociales

FIGURE 5-1 : LE DEVELOPPEMENT DE L’IDENTITE DE KEGAN SITUE AU CARRE-
FOUR DES CAPACITES DU CADRE DE PERFECTIONNEMENT
PROFESSIONNEL

La figure 5-1 illustre un modele suggéré pour conceptualiser le processus de
développement de l'identité de Kegan situé dans le contexte du CPP. Fait a noter,
chacune des cinq capacités du CPP a autant de poids que les autres a chacune
des étapes de Kegan. Autrement dit, le développement de l'identité, a quelque
étape que ce soit, recoupe également toutes les capacités du CPP. De plus, au fur
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et a mesure que le développement de l'identité progresse, chaque étape de ce
développement est enchassée dans la suivante; aucune des étapes n'est absolu-
ment exclusive. Enfin, I'étape 5 de Kegan, la perspective universelle, se trouve a
lextérieur, ce qui est le signe d'une expérience globale.

RESUME

Reconnaitre que le processus individuel de saisie de la signification et, par con-
séquent, la compréhension du « bien » et du « mal » sont influencés et déve-
loppés au contact des valeurs et des pratiques de la culture ou de I'organisation
professionnelle a laquelle la personne s’identifie est essentiel a qui veut acquérir
la capacité d’acquérir une compétence culturelle ou une intelligence culturelle.
Pour les FC, la reconnaissance d'un processus tel que celui de la saisie de la signi-
fication exige davantage que de permettre aux militaires de fonder leur comporte-
ment sur une nouvelle compétence culturelle ou de s’en servir pour modifier leur
comportement’’. Elle exige aussi une ouverture sur des connaissances différentes
caractérisées par une structure malléable ou adaptative, et une association nou-
velle et peu familiere qui sert de fondement a I'établissement de bases communes
avec lautre.
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CHAPITRE 6
LE DEVELOPPEMENT DE L'INTELLIGENCE CULTURELLE

Robert W. Walker, Ph.D.

Les chapitres précédents ont permis de mieux comprendre la société canadienne
avec sa diversité et ses cultures, les FC et leur culture du professionnalisme et,
enfin, les compétences en matiere d'intelligence culturelle que l'on exige des
membres des FC. Dans le présent chapitre, on aborde la difficulté de développer
I'intelligence culturelle nécessaire dans les FC en insistant sur le fait que les ques-
tions et les systemes de valeurs applicables aux cultures, a titre de phénomene
social, doivent étre bien appris, maitrisés et inculqués a I'aide de divers processus
d’apprentissage et de diverses stratégies de perfectionnement professionnel an-
dragogique (enseignement aux adultes)'. Chaque méthodologie d’apprentissage
doit étre davantage qu'une initiative pédagogique standard (axée sur l'enfant)
fondée sur l'apprentissage linéaire et mettant en scéne des apprenants passifs
assistant a4 des présentations centrées sur le professeur qui leur transmet des
fragments d’information culturelle.

Le présent chapitre porte sur quatre sujets : déterminer 'urgence de mettre sur
pied des cours de perfectionnement professionnel (PP) axés sur l'intelligence cul-
turelle et adaptés aux divers établissements d’enseignement; identifier les méta-
compétences et les qualités des leaders qui peuvent développer une intelligence
culturelle efficace; déterminer les stratégies et les méthodologies d’apprentissage
appropriées qui sont les plus susceptibles de favoriser le développement
d'une intelligence culturelle pertinente; explorer des options précises de PP de
l'intelligence culturelle pour les leaders et les membres des FC.

LES EFFORTS DES INSTITUTIONS EN VUE DU CHANGEMENT
CULTUREL

Les organisations militaires dans leur ensemble ont été stéréotypées et, dans
le pire des cas, elles sont vues comme des organisations hiérarchiques, hyper-
conservatrices et isolées qui ont des subalternes bien disciplinés, dirigés par des
supérieurs autocratiques, arrogants et possessifs qui supervisent la profession des
armes dans sa spécificité, se considerent comme membres de la seule profes-
sion qui comprend ce quun « leadership efficace » signifie et résistent — tant
sur le plan de la conduite de la guerre que sur celui de la sécurité nationale — a
I'influence et a I'ingérence des politiciens, des bureaucrates, des universitaires,
des chercheurs/conseillers de groupes de réflexion et des citoyens en général. Les
marines, les armées de terre et les forces aériennes, ainsi que les autres organisa-
tions dont le personnel est en uniforme, p. ex., les institutions d’application de
la loi et de maintien de l'ordre ainsi que les services correctionnels, sont tenus,
souvent a tort, pour des exemples courants de telles institutions.
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Quant aux cing dernieres décennies du XX° siecle, les institutions militaires et
les organisations policieres ont toutes les deux subi des pressions mondiales,
nationales, sociétales et externes tres soutenues pour qu’elles améliorent sensible-
ment leur reddition de compte a l'interne et qu’elles se restructurent de maniere a
modifier — maintenant et dans le futur — ce stéréotype. A la suite de ces pressions,
les FC, sous le commandement du Général Rick Hillier, CEMD de 2005 a 2008,
ont effectué une transformation générale dans le but de mieux assurer la réussite
de la mission. Une publication de la Presse de TACD en 2009 décrit en détail
les événements, les réussites et les enjeux des premieres années de sa mise en
ceuvre?. Entre-temps, la Gendarmerie royale du Canada (GRC), pour la premiere
fois en 134 ans d’histoire, s’est vue obligée, en 2007, de demander la démission
de son commissaire en uniforme pour le remplacer par un commissaire civil du
gouvernement et ce, apres une série de décisions et d’événements suspects reliés
a l'application de la loi, y compris une période pendant laquelle on a constaté un
plus grand nombre de pertes de vie chez les officiers de la GRC.

Avant d’aller plus loin, il est bon de déterminer quelles sont les situations organi-
sationnelles dans lesquelles les leaders au courant des subtilités culturelles de-
vront fonctionner. Plusieurs exemples tirés de I'histoire du Canada et concernant
les organisations militaires et les organismes d’application de la loi (qui s’étendent
sur des périodes de 50 ans et qui pourraient sans doute, avoir gardé des traces
des pires stéréotypes institutionnels décrits plus haut) illustrent des organisations
établies, conservatrices et dont les membres portent 'uniforme, qui ont tenté — et
tentent encore — avec plus ou moins de succes, de procéder a un changement
institutionnel et culturel en réaction a des pressions et a des situations externes.

Ces exemples du Canada, hormis un projet de I'armée américaine, portent sur
les circonstances dans lesquelles les leaders efficaces doivent posséder et utiliser
les méta-compétences et les subtilités culturelles exigées des leaders, en plus de
déterminer et de mettre sur pied la transformation culturelle qui ferait partie de la
transformation institutionnelle globale. On pourrait considérer que l'intelligence
culturelle est la principale variable a utiliser pour évaluer et déterminer le niveau
de réussite ou I'échec de la transformation culturelle des organisations décrite
dans les trois exemples suivants et I'on pourrait aussi se demander si une amélio-
ration de l'intelligence culturelle au moyen du PP, si elle avait été mise en ceuvre
plus tot, aurait pu produire de meilleurs résultats.

L'unification des Forces canadiennes

Dans les années 1960, le gouvernement de 'époque a décidé que la Marine
royale du Canada, 'Armée canadienne et I'Aviation royale du Canada seraient
amalgamées pour devenir une seule force militaire, les Forces armées cana-
diennes. Cette réorganisation a eu de vastes répercussions, plus précisément,
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des difficultés considérables découlant d’'un manque de perspicacité et de
compréhension de I'impact quauraient les cultures bien enracinées des trois
armées sur le processus d’intégration. Ce processus, encore en cours et pertinent
pour les opérations interarmées et intégrées essentielles d’aujourd’hui, est décrit
dans une étude de cas, The Canadian Forces Unification : A Half-Century Clash of
Cultures, quon trouvera a I'appendice B.

La décennie noire

Pour les FC, les années 1990 ont constitué la derniere étape des années d’« uni-
fication », souvent appelée « la décennie noire » par les officiers supérieurs. Cest
durant cette décennie noire que les FC,

...particulierement le corps des officiers... ont connu I'implosion et ont
connu la pire période de leur histoire. Ils ont perdu la confiance du
gouvernement et du peuple canadien qu'’ils servaient’.

Bernd Horn et Bill Bentley, de I'Institut de leadership des Forces canadiennes
(ILFC), ont décrit les FC comme étant une institution conservatrice et anti-
intellectuelle persuadée, depuis 1949, que les militaires n'avaient rien a
apprendre de personne et pouvaient travailler sans ingérence politique ou civile®.
John English a lui aussi beaucoup écrit sur ce déclin du professionnalisme
militaire canadien qui s’est poursuivi tout au long de la décennie noire’.

Parallelement a cette agitation intérieure, une importante restructuration des rela-
tions internationales, post-guerre froide, avait lieu, en méme temps qu'éclataient
soudainement des guerres régionales et que se répandait le terrorisme. Les FC se
trouvaient en situation de transformation imposée comprenant des rationalisa-
tions et des restrictions quand sont survenus les événements du 11 septembre
2001. La perspective d’'une guerre mondiale dynamique s’est transformée en une
guerre de coalition et une collaboration multinationale axée a l'appui des Etats
en déroute. Ces coalitions et initiatives multinationales étaient accompagnées du
besoin urgent d'une intelligence culturelle suffisante pour améliorer la situation
mondiale.

Le maintien de I'ordre communautaire

Les militaires ne constituaient pas la seule institution conservatrice de membres
en uniforme s'efforcant de changer de culture et d’acquérir une intelligence
culturelle. Dans le secteur du maintien de l'ordre au Canada, la transformation
engagée au cours des 35 dernieres années a fait évoluer un modele de « policier
professionnel » presque exclusif et quelque peu élitiste, axé sur les codes crimi-
nels, la réceptivité et la réactivité dans 'application des lois ainsi que la protection
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du systeme juridique, doté parfois d’'un bureau symbolique de « relations pu-
bliques », vers un modele de « maintien de I'ordre communautaire » qui témoi-
gne d'un engagement a I'égard de la sécurité publique en général, fait participer
les citoyens aux priorités, a la planification, aux applications et aux relations de
la police, prévoit des consultations publiques au sujet des questions de qualité de
vie et protege les droits et les valeurs démocratiques®.

Les professions autonomes — domaine du maintien de 'ordre et autres — peuvent
étre considérées comme privilégiées, car on leur a laissé, depuis des générations,
mettre en application le code d’éthique qu’elles ont élaboré pour leur domaine
de spécialisation — médecine, regle de droit (avocats), regle de droit (maintien de
l'ordre), religion et profession des armes. Dans le cas des organisations policieres,
la mission, la vision, les pressions, les valeurs, les croyances, les résultats désirés,
les criteres de réussite et autres different tous selon la perception des objectifs de
cette profession par diverses composantes de la société. En ce qui concerne les
services de police « professionnels » classiques, leur autorité est fondée sur la
regle de droit et son application, et I'influence prédominante sur cette autorité et
ses priorités est celle des crimes déja commis qui exigent l'attention de la police.
Leur role sappuie sur le recours au droit judiciaire/légaliste, a la réglementation
et aux sanctions (p. ex., les codes criminels). Les policiers sont des experts en
matiere de lutte contre la criminalité, bien qu'ils « diversifient » leurs activités
pour assurer la paix et la tranquillité communautaires ou pour réglementer la
circulation ou le contrdle des foules lors d’événements majeurs. Les problemes
sociaux et communautaires n’étaient pas souvent considérés comme des respon-
sabilités policieres a moins que l'ordre public ne soit menacé.

En ce qui a trait au modele de maintien de I'ordre communautaire, les citoyens
et les résidants, ou leurs représentants, sont engagés dans des activités policieres
qui ont les répercussions les plus directes au sein de leur district, conformé-
ment aux données démographiques, aux aspirations, aux préoccupations, aux
craintes et aux objectifs généraux de la communauté. Les politiques concernant
les services de police sont élaborées grace a une interaction entre la police et
les citoyens dans des groupes de discussion, des « assemblées générales », des
relations publiques, des « soirées communautaires » et des initiatives d’aide aux
victimes. Ces deux aspects de la « culture policiere » — application de la loi et
maintien de 'ordre orienté vers la communauté — refletent une dichotomie dans
les préoccupations, les actions et les décisions et, en conséquence, dans les procé-
dures de planification, les reglements et les politiques’. Méme le terme de « corps
de police » au lieu de « service de police » et la devise des policiers, « Servir et
protéger », souligne la dichotomie dans la philosophie de la sécurité publique.
Naturellement, ces « deux cultures » suscitent des conflits inter-services, méme
une légere compétition, entre les « véritables responsables de la lutte contre
la criminalité », d’'une part, et les « brigadiers scolaires » et « flicsnounours », d’autre
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part. Les responsables de l'application de la loi doivent posséder une grande
intelligence culturelle leur permettant de gérer ces conflits internes tout en
reconnaissant toujours la diversité des cultures qu'ils servent et les besoins, droits
et libertés de leurs concitoyens.

'armée américaine et la perspicacité transculturelle

Fait intéressant, a titre d’exemple étranger lié a I'intelligence culturelle, une étude
de I'école supérieure de guerre de I'armée américaine a permis de déterminer que
les leaders avaient grandement besoin d'une compétence stratégique en particu-
lier, ce qu’on appelle la « perspicacité transculturelle »®. Cette perspicacité, qui est
bien davantage, selon I'auteur, que la simple aptitude 2 travailler avec des Etats,
des militaires et des citoyens non américains, est jugée essentielle a un leadership
efficace et a des interactions aisées et réussies avec des entités interarmées, inter-
nationales, interorganismes ou interorganisations, y compris, selon le gourou de
I'école supérieure de guerre, Monsieur Leonard Wong, Ph.D., avec les seigneurs
de la guerre étrangers, les représentants gouvernementaux des Etats étrangers et
leurs citoyens, et, comme il fallait s’y attendre, avec les membres du personnel du
Congres américain, d’autres ministeres et des organisations non gouvernemen-
tales (ONG). Comme des cercles concentriques, les relations culturelles sont con-
sidérées, dans l'ordre, comme étant spéciales et différentes d'une unité a l'autre
et d’'un role ou d’'une relation a I'autre au sein d’une force militaire, ainsi qu'entre
une force militaire et son ministere ou gouvernement, entre les militaires et leurs
concitoyens aux valeurs sociales diverses et entre les militaires et leurs partenaires
et gouvernements militaires internationaux. La recherche de Monsieur Wong,
Ph.D., sest vue accélérée par les attaques terroristes du 11 septembre 2001
contre les Etats-Unis, et, en fonction de ses constatations, il a recommandé dans
son rapport une harmonisation et une transformation du perfectionnement
professionnel des militaires dans le but d’y intégrer des compétences propres au
leadership stratégique, y compris la perspicacité transculturelle.

De méme, l'intelligence culturelle touche a une dynamique importante du lea-
dership et du PP des FC : l'intégration de I'expertise culturelle, de la complexité
culturelle et de la connaissance culturelle aux capacités du leader pour provoquer
un changement culturel et agir sur la dynamique organisationnelle et les influ-
ences externes aux niveaux national, international, militaire et gouvernemental.

UINTELLIGENCE CULTURELLE, LE LEADERSHIP ET LE
PERFECTIONNEMENT PROFESSIONNEL

La nature changeante des sociétés, le climat de menaces pour la sécurité et la
rapidité de l'innovation technologique nécessitent une approche active de la
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transformation militaire et, par conséquent, du perfectionnement professionnel
continu des militaires. Les FC ont amorcé une transformation axée sur les per-
sonnes — des personnes qui, sur le plan professionnel, possedent des capacités
de leadership complexes, particulierement au niveau des capacités cognitives,
sociales et évolutives, pour maitriser les nouveaux enjeux mondiaux en
expansion ainsi que la transformation interne elle-méme. Il vaut la peine de
souligner le fait que, comme le leadership dont la complexité rend si difficile
le développement professionnel en la matiere, le PP en matiere d'intelligence
culturelle se bute aux mémes difficultés. Le leadership présente différents niveaux
de difficulté, qui vont des comportements de leader subalterne, analytique
et interpersonnel aux comportements de leader supérieur, créatif et abstrait,
inter-institutionnel et administratif — et il en est de méme pour l'intelligence cul-
turelle, depuis la sensibilisation culturelle moins complexe et le comportement
sensible aux caractéristiques sociales et non offensif des militaires subalternes
jusquaux connaissances culturelles complexes et aux initiatives transculturelles
socialement responsables.

Les FC, qui sont de nature hiérarchiques et bureaucratiques et desquelles fait
partie le role de réglementation de la profession des armes, peuvent fonctionner
efficacement en dirigeant les personnes qui en font partie, principalement au
niveau tactique, et en dirigeant l'institution aux niveaux opérationnel et straté-
gique. Les initiatives de transformation en cours témoignent de la complexité
et de I'instabilité inhérentes a ces rdles uniques, mais intégrés, accroissent les
exigences en ce qui a trait a la ténacité, a l'esprit de décision et a la polyvalence,
laissent entrevoir les difficultés croissantes en matiere de leadership professionnel
et soulignent la nécessité d’améliorer ces capacités de leadership en pleine évolu-
tion, grace a des stratégies et a des méthodes d’apprentissage efficaces. La matiere
complexe qui doit étre abordée aux échelons supérieurs de leadership justifie
de facon manifeste le besoin de stratégies d’apprentissage andragogiques, certes
complexes, mais efficaces.

En 2007, dans un rapport pour le compte de I'ILFC, Kimberly-Anne Ford,
Ph.D. et Karen D. Davis ont réuni lintelligence culturelle, le leadership et le
cadre de perfectionnement professionnel (CPP) des FC pour expliquer les prin-
cipaux problemes qui se posent en matiere d’enseignement, d’apprentissage,
d’acquisition et de développement de lintelligence culturelle en établissant des
paralleles avec les problemes identiques qui existent lorsqu'il s’agit de maitriser
les compétences de leader. Ford et Davis soulignent ceci :

« Au cours des derniéres années, les FC ont élaboré une doctrine du
leadership ainsi qu’un cadre de perfectionnement professionnel com-
portant le regroupement de cing capacités de leadership dans les FC : ex-
pertise, capacités cognitives, capacités sociales, capacités de changement
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et idéologie professionnelle. Pour surmonter les obstacles d’aujourd’hui,
les leaders des FC doivent étre en mesure de s'adapter a de nouveaux
milieux culturels et de s’engager de maniere positive dans la complexité
des interactions multiculturelles qui se présentent dans un paysage dy-
namique de belligérants et d’alliés potentiels. Cest ainsi que la sensi-
bilisation aux cultures et les compétences nécessaires a I'acquisition et a
'application efficace des connaissances culturelles contribuent de facon
critique a la réussite de la mission®. »

Le cadre de perfectionnement professionnel

Des recherches a grande échelle réalisées sur le leadership et sur le profession-
nalisme dans les FC ont donné lieu a la production du CPP, assorti de ses cinqg
éléments ou méta-compétences de leadership militaire requis : expertise, capacités
cognitives, capacités sociales, capacités de changement et idéologie professionnelle!®.
Ces cing éléments doivent étre acquis progressivement tout au long des carri-
eres et de la montée en grade des leaders des FC. Le CPP, avec ces cing méta-
compétences recoupant quatre niveaux de leadership — subalterne, intermédiaire,
avancé et supérieur — sappuie sur les fondements du leadership et du profes-
sionnalisme. Des stratégies d’apprentissage efficaces sont essentielles a la mise en
ceuvre du CPP.

Le tableau 6-1 donne de breves descriptions des éléments de leadership et des
qualités qui les accompagnent. Les 5 éléments regroupent les 16 qualités que
doivent posséder tous les leaders des FC. Chaque qualité, a son tour, serait formée
d'un groupement de compétences liées au poste, au niveau et au role particulier
qui seraient déterminées au cas par cas, conformément aux besoins des systemes
de ressources humaines, c.-a-d. le recrutement, I'évaluation du rendement, les
exigences en matiere de promotion, la planification de la releve, etc. Les 16 quali-
tés représentent des qualités fondamentalement nécessaires, mais qui ne sont pas
nécessairement suffisantes pour tous les cas de leadership. Ces qualités refletent
également la « chronologie » de certains des éléments ou méta-compétences : par
exemple, expertise évolue tout au long d'une carriere, de la finesse technique/
spécialisée jusqua 'ensemble exhaustif des moyens militaires/organisationnels,
pour se terminer par la connaissance des subtilités entourant les roles et les res-
ponsabilités des leaders stratégiques et institutionnels. Par contraste, I'idéologie
professionnelle doit étre inculquée des le début, car les nouveaux membres des
FC sont initiés brusquement aux normes et aux attentes militaires en ce qui
concerne le comportement positif.

La meilleure facon de dépeindre cette interconnexion des cinq méta-
compétences des leaders est de la comparer aux pieces assemblées d'un casse-téte,
c.-a-d. a un schéma qui serait une représentation visuelle de l'interconnectivité
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et de l'interdépendance des éléments du leadership qui, seulement collective-
ment, assureraient l'efficacité du leadership. La figure 6-1 illustre cette inter-
connexion. En résumé, le tableau 6-1 fournit une description des cinq méta-
compétences ou éléments requis des leaders et de leurs 16 qualités, c.-a-d. le
cadre de leadership, nécessaire pour assurer l'efficacité des FC. On trouve a la
figure 6-1 une description de l'interconnectivité, de I'interdépendance, de la com-
plexité et de l'interconnexion des pieces du casse-téte du leadership. Le défi a
relever consiste a promouvoir la doctrine du leadership telle qu’appliquée au sein
des FC par le truchement de ce cadre d’éléments que doivent posséder les lea-
ders, malgré la gamme de responsabilités et de roles de plus en plus importante
que les leaders sont appelés a assumer, c.-a-d. « dans la vraie vie ».

UN CADRE 16 QUALITES (EN GRAS) DANS LES 5 ELEMENTS CONSTITUTIFS DU

DE LEADER- CONTINUUM DU LEADERSHIP

SHIP DE L’importance, le champ d’application et ’'ampleur des competences

5 ELEMENTS | découlant des responsabilités reliées aux qualités exigées des leaders
varient en fonction du grade, du niveau de leadership, du poste, etc.,
et s’accroissent habituellement en fonction de I’ancienneté dans les FC,
dans le grade et dans le poste et la crédibilité.

EXPERTISE L'expertise englobe des compétences spécialisées (groupes professionnels
militaires) et des techniques (les regroupements, par exemple, les métiers

de combat, de la marine ou de la force aérienne), la compréhension et
I'amélioration des environnements militaires et organisationnels et la pratique de
la profession des armes et son éventuelle gérance, le tout assorti de la capacité
de représenter et de transformer le systéme par le truchement d’applications
aux niveaux stratégique et institutionnel.

CAPACITES Les capacités cognitives englobent des habiletés répondant a la « partie gauche
COGNITIVES du cerveau », c.-a-d. la capacité de résoudre des problemes, d’exercer un

sens critique, d’analyser et de penser de fagon rationnelle en faisant preuve de
discipline mentale afin d’en arriver a des conclusions solides et de prendre de
bonnes décisions, et des habiletés répondant a la « partie droite du cerveau »,
c.-a-d. faire preuve d'innovation, de stratégie et de créativité sur le plan
conceptuel afin de trouver des nouveaux moyens pour arriver a des fing

« hors de I'ordinaire » et a des solutions originales aux problemes.

CAPACITES Les capacités sociales englobent une souplesse sinceére et significative dans son
SOCIALES comportement afin d'étre disponible a tous et une aptitude & la communication
qui facilite la compréhension, résout les conflits et atténue les différences. Ces
capacités se fondent sur des relations interpersonnelles empreintes de clarté

et de persuasion, d'esprit d'équipe qui favorise la coordination, la cohésion,

la confiance et I'engagement et a la capacité d'établir des partenariats afin
d'établir des relations stratégiques.
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CAPACITES DE
S'ADAPTER
AUX
CHANGEMENTS

Les capacités de s'adapter aux changements englobent I'autoperfectionnement,
qui comporte des risques et des réalisations, afin d'assurer une efficacité
individuelle; des habiletés axées sur le groupe afin d'assurer I'amélioration de
I'unité et la transformation du groupe, le tout assorti de la compréhension des
qualités d’une organisation apprenante a I'échelle des FC, des applications de la
philosophie d’une organisation apprenante et de la capacité de gérer des con-
naissances stratégiques.

IDEOLOGIE
PROFESSION-
NELLE

L'idéologie professionnelle englobe une intériorisation de I'éthos, c.-a-d. les
valeurs et les croyances ainsi que les qualités d’intégrité, d’authenticité et de
fidélité qui guident le leader militaire dans la compréhension, I'intégration et
I'exercice de sa profession; parallelement a I'assimilation de I'éthos militaire, le
raisonnement moral fondé sur I'éthique et la logique morale orientant les pen-
sées et les actions ainsi qu'une crédibilité et un effet, c.-a-d. le leader qui donne
I'exemple en faisant preuve de caractére, de loyauté, de courage, de sacrifice
personnel, d’esprit, de discipline, d’ouverture et de disponibilité et qui possede
I'assurance et I'« extraversion » nécessaires dans I'exercice de ses fonctions
pour obtenir les résultats escomptés.

TABLEAU 6-1 :

LE CADRE DE LEADERSHIP - CINQ ELEMENTS ET SEIZE QUALITES

EXPERTISE
Spécialisée/technique
Militaire/organisationnelle
Stratégique/institutionnelle

CAPACITES
CAPACITES DE CHANGEMENT
COGNITIVES De soi
Analytiques Du groupe
Créatives Organisation intelligente

CAPACITES SOCIALES
Souplesse

Communication

Relations interpersonnelles
Travail d’équipe
Partenariat

IDEOLOGIE
PROFESSIONNELLE
Ethos intériorisé
Raisonnement moral
Crédibilité et

impact

FIGURE 6-1 : LE CADRE DE LEADERSHIP i
- CINQ META-COMPETENCES ET SEIZE QUALITES DE LEADER

Le CPP de la figure 6-2, dont le continuum des niveaux de leadership a été arbi-
trairement divisé en quatre —subalterne, intermédiaire, avancé et supérieur — pour
les besoins de l'explication, est un modele complet permettant l'identification, la
définition et lamélioration professionnelle des éléments de leadership. La figure
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6-2, toutefois, méme en présentant un processus hypothétique de perfection-
nement professionnel/développement du leadership, n'est quun schéma
sommaire des éléments de leadership et des niveaux de leadership du CPP!..

: Capacités Capacités Capacités de Idéologie
Expegts ‘ cognitives sociales changement  professionnelle
SUDEr Stratéqi Analyse créative Inter- Changement T
JpCHEUD alEoidne et abstraite institutionnel  de paradigme
Avancé T T
Intermédiaire | |
Débutant Tactique Analytique Interpersonnel Ouvert Intérioriser
| ———— >

FIGURE 6-2 : LE CADRE DE PERFECTIONNEMENT PROFESSIONNEL
- QUATRE NIVEAUX DE LEADERSHIP, CINQ META-COMPETENCES/
ELEMENTS DE LEADERSHIP

L'idéologie professionnelle occupe une position privilégiée dans le CPP. Fait im-
portant, on avance que l'idéologie professionnelle est un bloc de connaissances
militaires unique, discrétionnaire et fondé sur la théorie et un éthos militaire
qui oriente et établit la facon dont ces connaissances sont utilisées!?. Les con-
naissances basées sur la théorie se résument au systeme général des guerres et
des conlflits (présenté au chapitre 3), lequel englobe les politiques, la stratégie,
l'art opérationnel et la tactique. Léthos militaire comporte trois composantes :
les croyances et les attentes au sujet du service militaire; les valeurs canadiennes
fondamentales et les valeurs militaires fondamentales formulées dans Servir avec
honneur : la profession des armes au Canada'®. Lidéologie professionnelle prone
l'engagement dévoué plutdt que lintérét personnel et lefficacité plutot que
lefficience.

Lorsque quatre de ces méta-compétences du CPP sont orientées par la cinquieme,
c.-a-d. Iidéologie professionnelle, les cinq méta-compétences sunissent pour
former une collection de pieces de casse-téte interdépendantes (décrites a la
figure 6-1) représentant le mode de leadership requis pour parvenir a lefficacité
institutionnelle, particulierement durant la transformation institutionnelle et les
efforts de nature multiculturelle. Par conséquent, au défi qu’est un PP efficace
« limité » a l'expertise et aux capacités de leadership militaire, s'ajoute un PP
complexe applicable au professionnalisme des leaders des FC et a leur idéologie
professionnelle. De méme, il est évident que les niveaux de leadership les plus
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en expansion — avancé et supérieur — s'appuient sur l'instruction, 'éducation et
le perfectionnement offerts aux niveaux de leadership les moins en expansion —
subalterne et intermédiaire, et que les points de concentration a tous les niveaux
de leadership refletent la transition qui s'opere chez les leaders, depuis ceux dont
la tache prédominante est de « diriger des personnes » aux niveaux subalterne
et intermédiaire, a ceux dont la tache prédominante est de s'engager a « diriger
linstitution », aux niveaux avancé et supérieur.

LES STRATEGIES D’APPRENTISSAGE ANDRAGOGIQUES

Pourquoi maintenant? Pourquoi employer de telles stratégies pour I'apprentissage
de l'intelligence culturelle? Fondamentalement, les trois premiers chapitres de ce
volume ont été écrits pour exposer la complexité des problemes de 'acquisition
de lintelligence culturelle, de son intégration a d’autres compétences humaines
et de la relation entre l'intelligence culturelle et la facon de faire la guerre du
Canada. Ces facteurs intégrés exigent aussi des stratégies d’apprentissage
intégrées et complexes, c.-a-d. des méthodologies d’apprentissage non linéaires,
andragogiques, en matiere d'intelligence culturelle. Ensuite, le CPP et ses cinq
méta-compétences est un outil crucial pour assurer l'efficacité organisationnelle
des FC grace a l'intégration des quatre résultats essentiels — le succes de la mission
des FC, le bien-étre et 'engagement des militaires, l'intégration interne et 'adaptation
au monde extérieur'*. Ces quatre résultats sont intégrés a la valeur-phare de
la conduite quest I'éthos militaire et, de ce fait, sont conformes aux normes
professionnelles, a l'idéologie professionnelle et l'efficacité professionnelle. Par
conséquent, 'efficacité institutionnelle/des FC = T'efficacité organisationnelle +
lefficacité professionnelle.

Quant a lintelligence culturelle, c’est un phénomene qui concerne tous les
quadrants ou résultats du modele d’efficacité des FC. Lintelligence culturelle,
telle un parapluie, englobe tous les aspects du service militaire. Ne I'oublions
pas, c’est un phénomene complexe et multicouche qui doit étre appris, non par
des méthodologies pédagogiques passives, mais par des stratégies d’apprentissage
andragogiques actives qui exigent I'engagement de 'apprenant. Uintelligence cul-
turelle est représentative des difficultés que tous les leaders militaires rencontrent
dans un monde en rapide évolution. Pour que les FC soient efficaces, il faut que
les leaders maitrisent cette intelligence culturelle.

Il est important d’insister sur la concordance du CPP et de l'intelligence culturel-
le. Les cinq grandes méta-compétences du CPP — expertise, capacités cognitives,
capacités sociales, capacités de changement, ainsi que I'idéologie professionnelle
omniprésente — sont fort semblables aux cing concepts/compétences plus précis
de l'intelligence culturelle — connaissances, cognition, habiletés comportemen-
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tales et motivation (ouverture a l'apprentissage/au changement) accompagnés de
l'omniprésente conscience (raisonnement moral, empathie, éthique, perception).
Cette symétrie entre le CPP et l'intelligence culturelle est révélatrice des relations
importantes entre le leadership, le professionnalisme et l'intelligence culturelle
et de leur intégration.

Au début du XXI¢ siecle, les leaders font face essentiellement a une période de
l'apres-guerre froide profondément complexe au moment ot les FC se transfor-
ment; les enjeux comprennent la transformation essentielle et généralisée des
FC, la reconnaissance du caractere unique de cette institution réglementée par
une profession en évolution pour relever les défis d'une société en changement,
un nouvel environnement de sécurité et une révolution technologique. Les défis
sont considérables et complexes, tout comme le processus dacquisition de
lintelligence culturelle, y compris les stratégies d’apprentissage andragogiques,
est complexe et exigeant.

La recherche comparative en pédagogie et en andragogie — applicable et particu-
liere a I'instruction et a 'éducation militaires canadiennes — n’est pas abondante,
mais elle existe. On peut citer le cas de trois exemples récents de recherche ap-
plicable a la maitrise d'un contenu et d'un processus complexes par le truche-
ment de stratégies d’apprentissage complexes décrites ci-dessous; il s'agit d’abord
d'une étude sur le perfectionnement professionnel dun officier de marine cana-
dien, ensuite d’initiatives de la fonction publique canadienne visant a instituer
des méthodologies d’apprentissage qui refletent la culture de leurs organisations
et, enfin, d'une autre étude militaire canadienne sur la pédagogie et I'andragogie
appliquées au perfectionnement professionnel des leaders militaires supérieurs.

Le perfectionnement professionnel des officiers de la Marine

Une initiative de recherche ciblée, la these de doctorat d’'un capitaine de frégate
de la Marine, porte sur les niveaux d’expertise et les stratégies de perfection-
nement professionnel (PP) concernant les officiers de marine formés pour com-
mander des navires?®. Le Capitaine de frégate McCarthy-Senebald propose six
niveaux d’expertise, puis crée et recommande un processus de perfectionnement
comportant des stratégies pédagogiques d’apprentissage situationnel pour
linstruction d'un officier de marine a ce niveau. Cette recherche a principalement
mis en relief les questions suivantes : la reconnaissance des strates d’expertise
applicables aux milieux militaires et leur jumelage a des stratégies de PP
appropriées qui passeraient du continuum pédagogique au continuum
andragogique'®.
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Le perfectionnement professionnel des employés de 1a
fonction publique

LEcole de la fonction publique du Canada ainsi que le Centre d’apprentissage
interculturel d’Affaires étrangeres Canada pratiquent 'andragogie, ce qui souligne
la nécessité d’'un apprentissage continu dynamique et son aspect essentiel dans la
culture de leur organisation. U'Ecole de la fonction publique du Canada, par ex-
emple, a comme principe l'utilisation d'une méthode d’apprentissage hybride :

Les formateurs professionnels de I'Ecole feront appel a des approches
hybrides qui comprendront aussi bien I'apprentissage en salle de classe
que la formation en milieu de travail, la formation assistée par ordinateur,
des conférences et des événements spéciaux, des tables rondes, des sémi-
naires, en plus de la recherche et du réseautage. En outre, ils exploreront
les techniques d’apprentissage modernes comme l'apprentissage par
l'action, les réseaux de pratique et les cercles de coaching pour vous
aider 2 atteindre vos objectifs d’apprentissage. LEcole fera aussi appel a
de nouvelles méthodes de prestation comme la diffusion Web, les vidéo-
conférences, la vidéotransmission de groupe, l'apprentissage électro-
nique et 'apprentissage a distance par satellite afin d’étendre son rayon
d’action et de vous offrir des services ot que vous vous trouviez!’.

Le profil de personne efficace sur le plan interculturel établi par le MAECI
comprend de multiples indicateurs de comportement, tels que des tentatives
« d’améliorer la communication en s’abstenant de toute présomption stéréotypée
sur la facon dont les habitants locaux peuvent interpréter nos paroles »'& qui
représentent aussi des stratégies et des objectifs d’apprentissage interactifs
pouvant étre mis en pratique dans divers contextes.

Le perfectionnement professionnel des leaders institutionnels des
Forces canadiennes

Les travaux de recherche portant uniquement sur 'andragogie et étant directe-
ment applicables et adaptés a 'amélioration du leadership et du professionnalisme
au moyen du PP des FC sont aussi tres rares, bien qu’ils existent eux aussi. Le
Commodore Jennifer Bennett a étudié les stratégies efficaces de perfectionnement
professionnel a employer pour les leaders supérieurs des FC'. Elle a comparé le
perfectionnement des habiletés techniques, cognitives et interpersonnelles effec-
tué a 'époque de la guerre froide au moyen de méthodologies pédagogiques avec
les stratégies d’apprentissage andragogiques maintenant nécessaires pour former
des leaders militaires canadiens bien informés, souples, novateurs et sensibles
aux subtilités culturelles du XXI¢ siecle. Sa recherche,

97



LE DEVELOPPEMENT DE L'INTELLIGENCE CULTURELLE

...confirmait quune méthode plus globale, andragogique (centrée
sur I'apprenant), qui inclut des outils d’évaluation et de rétroaction
efficaces, du mentorat, le cadre de leadership des FC, des affectations
plus fréquentes aux quartiers généraux, des périodes de service sou-
ples et des occasions plus nombreuses d’assumer des responsabilités
diverses qui favorisent le perfectionnement des leaders durant toute leur
carriere militaire, améliorerait le perfectionnement professionnel des
leaders supérieurs des FC°.

Les travaux de Bennett soulignent le fait que les styles d’apprentissage pour
adultes, en offrant un apprentissage actif plutot que passif, donnent lieu a un
apprentissage accru et amélioré. Les adultes sérieux font graduellement preuve
de plus de responsabilité et d’initiative pour le perfectionnement professionnel
continu dans leur vie si des méthodes davantage centrées sur 'apprenant sont
adoptées, p. ex., apprentissage en ligne, 'apprentissage a distance et l'auto-
apprentissage?!. Pour le perfectionnement du leadership stratégique, les mé-
thodes de PP les plus efficaces sont interactives, axées davantage sur le processus
et moins sur le contenu; elles comportent des études de cas, des jeux de role, des
simulations, du mentorat (un « concept » relativement nouveau dans les FC)?*?,
de 'accompagnement, des discussions en groupe d’études, de la rétroaction tous
azimuts ou sur I’évaluation par plusieurs évaluateurs et d’autres formes perti-
nentes de rétroaction, d’auto-évaluation et de réflexion?’. Bennett a présenté ces
diverses méthodes en soulignant leur modernisme, leur aspect novateur, souple,
opportun, réaliste et pratique et les a qualifiées de méthodologies andragogiques
qui encourageaient les apprenants a assumer de plus en plu la responsabilité de
leur propre apprentissage et, par conséquent, de leur propre efficacité.

Dans ses travaux de recherche militaires, Bennett a indiqué les dix meilleures
méthodologies de PP fournies par les répondants des FC?**. Les méthodes plus
interactives ont été jugées meilleures que les méthodologies passives et auto-
nomes, ce qui reflétait un enthousiasme pour les formes de perfectionnement
professionnel participatives et pratiques qui exigent un esprit alerte. De telles
constatations étaient compatibles avec d’autres comptes rendus de recherche sur
l'apprentissage des adultes®, particulierement sur le PP des cadres supérieurs; on
retrouvait dans ces rapports des recommandations sur les méthodes d’« appren-
tissage par l'action » visant a faire participer le leader a la recherche de solutions
réelles a des problemes du monde réel — ainsi, on travaillait soit en se basant sur
l'expérience et I'apprentissage antérieurs, soit en allant au-dela de ce point de
départ.

En résumé, Bennett et ses collaborateurs ont souligné que les styles d’apprentissage
actifs destinés aux adultes ont pour résultat d’accroitre 'apprentissage et de le
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rendre plus substantiel, plus rapide et plus efficace. Ils ont donc formulé les
recommandations suivantes :

e apprentissage actif, apprentissage axé sur l'apprenant et méthodes
axées sur lapprenant, p. ex., l'apprentissage en ligne, 'apprentissage a
distance et 'auto-apprentissage;

o perfectionnement stratégique du leadership, axé sur le processus plutot
que sur le contenu, a l'aide de diverses méthodologies — simulations,
mentorat, accompagnement, rétroaction tous azimuts/sur I'évaluation
par plusieurs évaluateurs, autres;

e comparaisons systématiques des avantages et des limites de l'expérience,
de I’éducation, de l'instruction et de 'autoperfectionnement;

e confirmation des 10 meilleures stratégies dapprentissage selon le
personnel militaire des FC;

e travaux de recherche additionnels sur 'apprentissage des adultes, par-
ticulierement le PP des cadres supérieurs; on trouve dans ces travaux
des recommandations en faveur des méthodes d’« apprentissage par
l'action » visant a faire participer les leaders; et

e recherche plus poussée et étude plus approfondie sur les straté-
gies d’apprentissage qu’il conviendrait d’employer pour aborder les
problemes plus complexes du leadership stratégique et institutionnel.

LES STRATEGIES D’APPRENTISSAGE DES ELEMENTS DU CADRE
DE PERFECTIONNEMENT PROFESSIONNEL

Comme on l'a étudié en détail plus haut, les défis auxquels font face les leaders
des FC comprennent la transformation des FC; une institution hiérarchique et
bureaucratique ot s'enchasse la profession des armes; la nature changeante de la
société; I'environnement de sécurité du XXI® siecle; I'innovation technologique
rapide; une idéologie professionnelle en évolution, ainsi quun modele multi-
dimensionnel de lintelligence culturelle (voir la figure 2-1 du présent volume)
ainsi que des concepts complexes et interdépendants. Lorsqu’il faut relever des
défis d’une telle complexité, le processus qui entre en jeu doit naturellement, lui
aussi, étre complexe. La recherche justifie constamment cette perspective, mais
comment cela sapplique-t-il a la mise en ceuvre des stratégies d’apprentissage?

Une synthese des constatations issues de ces trois recherches souligne les dif-
férences importantes entre la pédagogie et 'andragogie. On trouve d’excellents
documents sur le perfectionnement professionnel des leaders publiés par le
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Centre for Creative Leadership; ils contiennent des recommandations qui
s'appliquent autant a l'intelligence culturelle et qu'a son amélioration par le PP2.
Tant pour le PP des leaders que I'amélioration de l'intelligence culturelle par
ce moyen, les adultes cherchent a apprendre d'une facon autonome, préferent
l'auto-apprentissage, visent des buts précis, se concentrent sur des problemes,
doivent savoir pourquoi ils ont besoin d’apprendre quelque chose, résolvent les
problemes de facon pratique et peuvent compter sur leurs expériences de la vie.
Leurs motivations sont aussi différentes et comprennent les occasions d’établir
des relations sociales, de satisfaire a des attentes externes et d’éprouver une joie
ou un intérét pur et simple a se sentir stimulé sur le plan intellectuel. De tels fac-
teurs doivent étre pris en compte dans la conception de stratégies et de méthodes
d’apprentissage qui vont au-dela de la pédagogie.

Dans une importante mesure, donc, les résultats de cette recherche démontrent
la nécessité de stratégies d’apprentissage efficaces, particulierement pour les cing
méta-compétences du CPP, afin d’arriver a une maitrise de l'intelligence culturelle
qui permette de s'adapter a I'instabilité de la situation multinationale. En matiere
de stratégies et de méthodologies, il faut généralement trouver un équilibre en-
tre, d’'une part, celles qui conviennent aux éléments plus concrets — I'expertise,
par exemple — pour lesquels l'acquisition d’habiletés et de connaissances fon-
damentales doit se faire principalement par la diffusion de l'information basée
sur des exposés, axée sur l'enseignant, a des groupes et dont le caractere péda-
gogique est justifié, et, d’autre part, les méthodologies andragogiques, basées sur
l'apprentissage par l'expérience, centrées sur I'apprenant, axées sur I'engagement
personnel, qui conviennent aux capacités moins concretes et plus abstraites —
la cognition complexe, la souplesse sociale/comportementale, l'orientation du
changement et I'idéologie professionnelle.

LE DEVELOPPEMENT DE LINTELLIGENCE CULTURELLE

Le chapitre 5 (voir la figure 5-1) présente une excellente intégration du modele
de développement de lidentité a cinq niveaux de Robert Kegan®’ superposé a
une représentation pentagonale des cinq méta-compétences du CPP. Le schéma
représente une spirale de niveaux d’identité qui se déploie en s’entrelacant autour
des méta-compétences de leadership du CPP, p. ex., les capacités de change-
ment (déplacements de paradigme) et l'idéologie professionnelle (évolution
vers le statut de régisseur de la profession); le texte qui 'accompagne explique
I'amélioration de lintelligence culturelle au moyen du PP en ce qui concerne
l'évolution de l'identité et 'acquisition des compétences.

D’autres ont aussi tenté de décrire ce que serait une grande amélioration
de Tlintelligence culturelle au moyen du PP Dans Cultural Intelligence, de
David Thomas et Kerr Inkson, les auteurs présentent leurs conclusions sur un
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fonctionnement de plus en plus réussi dans des environnements multiculturels?®.
Ils ont indiqué cinq stades de développement de lintelligence culturelle :

e sensibilité a des stimuli externes de personnes a I'esprit de clocher qui
ne reconnaissent pas les différences culturelles;

e reconnaissance et prise de conscience de la mosaique culturelle et des
normes culturelles et motivation de la personne qui veut en apprendre
davantage sur tout cela;

e adaptation a d’autres normes culturelles, compréhension des variations
et absence d’absolus dans les perspectives transculturelles;

» assimilation de diverses normes culturelles dans des comportements
différents et adaptation a la diversité dans certaines situations sans
beaucoup d’effort; et

e proactivité dans le comportement culturel en fonction de la reconnais-
sance des changements de signaux négligés par d’autres personnes, par
exemple, les personnes d'une intelligence culturelle plus élevée se ren-
dent compte des changements dans le contexte culturel et agissent en
conséquence.

Thomas et Inkson ont déterminé qu’il y avait, aux niveaux plus élevés de
I'intelligence culturelle, une perception complexe des divers environnements sur
le plan cognitif, combinée a une description des gens et des événements expri-
meée sous la forme de nombreuses caractéristiques différentes. Ils ont mis 'accent
sur I'étude approfondie, I'essai de nouveaux comportement sans perdre de vue
les effets, I'apprentissage de nouvelles interactions et les efforts consacrés pour
comprendre les processus mentaux et les aspects motivationnels sous-jacents.
Ces circonstances et problemes révélaient avec force I'ampleur de I'engagement,
de Iénergie et du temps requis pour élever l'intelligence culturelle a un niveau
(niveau 5 chez Thomas et Inkson) ot la connaissance des subtilités est vaste,
générique et fondamentale afin de pouvoir agir au sein de nombreuses cultures.

Cependant, les militaires participant sporadiquement a des affectations outre-
mer pendant un temps limité, apres des périodes d’instruction de perfection-
nement sur une meilleure connaissance des cultures, faisaient face a des courbes
d’apprentissage abruptes apres leur immersion dans le nouvel environnement
culturel. Lorsqu'un grand nombre de militaires sont envoyés, a court préavis,
dans un nombre restreint de zones géographiques et qu’ils croient qu'ils auront
plus de chance d’assurer leur sécurité en demeurant aupres de leurs collegues
qui leur sont familiers, ils ne tenteront peut-étre activement de connaitre les gens
du pays. Ce type de réaction va a l'encontre de l'engagement a améliorer la
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sensibilisation culturelle déja acquise. Les apprenants doivent percevoir un équi-
libre valable entre le temps et I'énergie consacrés a cet effort, d’'une part, la durée
et la valeur des résultats du PP, d’autre part. Ils acquerront probablement une
certaine sensibilité culturelle, mais pour ce qui est de l'intelligence culturelle, la
difficulté est beaucoup plus difficile a surmonter. La recherche de C. M. Vance
s'est concentrée sur les niveaux d’intelligence culturelle atteints, la durée du
séjour dans les pays étrangers et les engagements dans les expériences transcul-
turelles comme éléments fondamentaux de stratégies de PP plus efficaces. Selon
lui, les activités suivantes permettent un apprentissage efficace :

e travailler pour une compagnie internationale;

e étudier a 'étranger;

e déménager dans un pays choisi et y chercher activement un emploi;
e faire du tourisme international;

e obtenir un internat international;

e se trouver un mentor en matiére de commerce international;

e enseigner sa langue maternelle, p. ex., le francais, a 'étranger;

e etre affecté au service extérieur du gouvernement,

o faire partie d’équipes multiculturelles, composées de membres de dif-
férents pays, partageant des taches;

e participer a une mission a I'étranger/un projet humanitaire; et
e prendre part au service militaire a I'étranger?.

Fait important, et peut-étre ironique, la derniere activité, qui s'applique totale-
ment a des membres des FC participant a un déploiement a I'étranger, incorpore
habituellement, dans une importante mesure, la plupart des autres activités. Pour
les FC, les stratégies sur le terrain devraient étre précédées de séances de fami-
liarisation, d’instruction et d’éducation culturelle efficaces.

L'AMELIORATION DE L'INTELLIGENCE CULTURELLE AU MOYEN
DU PERFECTIONNEMENT PROFESSIONNEL DANS LES FORCES
CANADIENNES

La doctrine sur le leadership des FC, axée sur les valeurs, souligne le role de
lefficacité des FC, comme institution, dans la réussite de la mission®. L'intelligence
culturelle est un aspect inhérent de cette efficacité et met surtout l'accent sur les
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contextes dans lesquels les FC operent. Ainsi, la doctrine des FC sur le leadership
influe sur le développement de l'intelligence culturelle, mais ce dernier exige aus-
si des stratégies de réussite dans des milieux culturels inconnus et dynamiques.
Le Centre d’apprentissage interculturel du MAECI a déterminé que les respon-
sabilités et sensibilités culturelles suivantes sont des facteurs essentiels au succes
dans un environnement étranger mettant en présence diverses cultures :

reconnaitre l'influence omniprésente des cultures dans tous les proces-
Sus et activités;

établir un équilibre entre les pratiques de leadership de diverses popula-
tions et organisations étrangeres et locales;

parvenir 4 une compréhension commune des buts, des objectifs, des
roles et des responsabilités;

choisir les personnes appropriées pour assumer les taches appropriées
aux moments approprieés;

maintenir un engagement constant a I'égard des projets grace a la ca-
pacité d’autosuffisance;

se fixer des objectifs réalistes en établissant un calendrier basé sur un
rythme d’exécution réaliste;

se montrer proactif dans la surveillance et la gestion de I'environnement
multiculturel; et

susciter un niveau élevé de confiance mutuelle au sein des organisations
et des personnes participantes’..

De plus, le MAECI a cerné les neuf qualités essentielles d'une personne efficace
sur le plan interculturel, qualités qui peuvent toutes étre appliquées aux membres
des FC dans le cadre de déploiements ou de situations diplomatiques :

habiletés d’adaptation : composer avec d’autres cultures, s'adapter au
choc culturel, apprécier la culture du pays hote;

modestie et respect : représenter sa propre culture avec modestie,
respect des autres cultures et équilibre;

comprendre la culture en tant que concept : comment la culture
influence les personnes; bien connaitre leurs valeurs;

connaissance : l'acquérir, la posséder, I'élargir en étudiant l'histoire, la
géographie et les meeurs sociales;
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e relations : acquérir des habiletés transculturelles solides, personnelles,
professionnelles et harmonieuses;

* se connaitre soi-méme : connaitre ses propres antécédents, motivations,
forces, préjugés et faiblesses;

e communication : efficace dans la transmission de pensées, d’opinions et
d’'idées d’'une culture a l'autre;

» habiletés organisationnelles : améliorer le moral du personnel, favoriser
un meilleur climat de travail, se montrer souple; et

e engagement : fortes contributions personnelles et professionnelles a la
communauté, au-dela du travail®2.

La difficulté, a cette étape, serait donc de choisir et de concevoir des stratégies
et des méthodologies d’apprentissage. Comme l'ont formulé dans ce chapitre
plusieurs auteurs, particulierement Thomas et Inkson, ainsi que Vance, la cul-
ture est un phénomene social. Elle devrait donc étre développée au moyen de
l'instruction, de I'éducation, de l'expérience, de 'exposition a plusieurs cultures,
des affectations a I'extérieur de I'environnement professionnel/organisationnel de
la personne et de son milieu culturel. Quant aux données fondamentales sur la
culture, p. ex., la sensibilisation, elles pourraient étre apprises par I'étude person-
nelle et I'enseignement a caractere pédagogique au moyen d’activités telles que
les exposés préalables au déploiement, ce qui permettrait au militaire d’atteindre
les niveaux de base de la sensibilisation aux cultures et méme quelques notions
de style et quelques subtilités dans diverses circonstances culturelles. Cepen-
dant, l'acquisition de lintelligence culturelle exige des niveaux plus profonds
d’engagement accompagnés dune compréhension d’éléments plus complexes.

RESUME

1l faut réorienter lI'instruction parce que le modele du XX siecle, celui de la guerre
froide, du statu quo et de l'ere industrielle ne convient plus et 'adapter au XXI¢
siecle dynamique et menacant — c’est la un changement spectaculaire tourné vers
un modele d’intelligence culturelle axé sur l'adulte et fondé sur des stratégies
d’apprentissage qui misent surtout sur la possession de la connaissance et de la
sagesse et sur la maitrise de capacités de leadership de niveau élevé découlant
dun PP efficace. Uandragogie, qui est fondée sur des stratégies d’apprentissage
pour adultes et des méthodologies dépassant la pédagogie fondée sur les exposés,
le travail en groupe et l'enseignement de la méme matiere a tous les apprenants,
fournit les moyens nécessaires pour utiliser de telles capacités et maitriser de tels
renseignements.
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Comme d’autres auteurs l'ont exprimé clairement, la culture est complexe et
multicouche et s'applique a de nombreux domaines®. Les ressources culturelles,
essentiellement, ressemblent a une toile tendue fermement entre les diverses méta-
compétences du CPP. Les composantes de l'intelligence culturelle — la connais-
sance, la cognition, le comportement, la motivation et la conscience, refletent les
cinq métacompétences du CPP. Ce qui est important, c’est que le CPP s'applique
a de multiples contextes et difficultés culturels, depuis le niveau élémentaire et
assez simple de PP jusqu’au niveau avancé ou les leaders compétents ont intégré
une éthique, des valeurs et un raisonnement moral qui refletent et établissent
ensemble la crédibilité et la compétence de la profession®, c.-a-d. I'idéologie pro-
fessionnelle. En outre, l'intelligence culturelle et le leadership bien développés
sont le reflet de capacités cognitives pratiques et complexes, de solides et souples
capacités de leadership sur le plan social/comportemental et, pour terminer, dune
grande ouverture et capacité d’adaptation qui sont les composantes de capacités
de changement efficaces.

La compréhension et acquisition de la culture exigent, peut étre plus que tout
autre sujet intéressant les leaders dans un cadre international, une expérience
diversifiée et une exposition multiculturelle, des interactions importantes et des
engagements personnels®. Uinformation fondamentale en matiére de sensibilisa-
tion culturelle peut étre obtenue par I'étude personnelle et par I'instruction de na-
ture pédagogique, mais bien que la pédagogie fournisse certaines connaissances,
on ne peut compter sur elle pour traiter les multiples dimensions intégrées de
lintelligence culturelle.

Se trouvent réunis dans ce chapitre trois phénomenes : l'intelligence culturelle, le
PP et le CPP. Lintelligence culturelle, dans toute sa complexité, a été examinée,
décrite et définie dans six chapitres de ce volume jusqu’a maintenant. La pos-
sibilité de 'améliorer au moyen du PP est réelle, mais, pour ce faire, il faut im-
poser 'usage de stratégies d’apprentissage andragogiques en ce sens que les phé-
nomenes complexes exigent ces stratégies d’apprentissage complexes bien plus
avancées que les processus d’apprentissage linéaires de la pédagogie. On peut
aborder la complexité de I'intelligence culturelle — connaissance, cognition, com-
portement, motivation, conscience — en superposant a l'intelligence culturelle les
cinq méta-compétences interdépendantes du CPP; dans ce contexte, les membres
des FC peuvent se perfectionner de facon interactive, différentielle et progressive
au cours de toute la vie et la carriere des membres des FC. Le texte suivant, tiré
de l'introduction du présent volume, résume tres bien ce probleme :

Il est largement reconnu que lintelligence culturelle, chez les leaders
militaires, contribue de facon importante a la réussite de la mission,
que cela se traduise par la supériorité au combat ou par l'efficacité du
travail au milieu de sous-cultures internes, dans le cadre d’organisations
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externes, nationales et internationales ou d’autres organisations mili-
taires... L'intelligence culturelle contribue de facon intrinseque a la ca-
pacité de déterminer l'intention de I'adversaire, de travailler efficacement
a lintérieur d'un cadre interarmées, interorganisation, multination-
al et public (IIMP), d’aborder et d’appliquer la totalité des méthodes
pangouvernementales et de négocier les demandes relatives aux objectifs
interdépendants de défense, de diplomatie et de développement (3D).
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CHAPITRE 7

L'APPLICATION DE L'INTELLIGENCE CULTURELLE
DANS LES FORCES CANADIENNES!

Major Brent Beardsley et Karen D. Davis

« En fin de compte, tout est culturel... »
Lieutenant-colonel lan Hope, commandant de groupement tactique,
Force opérationnelle Orion, Kandahar ( fév — aotit 2006)*

Dans la période qui a suivi la guerre froide, les FC ont effectué — et continueront
deffectuer — des missions dans I'ensemble du spectre des opérations, partout
dans le monde, aux niveaux tactique, opérationnel et stratégique, suivant les
directives du gouvernement du Canada®. Ces opérations représentent un change-
ment important dans I'environnement de sécurité actuel et émergent ainsi que
dans la facon dont elles sont menées dans le cadre de la « guerre au sein de
la population », terme qu’a employé le Général Rupert Smith (a la retraite)*.
La préparation en vue des opérations et de la réussite de la mission, confor-
mément a l'orientation de la politique canadienne, continuera d’étre la tache
principale des FC. Les professionnels des FC doivent se concentrer sans relache
sur l'amélioration continuelle de leur facon de se préparer aux opérations, de
les mener et, en définitive, de vaincre une force armée au cours des opérations
futures. Le présent chapitre a été rédigé dans l'intention de fournir un cadre de
travail pour 'emploi de I'intelligence culturelle par les leaders des FC aux niveaux
tactique, opérationnel, stratégique et politique, de méme que dans tous les
domaines — national, international, Etat-hote et ennemis®.

Lexpérience des FC en matiere de guerre de quatrieme génération, depuis la fin
de la guerre froide, les a amenés a exprimer continuellement un besoin opéra-
tionnel essentiel, celui d’'accroitre la capacité en matiere d’intelligence culturelle
de leur personnel et de I'ensemble de l'organisation®. Ce besoin a été énoncé
d’abord a partir de diverses études portant sur la conduite des militaires des FC
en Somalie en 1993, puis de rapports sur les lecons retenues récemment au sujet
des opérations en cours en Afghanistan. Par exemple, un examen de 2007 sur
les questions de leadership émergentes dans les FC a confirmé quil y avait un
besoin urgent de « compétences transculturelles » dans les situations de conflit’.
En outre, ce besoin a été souligné en 2008 par presque tous les leaders supérieurs
des FC ainsi que par plusieurs représentants gouvernementaux canadiens et in-
ternationaux, lesquels ont été interviewés dans le cadre de I'enquéte de premiere
priorité du Chef d’état-major de la Défense (CEMD) sur les opérations de la
coalition en Afghanistan®,

111



L'APPLICATION DE L'INTELLIGENCE CULTURELLE DANS LES FORCES CANADIENNES

Tel quil a été mentionné ci-haut, lintelligence culturelle est une capacité
multidimensionnelle complexe, individuelle et, finalement, organisationnelle,
qui englobe l'expertise, 'aspect social, I'aspect cognitif, le changement et les ca-
pacités professionnelles qui font partie du cadre de perfectionnement profession-
nel (CPP) des FC°. Lintelligence culturelle est un besoin opérationnel essentiel
dans les FC et, a ce titre, elle aura un effet maximum si elle est enchassée dans
le perfectionnement professionnel de chaque membre des FC — depuis le CEMD
jusquau dernier échelon de la chaine de commandement, a titre de responsabil-
ité du commandement, avec 'appui de 'état-major et, au besoin, d’experts de
lextérieur. Lintelligence culturelle est un besoin opérationnel essentiel et, si le
niveau d’intelligence culturelle requis aux niveaux politique, stratégique, opéra-
tionnel et tactique est atteint, les FC obtiendront le principal résultat visé par
toutes leurs activités, soit la réussite de la mission. Dans le présent chapitre, on
examine la facon dont les leaders des FC peuvent employer lintelligence cul-
turelle pour améliorer la capacité des FC de réussir la mission!®.

Le but recherché par les FC est 'application licite et ordonnée de la force mili-
taire a 'appui de la politique du gouvernement. Le systeme général des guerres
et des conlflits, présenté au chapitre 3, démontre bien comment les FC réalisent
leurs objectifs conformément aux directives civiles. Compte tenu de la préférence
historique et actuelle des Canadiens pour une guerre limitée ou un conflit/une
politique de résolution de conflit qui exige I'emploi d'une stratégie bipolaire et
de moyens opérationnels et tactiques, seule cette portion du systeme fera 'objet
d'un examen dans ce chapitre. Autrement dit, la partie du systeme traitant de la
guerre totale ou illimitée ne sera pas étudiée!!.

Le conflit et la résolution de conflit ont présenté des difficultés uniques et souvent
sans précédent pour les forces militaires et d’autres organisations cherchant des
moyens d’intervenir pour améliorer la stabilité et la sécurité socio-économique
des communautés a 'échelle mondiale. Comme l'a fait remarquer le Directeur —
Concepts et schémas de la Force terrestre (DCSFT) des FC,

Le conflit nait de l'interaction complexe entre des croyances, des actions
et des structures en période d’instabilité politique, économique ou so-
ciale. [...] Par conséquent, pour mener a bien un engagement, il faudra
avoir assez d’intuition pour saisir I'essence de problemes complexes,
assez d’ingéniosité pour mettre au point des solutions novatrices et
assez de détermination pour agir efficacement!?.

Dans la mesure ot les leaders des FC ont la responsabilité d’accompagner, de
conseiller, de forger et de guider, ce sont eux qui influencent le plus le déve-
loppement de l'intelligence culturelle chez les personnes et dans I'ensemble d'une
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équipe. Une équipe efficace sur le plan de l'intelligence culturelle sera mieux
préparée a surmonter les difficultés des opérations militaires dans les différents
domaines : national, international, Etat-hote et ennemi.

Faitimportant, les membres des FC quireconnaissent l'importance de I'intelligence
culturelle chercheront des occasions de développer leur intelligence culturelle
dans le but de comprendre a travers quelle loupe culturelle divers éléments gou-
vernementaux et non gouvernementaux des communautés internationales, ainsi
que les Canadiens et l'ennemi, voient et interpretent le monde et, ce qui est
plus important encore, pour comprendre aussi comment ils percevront les initia-
tives et comportements des FC, tant au pays quautour du monde, et comment
ils y réagiront probablement. De plus, l'intelligence culturelle débute par une
compréhension consciente et constante de I'importance centrale de la culture en
regard de la capacité des FC de mener a bien des missions.

LUEMPLOI DE LINTELLIGENCE CULTURELLE AU NIVEAU POLITIQUE

Lélaboration et la ratification des politiques au Canada se font sous I'égide du
conseil des ministres au nom du gouvernement du Canada, ce qui implique
l'ultime et unique responsabilité de déterminer les objectifs politiques des FC*?.
Les leaders des FC, a ce niveau, agissent comme conseillers, habituellement en
étroite collaboration avec les conseillers supérieurs du ministere de la Défense
nationale (MDN) et d’autres ministeres ou conseillers non gouvernementaux
aupres de ceux qui décident des politiques au sein du conseil des ministres'*.
Lélaboration de « bonnes politiques » dépend des « bons conseils » éclairés par
une information opportune, pertinente et exacte.

Les conseils donnés aux responsables politiques sont habituellement élaborés par
le Sous-ministre adjoint (Politiques) SMA(Pol) en collaboration avec le CEMD —
Etat-major interarmées stratégique (EMIS). Le CEMD doit s'assurer en dernier
ressort que l'information diffusée aux conseillers en politiques et aux décideurs
tient pleinement compte de l'intelligence culturelle. Le CEMD et les cadres de
direction de l'institution des FC ne peuvent devenir des experts de chaque cul-
ture a laquelle les FC sont exposés; toutefois, ils comptent sur lintelligence cul-
turelle de niveau élevé de 'organisation. C'est-a-dire que l'efficacité des FC repose
sur laptitude des leaders supérieurs a comprendre les systemes complexes avec
lesquels ils vont négocier, a élaborer et a mettre en ceuvre une bonne stratégie,
a créer une organisation d’apprentissage adaptable et agile et a faciliter avec
succes le changement dans le contexte de la culture stratégique nationale et des
problemes concernant la sécurité internationale et la défense’.
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Lexpert en planification stratégique Carl Taylor, évoquant la complexité crois-
sante de I'environnement d’élaboration des politiques, avance que le cycle tradi-
tionnel des politiques, présenté a la figure 7-1 ci-dessous, n’est pas suffisamment
souple et adaptable.

Définition

/V/ du problémex
Ajustement < Analyse
AN du probleme
\
\
. . \ *
Evaluation de la ! Formulation de
politique " la politique
1
1
)
Application v Adoption de la
de la politique politique

FIGURE 7-1 : LE CYCLE TRADITIONNEL DE L’ELABORATION DES POLITIQUES'®

Le test ACIDD : une autre cadre de planification des politiques

Taylor propose, en lieu et place, le test ACIDD (analyse, choix, application, débat
et décision) a titre de cadre de planification des politiques. Le fait de compt-
er sur un tel cadre de planification des politiques ne convient pas seulement a
I'élaboration des politiques dans un monde de plus en plus complexe, mais il exige
que l'intelligence culturelle fasse partie intégrante du processus d’établissement
des politiques. En effet, les facteurs intrinseques de l'intelligence culturelle ont
marqué le développement de ce cadre de travail. Comme le notait Taylor,

La diversité des valeurs, des croyances, des cultures et des comporte-
ments rend l'atteinte d’'un consensus plus difficile, tandis que la mondi-
alisation des problemes et la croissance des accords et des instruments
multinationaux font que les différentes nations sont moins capables
quauparavant de prendre des mesures de facon autonome. Les ins-
truments tout comme les méthodes de résolution des problemes ont
changg, et c’est dans ce contexte que des politiques seront élaborées et
adoptées'’.
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Analyse

Dans le modele ACIDD, présenté a la figure 7-2 ci-dessous, on examine, a partir
du premier stade de l'établissement des politiques ou de I'analyse, les relations
entre les enjeux et leurs répercussions, on fournit aux décideurs des renseigne-
ments tels que la ou les causes, la durée, la nature et la portée de l'enjeu ou du
probleme, ainsi que des données sur les populations touchées et leurs caracté-
ristiques.

Problémes
A
s, 3
s, Y
00/' /6’/ \\%
; >
‘9/00 Q&
Acceptation < P Incidence
.o ')
N 4.
RN %
N\
A\

Intéréts

FIGURE 7-2 : LE TEST ACIDD : UN AUTRE CADRE DE PLANIFICATION DES POLITIQUES'®

Choix

Le choix consiste a définir le probleme en fonction de I'information, quantitative
aussi bien que qualitative, provenant de tous les quadrants du modele, ce qui
reflete une excellente compréhension des problemes, de leur incidence et de leur
acceptation déterminée et potentielle de la part de groupes d’intérét nationaux et
internationaux, de méme que des incidences sur les Etats hotes et I'ennemi ou
les belligérants.

Application

Lapplication est essentiellement le « comment » intégré du processus d’élaboration
des politiques; il porte sur les sujets opérationnels tels que la capacité financiere,
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la faisabilité, les outils et les mécanismes d’exécution. Cette phase est différente du
cycle traditionnel des politiques en ce sens qu’elle inclut aussi les considérations
de « conception » en vue de faciliter I'acceptation par des groupes d'intérét et des
parties intéressées, notamment les autres gouvernements, le public canadien et
I'Etat hote.

Débat et décision

Le processus de débat et de décision concerne explicitement les politiques et le ris-
que politique. Outre les considérations traditionnelles d’efficacité et d’efficience,
le modele ACIDD inclut les considérations liées a leffort politique qu'il faudra
faire pour adopter, promouvoir et appliquer la politique. Comme I'a souligné
Carl Taylor, l'application du modele ACIDD exige un « leadership politique éclai-
ré et une vision sensée!® », autrement dit, dans le cas des FC, une intelligence
culturelle bien développée chez les leaders supérieurs militaires.

L’élaboration des politiques dans les Forces canadiennes

Le CEMD établit la norme en déterminant les besoins et en établissant la priorité
des ressources qui seront consacrées a un probleme donné. Bien que tous les of-
ficiers d’état-major aient un certain degré d'intelligence culturelle, une expertise
culturelle donnée peut étre étrangere a leurs connaissances ou a leur expérience.
La Branche des services du renseignement prend habituellement l'initiative de
recueillir et d’analyser les renseignements particuliers a une culture; toutefois, ce
n'est pas la I'unique source d’intelligence culturelle. Au fur et a mesure que les
FC continuent d’améliorer leur capacité et leurs moyens en matiere d’intelligence
culturelle, cette compétence doit inévitablement se refléter dans l'institution tout
entiere et cela est particulierement important dans le cas des militaires choisis
pour faire partie de PTEMIS?.

A titre de conseillers en matiére de politiques, les leaders des FC doivent fonder
leurs avis, recommandations, options et autres sur une information opportune,
pertinente et exacte. Cette information doit étre éclairée par l'intelligence cul-
turelle et intégrée au processus d’élaboration des politiques suivant un processus
non linéaire, telle la méthodologie des systemes souples, qui a été présenté au
chapitre 1, ou un processus d’élaboration des politiques, tel le test ACIDD. Pour
que les leaders supérieurs puissent donner de bons conseils, il faut commencer
par déterminer l'information dont ils auront besoin pour faire une évaluation
judicieuse, c.-a-d. recueillir 'information nécessaire, soumettre l'information cul-
turelle a lanalyse dans les quatre domaines mentionnés — national, international,
Etat-hote et ennemi — et enfin diffuser les renseignements nécessaires suivant les
directives et les besoins?!.
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Les conseillers des FC en matiere de politiques doivent d’abord et avant tout
comprendre la culture stratégique du Canada (voir le chapitre 3) avant de pou-
voir songer a comprendre celle des autres?? (p. ex., nos organisations promotri-
ces et partenaires internationaux, les intervenants non gouvernementaux et nos
adversaires).

Dans un monde idéal, les zones de déploiement ou les FC pourraient étre
employées sont déterminées bien a I'avance, si bien que des études culturelles ap-
profondies et méme des séances de perfectionnement professionnel préparatoires
ont lieu (p. ex. l'enseignement des langues, etc.) pour qu'on puisse compter, au
besoin, sur l'intelligence culturelle nécessaire a grande échelle. Il n'est pas réa-
liste de penser que les FC peuvent posséder lintelligence culturelle nécessaire
pour chaque région du monde susceptible d’étre visée. En outre, étant donné
lincertitude de I'environnement de sécurité actuel et émergent, les FC peuvent
étre déployées a bref préavis vers une partie du monde pour laquelle I'intelligence
culturelle requise n’est pas aisément disponible a l'intérieur de l'institution. Les
leaders des FC qui servent de conseillers au niveau des politiques, doivent d’abord
recruter des conseillers culturels qui possedent un niveau élevé de connaissance
et d’expérience de la zone de déploiement potentielle. Il est important de recon-
naitre que les conseillers culturels ne peuvent remplacer l'intelligence culturelle
chez les leaders des FC. Toutefois, les conseillers culturels jouent souvent un
role essentiel a l'acquisition d'une sensibilité propre a une culture donnée chez
les leaders a lesprit ouvert qui améliorent leur intelligence culturelle pour les
besoins de la mission a accomplir.

Conseillers culturels

Les conseillers culturels, a ce niveau, peuvent étre recrutés a plusieurs sources.
Idéalement, les leaders institutionnels ont un réseau étendu de contacts par-
tout dans le gouvernement, le secteur privé et le monde universitaire, ainsi que
dans les diverses diasporas et communautés. Les experts potentiels en matiere
d'intelligence culturelle peuvent étre des membres des FC, tant de la Force régu-
liere que de la Réserve, ou des employés du MDN, et ils peuvent étre affectés au
soutien de 'EMIS tout au long du processus d’élaboration des politiques. Il se peut
aussi que des militaires, bien quils ne soient pas originaires du lieu de déploie-
ment potentiel, aient vécu, servi, étudié ou beaucoup voyagé dans cette région.
On peut aussi recruter des conseillers culturels chez les Canadiens travaillant
dans les autres ministeres tel qu'Affaires étrangeres Canada, '’Agence canadienne
de développement international (ACDI) et autres qui ont une vaste expérience
des zones de déploiement potentiel. Les universitaires canadiens, spécialement
ceux qui se spécialisent dans la zone donnée, constituent une autre source de
conseillers, tout comme les résidents canadiens qui sont membres d'une diaspora
ou qui ont des liens avec elle. Une diversité de conseillers culturels — membres
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des FC et civils, membres de diasporas canadiens et autres — constitueraient la
combinaison idéale pour offrir une gamme de conseils et de compétences en ma-
tiere d'intelligence culturelle 2 'EMIS et pour entamer le processus d’amélioration
de lintelligence culturelle chez les membres de l'état-major des FC qui pren-
dront part a l'opération. Le développement et I'utilisation efficaces de réseaux est
essentiel au recrutement des meilleurs conseillers possibles.

Détermination des besoins d’information

Une fois les conseillers recrutés, la premiere étape consiste a déterminer les besoins
en information afin d’élaborer les conseils dont le gouvernement a besoin. Par
exemple, 'information relative a la géographie, a l'histoire, au role de l'idéologie
et de la religion, a la culture, a la gouvernance, etc., devra étre recueillie pour
permettre une compréhension de la culture des groupes vivant dans la zone de
déploiement potentielle. Les commentaires et conseils donnés par les conseillers
culturels seront cruciaux, en ce sens qu'ils devront amener les leaders a poser les
bonnes questions et a obtenir les sources d’'information exactes et suffisantes en ce
qui concerne les quatre domaines — Etat-hote, ennemi, national et international.
A ce niveau, il est essentiel de comprendre comment les politiques canadiennes
potentielles seront accueillies dans les quatre domaines et quels termes et mesures
pourraient étre adoptés pour influencer efficacement cet accueil®>.

Une fois déterminé le besoin en information, les conseillers culturels et les
officiers d’état-major qui possedent un niveau élevé d'intelligence culturelle
vont établir un plan de collecte de l'information. Pour recueillir 'information
nécessaire, on doit utiliser diverses sources : examen de documents, collecte de
renseignements dans le théatre, consultations d'universitaires spécialisés et de
centres de recherche, Internet, examen des médias internationaux, de 'Etat hote
et ennemis, interviews d’experts en la matiere et, plus spécialement, conseils et
contacts de conseillers culturels?.

La macro-information doit ensuite étre soumise a lanalyse. Lanalyse de
l'information culturelle doit étre une activité multidisciplinaire a laquelle partici-
pent des conseillers culturels qui offrent leur expertise, spécialement en ce qui
concerne l'évaluation de la motivation et des comportements prévisibles. Une
fois I'analyse terminée, elle doit étre intégrée a I'endroit approprié du proces-
sus d’élaboration des politiques. Les leaders supérieurs des FC, qui présentent
les conseils au gouvernement, doivent avoir I'assurance que les conseils, les op-
tions, les recommandations et autres ont été établis sur les fondements solides de
l'expertise culturelle et ils doivent étre certains que I'incidence de la culture a été
évaluée exhaustivement et a contribué a la formulation de commentaires de la
part des FC a l'intention des décideurs®.
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Orientation de la politique et communications

Lorientation de la politique sera toujours accompagnée d'une annexe sur les com-
munications qui fournira les idées principales, les sujets d’entretien, les messages
et autres que le gouvernement juge essentiels au soutien national, international et
a celui de I'Etat hote, en plus d’étre un défi de taille pour I'ennemi. Cette annexe
sur les communications forme la base du texte central qui sera ensuite amélioré
a chaque niveau subalterne. Autrement dit, tous les niveaux doivent « chanter
le méme refrain », non seulement dans les FC, mais dans les autres ministeres
et, idéalement, dans les organisations non gouvernementales (ONG), dans les
organisations internationales et chez les alliés, dans I'Etat hote et dans ses or-
ganismes?. Bien que les opérations d'information, a titre d’agents potentiels de
la victoire ou de la défaite, échappent a la portée du présent document, elles se
trouvent aussi améliorées par l'intelligence culturelle?”. La réussite de ces opéra-
tions sera largement basée sur l'efficacité avec laquelle l'intelligence culturelle a
été intégrée a la directive sur les communications et aux opérations d’information
qui découleront de cette directive.

La derniere étape de la préparation des conseils au niveau des politiques consiste
a diffuser I'information dans tout P'EMIS et vers les niveaux subalternes sous la
forme de briefings, de présentations, de documents, de matériels d’éducation et
d'instruction, de trousses d’étude recommandées pour I'autoperfectionnement et
autres, ce qui améliorera l'intelligence culturelle en rapport avec des missions et
des taches données. Cette étape servira de base a la collecte de données en vue du
processus de planification opérationnelle et de la détermination des besoins en
matiere d’instruction, de sélection du personnel, de collecte d’'information dans le
théatre, d’adjudication de contrats aux conseillers culturels/interpretes, etc.

Une fois la politique établie par le gouvernement, les FC se concentrent sur
I'élaboration et la gestion de la stratégie militaire en tant qu’élément de la stratégie
nationale, afin d’atteindre les objectifs du gouvernement en matiere de politiques.
Depuis ce macro-niveau d’orientation des politiques, l'acquisition et le déve-
loppement de I'intelligence culturelle ne font que commencer et doivent devenir
une activité plus intense, plus large et plus approfondie a laquelle participent
plusieurs joueurs dans plusieurs dimensions, I'accent étant mis principalement
sur les éléments du comportement et de la motivation de l'intelligence culturelle
a l'intérieur des quatre domaines.

L’EMPLOI DE LINTELLIGENCE CULTURELLE AU NIVEAU STRATEGIQUE

Lélaboration de la stratégie militaire est une composante d’une stratégie liée a la
mission qui est plus vaste sur le plan national, et fort probablement international.
La stratégie militaire cherche a faire correspondre les voies et moyens militaires a
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d’autres voies et moyens nationaux; elle amorce l'orientation de 'environnement
externe et elle améliore et soutient I'environnement interne afin d’obtenir les ré-
sultats ou d’atteindre les objectifs de la politique. Le résultat, a ce niveau, c’est
I'élaboration et la gestion de la directive stratégique. LEMIS, une fois 'orientation
de la politique établie, définit ses objectifs en déterminant, grace a une démarche
pangouvernementale et de concert avec ses alliés, les voies et moyens a utiliser
pour atteindre les objectifs de la politique®®. Le recours a une stratégie
bipolaire, dont il a été question au chapitre 3, nécessitera la subordination des
militaires, qui constituent le pole de combat, au pole non militaire, c.-a-d. le pole
des non-combattants.

Les stratégies doivent étre élaborées a la lumiere de I'intelligence culturelle. Les
besoins en information culturelle continueront d’étre déterminés, recueillis, analy-
sés et diffusés du haut en bas de la chaine de commandement. Lintelligence cul-
turelle au sein de I'EMIS sera davantage améliorée grace aux conseils, a l'expertise
et a l'aide des conseillers culturels. Idéalement, ce sont les mémes conseillers et
membres du personnel des FC qui ont élaboré les conseils destinés aux décideurs
qui seront ici encore employés a I'élaboration et a la gestion de la directive stra-
tégique. En outre, des méthodes non linéaires, comme celles dont on a discuté
au chapitre 1 et qui sont inhérentes aux modeles tels que celui du test ACIDD,
marqueront la stratégie la plus efficace.

Calques culturels

Au niveau stratégique, la recherche effectuée dans les quatre domaines culturels
doit étre élargie et approfondie. I'élaboration de calques culturels, qui permettent
d’identifier les groupes, les sous-groupes et les réseaux culturels; la structure so-
ciale et la structure du pouvoir; les facteurs des genres et de la diversité; les leaders
et les moyens qu'ils utilisent pour influer sur la culture, spécialement les élé-
ments du comportement et de la motivation, peut contribuer au processus. Par
exemple, 'EMIS doit tenter de déterminer comment les connaissances culturelles
et les processus psychologiques sociaux influent sur les différents éléments dé-
mographiques et sociaux de la population, comment établir des relations stra-
tégiques avec ces divers éléments de la société, comment communiquer au-dela
des limites culturelles, comment acquérir les aptitudes linguistiques nécessaires et
comment gérer la perception de divers groupes a I'égard des membres des FC et
d’autres groupes externes. Fait important, des mécanismes appropriés doivent étre
mis en place pour développer sans cesse l'intelligence culturelle, ainsi que pour
diffuser les lecons retenues aux autres leaders qui participeront a la mission.

Une fois la directive stratégique élaborée, approuvée et diffusée, elle sera gérée
par 'EMIS qui continuera d’apporter son soutien aux niveaux subalternes en leur
faisant part de renseignements issus de l'intelligence culturelle, au besoin, durant
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les cinq étapes de la mission (niveau tactique) : avertissement, préparatifs en vue
d'une opération, déploiement, emploi et redéploiement, toutes décrites plus en
détail dans la suite de ce chapitre.

LUEMPLOI DE LINTELLIGENCE CULTURELLE AU NIVEAU
OPERATIONNEL

La responsabilité de I'élaboration du plan de campagne au niveau opérationnel
appartient au Commandement de la Force expéditionnaire du Canada (COM-
FEC), pour les missions menées a l'extérieur du Canada, et au Commandement
Canada (COM Canada), pour les missions au Canada. Lélaboration et la gestion
du plan de campagne en vue de la mission exigeront un effort coopératif pangou-
vernemental et, la plupart du temps, une intégration dans le plan de campagne,
plus vaste, d'un groupement international ou d’'une coalition?’. Fait important, la
planification de la campagne et une approche systémique ne sont pas absolument
exclusifs; autrement dit, la fusion de Tintelligence culturelle et d'une approche
systémique, comme on le suggere au chapitre 1, produira un plan de campagne
plus global et, ainsi, plus efficace’.

La planification de la campagne et I'amélioration du calque culturel

Le processus de planification actuellement employé par les FC est le processus de
planification opérationnel (PPO), dont une premiere étape essentielle est I'analyse
tactique graphique ou ATG?!. TATG offre une occasion idéale d’inclure la culture
dans la conception de la campagne, ce qui permet de combiner la complexité
accrue de la guerre asymétrique et de la guerre de coalition. Le PPO n’est quune
facon d’aborder la planification opérationnelle. Les FC reconnaissent de plus en
plus les avantages des approches systémiques dans la planification et ont com-
mencé a employer la conception opérationnelle systémique (COS)*2. La COS, qui
renferme une composante culturelle, rend possible 'apprentissage et 'adaptation
a la suite de tensions culturelles®. Quelle que soit 'approche adoptée pour la
conception ou la planification, la fusion de la culture et de I'analyse des systemes
est un élément important de cette étape essentielle entre les objectifs stratégiques
et les opérations au niveau tactique.

Alors que la zone d’opérations (ZO) peut étre clairement définie par des limites
sur une carte, la libre circulation des personnes et des renseignements au-dela
des limites et des frontieres, bien que toujours un facteur a prendre en compte,
est de plus en plus une considération dynamique dans un monde planétaire.
Pour obtenir un calque culturel plus précis, il faut rechercher les liens de clans,
de tribus, de religions et autres qui existent entre la ZO et la zone d'intérét (ZI).
En outre, l'information liée a la communication et aux liens médiatiques, aux
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liens économiques et politiques externes ainsi quaux liens financiers, moraux
et logistiques avec les groupes culturels a I'intérieur de la ZO est d'une impor-
tance cruciale. Le renseignement exhaustif intégré dans I'Etat hote est primordial;
toutefois, il est tout aussi important de dresser le plan des processus de I'Etat
hote a I'égard des domaines international et ennemi dans le cadre du processus
de PATG*.

Les conseillers culturels et les planificateurs opérationnels parvenus aux niveaux
optimaux d'intelligence culturelle doivent aussi acquérir de l'information sur les
éléments suivants, lesquels sont traités de facon plus détaillée ci-dessous, pour
améliorer leur planification opérationnelle :

e lasociété;

e la structure sociale;

e laspécificité de la culture;
e lalangue;

e le pouvoir et l'autorité; et

o les intérets®.

Société

Le concept de la société est difficile a définir. Conformément a ce qui en est dit
au chapitre 1, une société peut se définir comme une population dont les mem-
bres sont assujettis a la méme autorité politique, occupent un territoire commun,
possedent une culture commune et partagent un sentiment d’identité. En réalité,
une société peut exister sans présenter tous les facteurs mentionnés ci-dessus et
un facteur ou plus peut étre suffisant pour la constitution d’une société dans la
zone d’opérations (ZO). Aucune société n'est homogene. On peut y trouver une
culture dominante ou plusieurs cultures partageant une certaine forme de co-
existence. Dans le meilleur des cas, le fait de définir ou, a tout le moins, de décrire

la société se trouvant dans la ZO constitue le point de départ de I'amélioration de
I'intelligence culturelle®.

Structure sociale

A Tintérieur de la structure sociale, les groupes (quils soient raciaux, tribaux,
ethniques, religieux ou autres) doivent étre identifiés en regard de leurs liens ex-
ternes avec la zone d’intérét (ZI); les domaines national et international doivent
aussi étre déterminés et évalués. Une fois les groupes identifiés, il faut déterminer
les relations entre les groupes, qu’elles soient officielles (p. ex. en vertu d’alliances
de longue date), officieuses (cohabitation ou désaccord) ou quil y ait eu des
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divisions (long conflit historique) entre groupes et des clivages (p. ex., au sujet de
la religion) concernant plusieurs groupes. En outre, chaque groupe, au sein d’une
structure sociale, possede un réseau, qu’il relie les élites, les secteurs, les genres
(sous-groupes) ou quil s'agisse de liens plus généralisés entre les ethnies ou les
groupes religieux au sein de I'Etat hote et peut-étre méme dans les domaines
national et international. Une analyse attentive de cette information ajoute de la
profondeur au calque culturel*’.

Les institutions sont engagées dans une tache commune (p. ex., I'éducation) et
les groupes s’engagent dans une activité structurée a l'intérieur de ces institu-
tions afin d’exécuter cette tdche commune. Les institutions constituent la pierre
angulaire d’'une société et elles touchent tous les groupes. Lidentification des
principales institutions se trouvant a l'intérieur d'une ZO, de méme que leurs
rapports avec d’autres institutions dans les domaines national et international,
permet d’obtenir des renseignements cruciaux sur les centres de gravité en vue
d’assurer la collaboration entre les groupes et le développement social®®.

Bien que les organisations soient une forme d’institution, elles limitent le nombre
de leurs membres, définissent leurs buts, exercent une activité, occupent des
lieux fixes et bénéficient d'un soutien financier et logistique. Les communications
ou les organisations médiatiques, les organisations religieuses et les lieux de culte,
les organisations économiques telles que les usines, ainsi que les organisations
sociales telles que les équipes sportives ne sont que quelques exemples de types
dactivité en fonction desquelles les organisations se développent. Au niveau
opérationnel, tous les types d’organisations importantes doivent faire 'objet d'un
calque si I'on veut que leurs emplacements détaillés puissent étre indiqués au
niveau tactique®.

Les derniers aspects d’'une culture sociale qui doivent étre étudiés sont les roles
et les statuts établis a I'intérieur de la structure sociale ainsi que les normes so-
ciales qui guident le comportement. Le statut social et économique s'accompagne
dun role particulier qui guide le langage, la pensée et les gestes d'une personne.
Linteraction entre le personnel des FC et les personnes occupant divers postes
auxquels s’attache un statut particulier doit étre influencée par la nature de leur
statut et le role qu'elles sont censés jouer. Les normes sociales comprennent la ré-
action attendue a la mort d'un membre de la famille ou d'un parent, au traitement
approprié des femmes, a la remise de cadeaux, etc. : ce sont tous la des exemples
des normes sociales qui doivent étre identifiées pour assurer la sensibilisation et,
idéalement, la compréhension du personnel des FC a I'égard des normes sociales
qui auront des effets sur la mission a l'intérieur de la ZO*. Les mceurs tribales
pashtounes (Pushtunwali), par exemple, exigent que tous les parents males pren-
nent les armes pour défendre leurs freres, fils et peres tués. Les Soviétiques ont
appris cette lecon en Afghanistan dans les années 1980 apres avoir tué plus d'un
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million de Pashtounes, ce qui ne servit qu'a accroitre le nombre de guérilleros
auxquels ils faisaient face a la fin de la guerre®.

Apres avoir dressé la carte de la structure sociale, les planificateurs au niveau
opérationnel, de concert avec leurs conseillers culturels, doivent effectuer une
analyse plus approfondie et plus précise que celle qui a été faite aux niveaux de
la macro-politique et de la macro-stratégie. Si la structure sociale est le squelette
d'une société, alors la culture résulte de l'intégration des muscles et de la chair
qui sous-tendent et soutiennent essentiellement la structure. Les individus et les
équipes qui ont développé une intelligence culturelle efficace auront la capacité
de mieux comprendre comment les divers éléments de la culture, tant visibles
que moins tangibles, se consolident et se soutiennent les uns les autres ou ont, au
contraire, une relation fondée sur un conflit réel ou couvant.

Spécificité culturelle

En analysant la culture de I'Etat hote et de l'ennemi, ainsi que du domaine
international, on constate que les identités et les relations entre les identités sont
importantes. Comme on I'a vu au chapitre 5, l'identité et le développement de
I'identité nous donnent des indices sur la maniere dont une personne « saisit la
signification » du monde autour d’elle et ainsi sur la facon dont les personnes
et les communautés choisissent d’interagir avec d’autres personnes et commu-
nautés. Chaque personne possede plusieurs identités, mais habituellement, une
seule influe principalement sur les valeurs, les croyances, les motivations et les
comportements. Par exemple, l'identité religieuse peut avoir plus d'influence
que lidentité nationale, tribale ou ethnique, ou encore, l'identité du clan peut
étre prédominante. La détermination des identités principale et secondaire a
l'intérieur des groupes composant le calque culturel est cruciale pour qui veut
comprendre comment divers individus et groupes peuvent réagir dans diverses
situations et savoir jusqu’a quel point ils soutiendront ou contesteront les FC et
les forces de la coalition*?.

En regard des identités décelées au cours de l'analyse, il faut déterminer quels
sont les concepts, les croyances et les idées tenues pour avérées. Ces croyances
peuvent étre fondamentales (fermement tenues pour absolues comme la foi en
Dieu), intermédiaires (habituellement définies par les leaders d’opinion et qui
peuvent plus facilement changer) ou les croyances périphériques qui sont matiere
a débat. La détermination des croyances fondamentales dans les quatre domaines
est essentielle si I'on veut faire en sorte que les opérations d’information soient
conformes aux croyances fondamentales et ne les menacent pas, pour déterminer
comment les croyances intermédiaires peuvent étre modifiées et par qui, ainsi
qu’identifier les croyances périphériques qui peuvent étre débattues logiquement
et changées, au besoin, pour soutenir la mission*’.
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Les valeurs qui sont relativement persistantes et qui ont ainsi une influence
importante sur le comportement sont encore plus importantes. Ici encore, les
valeurs proviennent largement de groupes quelque peu définissables et sont com-
patibles. Plus particulierement, il faut déterminer quelles sont les valeurs qui
entrent en conflit avec les valeurs canadiennes ou avec les valeurs prédominantes
a I'intérieur de I'Etat hote. En outre, les valeurs de I'ennemi, de notre propre Etat
et de nos partenaires internationaux doivent aussi étre déterminées et prises en
compte dans le processus de planification*. 1l est particulierement important de
reconnaitre les valeurs qui marquent inconsciemment les croyances et les com-
portements quotidiens des membres des FC et des membres de la coalition et
qui peuvent avoir des répercussions inattendues sur les relations avec d’autres
organisations, les communautés de I'Etat hote, les partenaires internationaux et
les belligérants.

Outre les croyances et les valeurs, les attitudes et les perceptions doivent étre
établies pour tous les groupes dans les quatre domaines. Laffinité ou l'aversion
entre les groupes peut fournir des renseignements clés sur les réseaux et les rela-
tions de I'Etat hote et sur des attitudes et des perceptions qui sont susceptibles de
changer et qui sont, par conséquent, des cibles potentielles pour les opérations
d'information®.

Langue

Lun des besoins en information les plus importants aux niveaux opérationnel et
tactique est la langue. 1l est crucial d’identifier les langues parlées dans la ZResp
et dans la ZI et de déterminer la langue a utiliser dans les domaines national, en-
nemi et international. Techniquement, on peut apprendre a utiliser une langue;
cependant, pour déterminer l'emploi socialement approprié dune langue, il
faut posséder une intelligence culturelle tres développée. Lexpression orale et
l'écriture sont les formes de langage les plus évidentes; toutefois, la langue fait
partie intégrante d'un systeme de communication plus vaste qui comprend,
par exemple, des symboles, « le langage corporel » et les modeles (linéaire et
non linéaire) d’activité et de prise de décision. Pour que le personnel possédant
d’excellentes habiletés linguistiques, ou l'aptitude a acquérir ces habiletés, soit
employé efficacement dans le cadre de 'opération, il faut comprendre les roles et
l'usage de la langue.

Pouvoir et autorité

Une fois ces connaissances, attitudes et habiletés culturelles particulieres connues
et évaluées, on peut continuer a composer le calque culturel en déterminant la
nature du pouvoir a l'intérieur de la société de I'Etat hote, chez 'ennemi, dans
les domaines international et, au besoin, national. Si 'on détermine qui détient
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officiellement ou officieusement le pouvoir, spécialement en ce qui concerne le
gouvernement central, les gouvernements locaux, les groupes d’intérét politiques,
les partis politiques, les organismes gouvernementaux, etc., on peut établir la
structure du pouvoir. Le pouvoir peut étre coercitif, social, économique, basé
sur la logique et le droit, charismatique ou fondé sur l'autorité traditionnelle.
En sachant qui détient le pouvoir et quel type de pouvoir est utilisé, on a déja
un apercu de la facon de soutenir, de consolider, de changer ou d’interdire ce
pouvoir, selon les besoins du plan de campagne visant a réussir la mission*.

Intéréts

Les intéréts sont les motivations fondamentales qui ont un effet sur le comporte-
ment. Si l'on détermine les intéréts des groupes de I'Etat hote, de l'ennemi et des
domaines national et international, on pourra assurément mener les opérations
des FC de facon a soit neutraliser les intéréts de certains groupes, tel I'ennemi ou
les éléments de 'ennemi (p. ex., le soutien populaire général), soit favoriser les
intéréts d’autres groupes tels que le gouvernement de 'Etat hote ou un mouve-
ment social tel quun mouvement de démocratisation ou un processus de paix*’.
Cela ne peut se faire avec précision que si 'on a recueilli et analysé efficacement
toutes les données relatives aux besoins en information précédents.

Comme le plan de campagne est élaboré dans une optique pangouvernementale
et coalisée, il est important que les leaders des FC continuent d’appliquer un
niveau élevé d'intelligence culturelle afin de veiller a ce que le plan de campagne
tienne compte de la connaissance culturelle et soit adaptable et efficace dans le
théatre. En ayant recours a des conseillers culturels et a des planificateurs opéra-
tionnels compétents en matiere d’intelligence culturelle et ouverts a I'information
en provenance de toutes les sources, on sera certain d’avoir élaboré et de tenir a
jour un plan de campagne qui tienne compte des données culturelles.

LUEMPLOI DE L'INTELLIGENCE CULTURELLE AU NIVEAU TACTIQUE

Le niveau tactique, c’est celui ot tout se concrétise. Cest 1a ol les combats sont
gagnés ou perdus et ot la politique nationale et internationale, la stratégie mili-
taire, nationale et celle de la coalition ainsi que le plan de campagne réussissent
ou non. Clest 1a ot les mots, les gestes et les actions de tout le personnel des FC
affecté a la zone de la mission auront un effet direct sur la réussite ou I'échec de la
mission. Comme l'illustre I'étude de cas de 'annexe C, c’était évident dans le cas
des opérations menées par les FC a Oka en 1990. Les leaders des FC travaillant
au niveau tactique doivent étre préts a adapter leur comportement a des activités
fondées sur la culture pour influer efficacement sur la réussite de la mission réelle
et percue®.
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Les FC, a titre d’institution, sont bien placés pour améliorer l'intelligence cul-
turelle s'appliquant aux opérations tactiques. Comme on en a discuté au chapitre
4, les FC forment un groupe de plus en plus diversifié, ce qui présente un poten-
tiel croissant de développement de l'intelligence culturelle. C'est dans la mesure
ot la diversité est effectivement facilitée avant et durant les déploiements qu’elle a
des répercussions sur le degré d’intelligence culturelle de I'équipe dans le théatre.
En outre, au fur et a mesure que le personnel des FC acquiere une expérience
opérationnelle plus grande en vivant, en se déplacant, en communicant, en
opérant et en combattant dans des environnements aux cultures diverses, son
niveau d'intelligence culturelle ne fait que s’accroitre a la suite de chacune de
ces expériences. Pendant que les FC continuent a étre déployées vers des lieux
toujours plus variés et que des états-majors continuent a participer a des opéra-
tions de contingence, l'intelligence culturelle continue de croitre. A 'extérieur des
FC, I'nstitution peut tirer profit d'une population regroupant diverses ethnies et
cultures, d’'un systeme d’éducation et de recherche de calibre mondial et d'une
abondance de connaissances, d’habiletés et d’attitudes déja existantes dans notre
société, et ce, pour améliorer davantage son intelligence culturelle.

Au niveau tactique, les missions sont menées en cinq étapes : avertissement;
préparatifs en vue dune opération, déploiement, opérations et rotation/
redéploiement. Chacune d’elle est brievement décrite ci-dessous.

Etape de I'avertissement

A la réception de lavertissement initial d’une mission prochaine, il faudrait
activer immeédiatement les mécanismes et les processus visant a accélérer le
développement plus approfondi de l'intelligence culturelle en ce qui concerne
les connaissances et le comportement de I'élément tactique. Les membres des FC
désignés pour le déploiement devraient acquérir une appréciation sommaire de
la pertinence de lintelligence culturelle pour la mission a venir, obtenir l'acces
a l'information et aux ressources visant a améliorer leurs connaissances et leur
capacité quant aux aspects culturels de la mission prévue. Au départ, il peut s’agir
de macro information et de renseignements tres généraux, mais cette premiere
recherche d'information peut amorcer le processus d’application de l'intelligence
culturelle a la mission a exécuter.

Etape des préparatifs

Durant l'étape des préparatifs, le développement de l'intelligence culturelle a
Iintérieur de l'élément tactique sélargira et s'approfondira au fur et a mesure
que l'information deviendra disponible, que les programmes d’instruction seront
élaborés et mis en application et que les ressources consacrées a l'instruction,
tels les documents, les présentations et les conseillers culturels, seront al-
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louées a I'élément tactique. Bien que les leaders du niveau tactique aient be-
soin d'une intelligence culturelle tres grande, tout le personnel a besoin de
toute l'information culturelle quon peut lui communiquer. A tout le moins, les
membres des FC doivent comprendre I'importance de l'intelligence culturelle
dans I'accomplissement de leur mission, car cette compréhension leur donnera
plus de motifs d’'accroitre leurs connaissances et leur expertise culturelle. His-
toriquement, les FC ont insisté, dans leur instruction propre a une mission, sur
les comportements a adopter et a rejeter pour éviter d’offenser les résidants
de TEtat hote. Idéalement, le développement de lintelligence culturelle chez
les membres des unités tactiques des FC doit étre exhaustif et inclure tous les
domaines de lintelligence culturelle : motivation, aspect cognitif, connaissance
et perfectionnement comportemental. Linstruction et les préparatifs précédant
le déploiement, qui améliorent l'intelligence culturelle, sont importants pour
tous les membres des FC, en particulier pour ceux qui occuperont des postes
de leaders dans des roles tactiques. Les conseillers culturels, les instructeurs
et les acteurs de jeux de role, par exemple, ajoutent de la valeur aux activi-
tés d’instruction et aux exercices préalables au déploiement, car ils donnent a
chaque militaire I'occasion d’interagir, de recevoir de la rétroaction et d’acquérir
des connaissances visant 'amélioration de sa sensibilité culturelle ainsi que le
développement global de son intelligence culturelle.

Ftapes du déploiement et des opérations

Durant les étapes du déploiement et des opérations, les commandants tactiques
des niveaux les plus élevés demandent aux conseillers culturels du Canada et
de TEtat hote de donner des renseignements et des conseils opportuns, perti-
nents et exacts au commandant et a son état-major au moment ot ces derniers
planifient et exécutent leurs opérations. Par leur présence et leur disponibilité,
ils feront en sorte que Tintelligence culturelle des commandants et de leur état-
major soit constamment en mode de développement et d’amélioration. Il se peut
que les conseillers culturels ne soient pas immédiatement disponibles, mais la
plupart des éléments tactiques recruteront sur les lieux un interprete qui peut
étre employé a titre de conseiller culturel et contribuer au développement con-
tinu de lintelligence culturelle chez les membres de 'unité tactique. Au fur et
a mesure que l'on acquerra de l'expérience en matiere d'intelligence culturelle,
lintelligence culturelle de tout I'élément tactique saccroitra. Lemploi efficace de
lintelligence culturelle au niveau tactique permettra de s'assurer que tout mot,
geste ou action d'un membre du contingent des FC contribuera a la réussite de la
mission et ne compromettra pas ni ne diminuera les chances d’atteindre 'objectif.
Certains renseignements culturels fournis peuvent se révéler faux ou périmés.
Un systeme dynamique de gestion des lecons retenues dans le théatre peut
garantir la transmission de ces lecons au pays pour des besoins de référence et
d’instruction futurs®.
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Etape du redéploiement

Durant la rotation ou le redéploiement, les lecons retenues en matiere d'intelligence
culturelle doivent étre transmises a la nouvelle rotation ou aux supérieurs de la
chaine de commandement pour améliorer encore notre expertise culturelle, non
seulement chez les individus, mais aussi dans I'institution. En outre, les membres
des FC qui quittent le théatre et possedent un niveau optimal d’expérience et de
connaissance a jour devraient étre encouragés a partager cette information sur
des tribunes officielles et officieuses. De tels processus de partage des connais-
sances sont des activités essentielles a tous les niveaux et non le domaine privilé-
gié de quelques personnes. Idéalement, on demandera a des militaires d’horizons
différents, qui auront joué divers roles (selon leur grade, groupe professionnel,
role dans le théatre, etc.), de participer a des séances d’information et de discus-
sion, ce qui garantira le caractere largement inclusif du processus d’apprentissage
a l'échelle des FC.

RESUME

On a présenté, dans ce chapitre, un bref apercu de la facon dont les leaders des
FC peuvent efficacement employer l'intelligence culturelle dans les opérations.
Fondée sur le systeme général des guerres et des conflits aux niveaux politique,
stratégique, opérationnel et tactique, l'intelligence culturelle a été appliquée sur
divers plans, depuis les conseils concernant la formulation des politiques jusqu’a
la planification et la conduite des opérations au niveau tactique en passant par
l'élaboration d’une stratégie nationale et militaire et la conception des plans de
campagne. Toute la planification et I'exécution des taches doit tenir compte de
l'intelligence culturelle et cette derniere doit s'appliquer aux domaines national,
international, non gouvernemental et ennemi. En outre, l'intelligence culturelle
et, fait plus important, 'application efficace de I'intelligence culturelle, sont des
compétences et des responsabilités de soutien ou de consultation d'un comman-
dement, non d’un état-major. Bien que des experts provenant d'un grand nombre
de sources puissent étre employés pour donner des conseils, des explications et
des renseignements particuliers a la zone de la mission, la responsabilité de voir
a ce que la politique, la stratégie, l'art opérationnel et la tactique soient pleine-
ment éclairés par l'intelligence culturelle revient aux leaders, de haut en bas de la
chaine de commandement des FC.

Le plus grand obstacle que les FC auront a surmonter dans leur démarche
d’application du perfectionnement professionnel a l'intelligence culturelle chez
tous ses membres est le changement de mentalité — il leur faut comprendre que
I'intelligence culturelle est bien plus qu’une autre « habileté utile », une « arriere
pensée », ou encore un point sur une liste qu'une série de simples conférences
de base (ou un aide-mémoire de poche) peut résumer. Il faudra que les leaders
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de tous les niveaux reconnaissent et acceptent le fait que l'intelligence culturelle
efficace constitue une exigence opérationnelle essentielle qui contribuera directe-
ment 2 la réussite de la mission et pourra, dans maintes opérations, se révéler le
facteur décisif de la victoire ou de la défaite.
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31 Canada. La doctrine du renseignement interarmées; les chapitres 2 et 4 présentent la
doctrine des FC sur l'utilisation de I'analyse tactique graphique (ATG).

32 Un certain nombre de solutions de rechange au PPO sont en voie d’élaboration et
d’expérimentation au sein des forces alli¢es. Les Israéliens et les Marines des Etats-Unis ont
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35 Etats-Unis. The U.S Army and Marine Corps Counterinsurgency Field Manual, The
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(USMQO) et le spécialiste Lieutenant-colonel John Nagl présentent I'examen le plus clair
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opérations. Cette section présente des définitions de nombreux termes utilisés dans toute
discussion sur l'intelligence culturelle).

36 1Ibid., 85.
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39 1Ibid., 87-88.
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41  Johnson, Thomas. « Tribal Politics : Why we must understand the human terrain »,
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42 Frats-Unis. The U.S Army and Marine Corps Counterinsurgency Field Manual.
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44 1bid., 91.

45 1bid., 91-92.

46 1Ibid., 94-97.

47 1bid., 97-100.

48 Canada. Opérations des Forces canadiennes; le chapitre 4 présente la doctrine primordi-
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LE PREMIER AUMONIER MUSULMAN DES FORCES
CANADIENNES EN AFGHANISTAN!

Daniel Lagacé-Roy, Ph.D

En 2006, I'imam Suleyman Demiray, un clerc musulman sunnite, aumonier dans
les Forces canadiennes, participe a un déploiement dans le sud-est de I'’Afghanistan
dans le but de soutenir le grand nombre de militaires canadiens concentrés prin-
cipalement aux environs de la ville de Kandahar, non loin de la frontiere entre
I'Afghanistan et le Pakistan. Suleyman Demiray est un imam modéré, qui souscrit
pleinement a I'cecuménisme dans son sens le plus large. ’Afghanistan est un Etat
musulman qui lutte pour se dégager de la version radicale de l'islam qui émane
du pays voisin, le Pakistan, et qui s’est enracinée en Afghanistan?. Il est difficile
d’amener les mullahs de différents groupes a communiquer entre eux, avant tout
a cause des éléments ethniques, religieux et politiques qui sont tous imprégnés
de I'idéologie musulmane sous ses différentes formes. Autrement dit, pour ouvrir
un dialogue entre ces groupes, I'imam Suleyman Demiray devait les amener a
accepter l'idée d’établir des relations qui s’éleveraient au-dessus des rivalités soli-
dement implantées entre les mullahs locaux modérés et favorables au gouverne-
ment et leur homologues talibans extrémistes.

La cellule de COCIM (coopération civilo-militaire) de I'équipe provinciale de
restructuration (EPR) dont fait partie 'imam Suleyman Demiray, a pour man-
dat de contribuer et de procéder a la restructuration de la Police nationale af-
ghane (PNA) a Kandahar. En juin 2006, 'imam Suleyman Demiray a pu faire
l'expérience de ce que cela signifiait que d’entrer en contact avec les autres en
assumant son role d’aumonier musulman des FC. Grace a un financement ciblé,
on a fait l'acquisition de douze camions Toyota 2006 (cabine allongée) pour la
force constabulaire locale de la Police nationale afghane. Ces véhicules ont été
modifiés pour les besoins de la police et présentés aux chefs de police de la pro-
vince de Kandahar et a leurs homologues locaux en signe de soutien de la jeune
Police nationale afghane dans le cadre d'un programme plus vaste de renforce-
ment des capacités. Le commandant intérimaire de 'EPR, le Major Eric Liebert,
a invité 'imam Demiray a prononcer une priere pour donner le coup d’envoi de
la cérémonie. S'approchant du podium en uniforme pour régions désertiques
des FC, coiffé du traditionnel takke musulman, il a commencé ses prieres par
une récitation en arabe pour terminer par une priere en arabe, puis en anglais.
Leffet produit a été immeédiat chez les auditeurs musulmans : certains mem-
bres de l'auditoire principalement pashtoune sunnite ont commencé a tirailler
leurs propres vétements, exprimant avec enthousiasme, mais a voix basse, a leurs
voisins que I'imam qui priait Allah devant eux portait un uniforme des FC. Avec
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un regard brillant, qui allait de I'imam Demiray a leurs amis, ils ne cessaient
d’exprimer entre eux leur enchantement a force de gestes. En terminant la priere,
I'imam Demiray a fait le geste musulman traditionnel de la main vers la figure
(les oreilles, les yeux et la bouche) au moment de I'’Amen. Lassemblée a répon-
du immédiatement en répétant le méme geste. A la fin de la cérémonie, les
dignitaires afghans, tout comme les personnes présentes, ont fait la queue pour
étreindre cet imam en uniforme canadien et lui serrer la main.

Lauditoire pashtoune’® présent a la cérémonie COCIM a été confronté a une image
qui se heurtait de facon paradigmatique a leur compréhension limitée de l'autre.
Devant cet auditoire musulman se dressaient des policiers militaires et civils
canadiens sans couvre-chef, symbole chrétien de révérence et de respect pour les
prieres de ce clerc musulman. Un imam intégré au sein du contingent canadien
ne tentait pas d’imposer des traditions religieuses, mais tenait plutdt compte
des différences culturelles. Uapparition en public de ce clerc musulman en
uniforme devant un auditoire musulman a aidé a dissiper la croyance de
longue date selon laquelle les chrétiens et les musulmans sont des ennemis sur
l'échiquier mondial — et constitue un exemple du pluralisme de la mosaique
culturelle canadienne. En fait, ce cas démontre qu’il existe de nouvelles solutions
aux problemes persistants, solutions qui respectent la dignité de l'autre.

NOTES

1 Cette étude de cas est inspirée du travail du Major S.K. Moore et du Capitaine Suley-
man Demiray, imam de 'Aumonerie des Forces canadiennes; voir S.K. Moore, et Suleyman
Demiray, « The Canadian Forces Chaplain Branch : Modelling Interfaith Cooperation and
Pluralism in Afghanistan », CEcuménisme, 165 (2007), 5-8.

2 Goodson, Larry P Afghanistan’s Endless War : State Failure, Regional Politics, and the Rise
of the Taliban, University of Washington Press, Seattle et Londres, 2001, 76.

3 Les Pashtounes forment le groupe ethnique le plus important en Afghanistan, c.-a-d.
44 p.100 de la population, surtout dans le sud, et ils sont sans cesse soumis a la propagande
des omniprésents Talibans, laquelle suggere que les Occidentaux, depuis leur arrivée, ont
lintention de changer le mode de vie des Afghans. La majorité des Talibans sont des
Pashtounes et sont donc de la méme ethnie que la population voisine du sud-est du Pakistan.
A consulter : <http://www.international.gc.ca/asia_pacific-asie_pacifique/>. (Site visité le
24 juillet 2006).
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L'UNIFICATION DES FORCES CANADIENNES :
UN DEMI-SIECLE D’AFFRONTEMENT DES CULTURES

Robert W. Walker, Ph.D.

Les concepts d'intégration et d'unification de la Marine, de 'Armée de terre et
de la Force aérienne du Canada ont vu le jour entre les deux guerres mondiales.
Beaucoup plus tard, le ministre de la Défense nationale (min DN) Paul Hellyer
a publié le Livre blanc sur la défense (1964) qui témoignait de sa perception que
les trois services — I'’Armée, la Marine et la Force aérienne — se préparaient tous a
différentes sortes de guerre. Hellyer voulait obtenir une seule stratégie nationale,
une seule politique de défense cohérente accompagnée d’'un seul plan de guerre
ainsi qu'un systéme unifié de commandement. Il n’avait pas le temps de s’attarder
sur les cultures absolument exclusives des diverses composantes des forces
militaires canadiennes. Il n’avait pas non plus de modele a suivre car d’autres
Etats aux cultures militaires internes distinctes avaient structuré leurs forces
militaires de bien diverses facons et avaient obtenu divers résultats!. Peut-étre que
si le ministre Hellyer avait pu voir comment les choses se dérouleraient au XXI°
siecle, il aurait prescrit un peu de perfectionnement professionnel précoce pour
améliorer « l'intelligence culturelle » afin de « huiler les rouages » des plans qu'il
échafaudait.

Les conflits culturels concernant l'unification des forces avaient existé aux
niveaux des politiques du gouvernement d’alors, parmi les sous-ministres et
d’autres cadres de la fonction publique, aux échelons supérieurs de la Marine,
de I'Armée de terre et de la Force aérienne, chez les militaires en uniforme et
les bureaucrates civils du MDN et au sein des régiments des armes de com-
bat, des escadrons aériens et des marines des deux cotes. Il semble qu'il n’y ait
pas eu de discussions en table ronde pour atténuer les différences et les malen-
tendus culturels et pour neutraliser les soupcons et la méfiance. (Uintelligence
culturelle dans sa forme actuelle a suivi la redéfinition du leadership et du
professionnalisme militaires dans leurs versions du XXI¢ siecle.) En se basant
sur les registres des événements qui ont entouré I'unification des FC, les conflits
dans les relations civilo-militaires et les positions prises par le gouvernement
et les leaders militaires, le Major-général Daniel Gosselin a récemment affirmé
que la situation créée a ce moment-la s'est perpétuée, avec des variantes, jusqu’a
Nnos jours :

« D'un coté se trouvent le concept idéaliste et progressiste de 'unification
et l'établissement d'un seul service militaire au Canada, tandis que
de Tautre il y a lidée traditionnaliste d’'un service fort, axé sur la
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préservation de ’Armée de terre, de la Marine et de la Force aérienne en
tant qu'institutions distinctes®. »

Ainsi donc, malgré ces 45 ans de transformation des forces militaires du Canada
vers une approche basée sur une force équilibrée, on a continué de soutenir le
concept d’entités et de cultures distinctes et durables des trois services séparés.
De telles manifestations de loyauté sont encore jugées appropriées et motivantes
par les militaires. Au niveau des caporaux et des soldats, cette loyauté envers
un groupe plus petit est considérée comme un élément de cohésion, de con-
flance, de communication et de professionnalisme dans les unités de combat.
Néanmoins, cette loyauté envers l'unité doit étre contrebalancée par la loyauté
a Iégard de linstitution tout entiere des FC? afin d’éviter son affaiblissement.
Comme l'a écrit Gosselin, cette partie de bras-de-fer en régression entre les parti-
sans de I'unification des FC et ceux de la séparation des services — Marine, Armée
de terre et Force aérienne — a constitué un aspect important de la transformation
des FC de 2005 2 2008 :

« ... l'institution des FC semble bien placée pour entrer dans la prochaine
phase de son évolution ... le concept durable de I'unification ... revient
a titre d’'idée dominante, alors que la notion d’un service fort est en voie
de devenir davantage liée aux besoins supérieurs de la défense nationale
du Canada »*.

« Lessentiel », dans cette étude de cas, se résume a ceci : on n’a jamais fait les
efforts nécessaires pour identifier certains aspects des différences culturelles, re-
connaitre les conséquences de ces différentes perspectives et mettre en place des
processus visant a neutraliser les conséquences indésirables. Ces circonstances
culturelles, qui ont nui a I'unification des FC et qui le font encore aujourd’hui,
auraient pu étre atténuées par la mise en place d'un programme d’amélioration de
lintelligence culturelle au moyen du perfectionnement professionnel, peut-étre
une version opportune et ciblée s'étendant sur une période de 45 ans.

NOTES

1 Gosselin, J.PY. Daniel. « A 50-Year Tug of War of Concepts at the Crossroads : Unifica-
tion and the Strong-Service Idea ». Dans The Operational Art : Canadian Perspectives, Context
and Concepts, publié¢ sous la direction de Allan English, Daniel Gosselin, Howard Coombs et
Laurence M. Hickey, Presse de '’Académie canadienne de la Défense, Kingston, ON, 2005,
129-200;].PY.D. Gosselin. « La tempéte autour de l'unification des Forces armées : crise dans
les relations civilo-militaires au Canada » dans Les insubordonnés et les insurgés : des exemples
canadiens de mutinerie et de désobéissance, de 1920 a nos jours, publié sous la direction de
Howard G. Coombs, Toronto, ON, Dundurn Group et Kingston, ON, Presse de I'’Académie
canadienne de la Défense, 2008, 307-339; et Douglas L. Bland, Chiefs of Defence: Government
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and the United Command of the Canadian Armed Forces, U'Institut canadien des Ftudes straté-
giques, Toronto, ON, 1995. Ces sources ont fourni des renseignements détaillés susceptibles
détre utilisés pour I'étude de cas de ce chapitre.

2 Gosselin, J.PY. Daniel. « A 50-Year Tug of War of Concepts at the Crossroads : Unifica-
tion and the Strong-Service Idea ».

3 Voir les quatre manuels publiés récemment par les FC : Le leadership dans les Forces
canadiennes : diriger des personnes, 2007, Le leadership dans les Forces canadiennes : diriger
Pinstitution, 2007, Le leadership dans les Forces canadiennes : fondements conceptuels, 2005 et Le
leadership dans les Forces canadiennes : doctrine, 2005, Ottawa, ON, ministere de la Défense
nationale.

4 Gosselin, J.PY. Daniel. « A 50-Year Tug of War of Concepts at the Crossroads :
Unification and the Strong-Service Idea », 186-187.
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REFLEXIONS SUR LA CRISE D'OKA
'HERITAGE DU SUCCES DE LA MISSION

Denise Kerr et Karen D. Davis

Les Canadiens en général, et les Forces canadiennes (FC) en particulier, avaient,
jusqua une époque récente, une bien pietre compréhension de la diversité et
de la variété des cultures autochtones au Canada, ainsi que de leur contribu-
tion a la fondation du Canada et a son histoire militaire. Cela n’a jamais été plus
évident qu’a la réserve de Kanehsatake, dans la ville d’Oka, au Québec. Depuis
des siecles, le peuple iroquois qui y réside revendique son territoire. Des 154
milles carrés que comptait la réserve en 1774, il n'en restait, en 1990, que
3,6 milles carrés.

Cette reprise particuliere de la revendication territoriale a été déclenchée par le
souhait de la ville d’Oka de construire un terrain de golf dur le reste des terres
de la réserve, plus précisément des terres sur lesquelles se trouvait un site
d’enterrement iroquois traditionnel dans I'ancienne pinede. Les Autochtones se
sont dressés contre trois niveaux de gouvernement, les services de police, les
citoyens de I'endroit et, plus tard, les FC, au cours d'une amere et violente con-
frontation de 78 jours qui, au Canada et sur la scene internationale, est connue
sous le nom de « crise d’'Oka ». En fin de compte, l'opération des FC, I'Op Salon,
a été qualifiée de succes complet pour les FC par des observateurs militaires.
Toutefois, I'issue de 'opération a été, dans le pire des cas, désastreuse pour la
Sureté du Québec (SQ) et a tout le moins étonnante pour les FC dans les derniers
jours du conflit.

Au cours des mois qui ont conduit a la crise, les femmes avaient manifesté
calmement et pacifiquement dans la forét de Kanehsatake et, tout au long de la
crise, elles ont été présentes aux barricades en tout temps. Pourtant, ni la SQ ni
les FC ne semblaient connaitre le role des femmes et des hommes dans la culture
mohawk et, donc, jusqu'a quel point les femmes étaient intégrées dans tous les
aspects des activités des Mohawks, y compris le leadership tribal. Les officiers
de la SQ qui se sont approchés de la barricade au cours des moments qui ont
conduit a un échange de coups de feu — celui qui a entrainé la mort du
Cpl Marcel Lemay de la SQ — ont refusé de parler aux femmes mohawks,
y compris a leur porte-parole Ellen Gabriel. La SQ a insisté pour parler a un
chef mohawk sans comprendre qu’il n'y avait pas de chef. Lorsquil faut établir
un dialogue pour régler un différend, les femmes de la communauté sont des
participantes clés du processus de décision et les décisions de la communauté
sont présentées par un ou une porte-parole. A la demande des femmes mohawks,
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le gardien de la foi de la communauté est allé parler aux représentants de la SQ
et a retransmis l'ultimatum de la SQ a la communauté : quitter le barrage pour
que les barricades puissent étre enlevées ou la SQ ouvrirait le feu'. Lorsque les
femmes ont répondu qu’elles ne s'en iraient pas, la SQ a pris d’assaut les barri-
cades en se servant de fusils d’assaut et de grenades a effet de surpression. Dans la
confusion qui s'ensuivit, chaque partie a prétendu que l'autre avait tiré le premier
coup?. Au cours des semaines suivantes, la situation s'est détériorée et, éventuel-
lement, les FC ont été appelées par le premier ministre du Québec a intervenir
pour aider le pouvoir civil.

De bien des manieres, la méthode choisie par les FC pour aborder la situation
a Oka était exemplaire. Les officiers des FC sur le terrain ont recu l'ordre de se
rendre a la barricade, de s'identifier et de serrer la main de leurs homologues aux
barrages a tous les jours. Le premier jour, on s'inquiétait beaucoup de la possibi-
lité que des gens soient tués ou gravement blessés. Un officier a déposé son arme
et sa radio, s'est rendu jusqu’a la barriere et a serré la main du gardien mohawk.
Ce point critique a été le début d’'un dialogue maintenu pendant la majeure partie
de l'affrontement. Les militaires du rang, pour la plupart, ont aussi pu montrer a
quel point ils agissaient de facon professionnelle en demeurant calmes et en ne
réagissant pas face a certains membres de la communauté qui, a plusieurs occa-
sions, les ont affrontés d’'une maniere tres agressive’.

Fait important, les militaires présents a Oka avaient une stratégie. Le Chef d’état-
major de la Défense, le Général John de Chastelain, savait que la situation et la
mission a effectuer représentaient pour les FC un possible échec en matiere de
relations publiques. Il a immédiatement adopté deux principes fondamentaux :
les FC emploieraient seulement la force minimale et n'utiliseraient pas d’armes
ni n'attaqueraient les barricades mohawks a moins que les Warriors ne tirent en
premier. En outre, les leaders en matiere de politique et de stratégie ont reconnu
qu’il y aurait une lutte sur le terrain pour attirer une publicité favorable et ainsi
la sympathie du public. Les FC devaient faire preuve d’un niveau élevé de profes-
sionnalisme®. En outre, les militaires se sont montrés prudents en adoptant un
discours et des pratiques qui ne légitimaient pas les prétentions des Mohawk
ni n’amoindrissaient la confiance du public dans les FC°. Conséquemment, les
gestes positifs posés par les FC ont souvent été soulignés par les médias, ce que
l'on peut attribuer au moins en partie au « message constant, cohérent et ‘paci-
fique’ communiqué avec succes par les militaires » tout au long de la crise®. Des
le début de leur engagement a Oka, les FC ont adopté une stratégie qui marquait
tous les niveaux de l'opération, ce qui a contribué a la réussite de la mission a
bien des égards.

En dépit de cette stratégie éclairée et du professionnalisme des FC, qui témoi-
gnaient d’'un degré important d’'intelligence culturelle, la crise d’Oka s’est avéré
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un défi incroyable pour les FC dans le contexte culturel élargi de la société
canadienne. A court terme, la mission a été accomplie; toutefois, a long terme,
la mémoire culturelle est souvent redirigée vers ce qui a mal tourné et vers les
erreurs de jugement qui ont affecté l'issue de la crise. Par exemple, les FC et
leurs partisans ont cru, dans l'ensemble, que la direction des Mohawks était
décentralisée et, par conséquent, décousue et inefficace. Toutefois, on a fait du
leadership une condition des négociations sans étre au courant de la facon dont
les décisions étaient prises dans la communauté mohawk. Les femmes mohawks
n'oublieront pas le manque de respect du gouvernement et des représentants
militaires officiels qui ne voulaient pas les voir assises devant eux a la table des
négociations 7. De nombreux Canadiens n’oublieront pas la séquence télé sur
la fin de la crise montrant « un soldat canadien poussant une enfant mohawk
par terre, puis donnant des coups de pied sur sa mere, tombée sur l'enfant...
ni les enfants en pleurs trainés a gauche et a droite a la suite de leurs meres
hurlantes. .. »8. A Oka, les difficultés a affronter pour réussir la mission exigeaient
une tres bonne capacité d’application de l'intelligence culturelle a tous les niveaux
des opérations — politique, stratégique, opérationnel et tactique — pour permettre
aux FC de conserver la confiance du public.

POST-SCRIPTUM

Depuis les événements d’Oka, on a beaucoup travaillé, au sein des FC, a com-
bler les écarts causés par les événements de cet été-la et a accroitre la capacité
d’'intelligence culturelle globale des FC. Ces dernieres ont fait beaucoup d’efforts
pour accroitre leur sensibilité aux cultures autochtones; elles ont méme recruté
un officier responsable autochtone chargé de donner des conseils aux cadres su-
périeurs sur la gestion des affaires autochtones au Ministere, en plus de nommer
un champion autochtone et de créer un groupe consultatif autochtone formé de
militaires et d’employés civils. Les FC ont aussi créé un forum autochtone dans
le but de consulter divers groupes autochtones sur les meilleures pratiques que
doivent adopter les FC en ce qui concerne le recrutement et le maintien a leffectif
du personnel autochtone et elles ont élaboré plusieurs programmes tels que le
Raven, le Bold Eagle ainsi que le programme d'instruction préalable au recrute-
ment pour les jeunes autochtones. En 2007, 'Académie canadienne de la Défense
a élaboré le Programme d'initiation au leadership a l'intention des Autochtones
au College militaire royal (CMR) de Kingston pour aider les recrues autochtones,
hommes et femmes, a devenir membre du corps des officiers. En 2008, la pre-
miere cohorte de ce programme s'est inscrite au CMR. Une initiative similaire
devrait étre mise en place au CMR Saint-Jean en 2009.
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NOTES

1 Goodleaf, Donna Kahenrakwas. « Under Military Occupation : Indigenous Women,
State Violence and Community Resistance », p.225-242 dans And Still We Rise: Feminist Po-
litical Mobilizing in Contemporary Canada, publié¢ sous la direction de Linda Carty, Women’s
Press, Toronto, ON, 1993, 228-229.

2 Lackenbauer, P Whitney. « Carrying the Burden of Peace : The Mohawks, the Canadian
Forces, and the Oka Crisis », Journal of Military and Strategic Studies, 10 (2, 2008), 16.

3 Entrevue accordée a Denise Kerr par le Lieutenant-colonel Christian Mercier, comman-
dant de I'Ecole de leadership et de recrues des Forces canadiennes (ELRFC), a Saint-Jean, au
Québec, le 2 avril 2007.

4 Lackenbauer, P Whitney. « Carrying the Burden of Peace », 27-28.

5  1Ibid., 27.

6 Ibid., 43.

7 Goodleaf, Donna Kahenrakwas. « Under Military Occupation », 231.

8  Goodleaf, Donna Kahenrakwas. « Under Military Occupation », 231.
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ACD
ACDI
ACIDD
AEC
ATG

C2

CCDP
CCEM
CDN
CEMD
CFC

CFP

CMR
COCIM
Col
COM Canada
COMFEC
CPP

CSO

CT

DCSFT

EBO
ECS
EMIS
EPR
E.-U.

FC

FCE

FIAS
FORPRONU
FUNU

GRC

défense, diplomatie et développement

Académie canadienne de la Défense

Agence canadienne de développement international
Analyse, choix, implantation, débat et décision
Affaires étrangeres Canada

analyse tactique graphique

commandement et controle

Commission canadienne des droits de la personne
Cours de commandement et d’état-major

College de la Défense nationale

Chef d’état-major de la Défense

College des Forces canadiennes

Commission de la fonction publique du Canada
College militaire royal du Canada

coopération civilo-militaire

concept opérationnel intégré

Commandement Canada

Commandement de la force expéditionnaire du Canada
cadre de perfectionnement professionnel
conception systémique des opérations

Conseil du Trésor

Direction — Concepts et schémas de la Force terrestre

énoncé des besoins opérationnels
équipe consultative stratégique
Etat-major interarmées stratégique
équipe provinciale de reconstruction
Etats-Unis (d’Amérique)

Forces canadiennes

formation en cours d’emploi

Force internationale d’assistance a la sécurité
Force de protection des Nations Unies

Force d’urgence des Nations Unies

Gendarmerie royale du Canada
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PPO
PPO

QGDN
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RO
s/off
SCE

SCRS
SCT
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intelligence culturelle

Force de mise en ceuvre (Nations Unies)
Institut de leadership des Forces canadiennes
besoins en renseignement brut

Juge-avocat général

Loi canadienne sur les droits de la personne
Loi sur la Défense nationale

ministere des Affaires étrangeres et du Commerce international
(Canada)

ministre de la Défense nationale

ministere de la Défense nationale

militaire du rang

meéthodologie systémique douce

Commandement de la défense aérospatiale de 'Amérique du
Nord

opération basée sur les effets

opérations facilitées par réseaux
organisation non gouvernementale

Nations Unies

Organisation du Traité de I'Atlantique Nord

premier ministre

Police nationale afghane

perfectionnement professionnel
perfectionnement professionnel des officiers
processus de planification opérationnelle

Quartier général de la Défense nationale

Recherche et développement (nom d’établissement de recher-
che et d’analyse sans but lucratif, neutre, basé aux E.-U)
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sous-officier

symposium des chefs exécutifs

Service canadien du renseignement de sécurité
Secrétariat du Conseil du Trésor
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SPPCC Sécurité publique et Protection civile Canada

UNFICYP Force des Nations Unies chargée du maintien de la paix a
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70 zone d’opérations
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Andragogie

Attitude

Caporal stratégique

Commandement

Compétence transculturelle

Théorie de lenseignement aux adultes.
D’abord mise de I'avant par 'enseignant alle-
mand Alexander Kapp en 1833, lequel a em-
ployé le mot Andragogik pour décrire des élé-
ments de la théorie sur I'éducation de Platon
et l'utilisation des méthodes d’enseignement/
d’apprentissage de Socrate qui intégraient
questions et discussions pour étudiants adul-
tes; cette théorie se caractérise par un mode
d’enseignement fondé sur l'expérience, centré
sur lapprenant, guidé par un facilitateur et
axé sur la participation active de I'étudiant.

Tendance apprise et persistante a percevoir
ou a agir d’'une facon particuliere a I'égard de
personnes ou de situations.

A Tere de linformation, phénomene post-
moderne qui permet au soldat, marin ou avi-
ateur peu gradé de pouvoir assumer la res-
ponsabilité de prendre une décision et une
mesure qui a des conséquences positives ou
négatives sur l'issue d'une opération, sur les
plans tactique, opérationnel et stratégique,
ainsi que dans des contextes nationaux et in-
ternationaux.

Autorité conférée a un militaire pour diriger,
coordonner et controler des forces militaires.
Egalement, exercice de autorité a des fins de
planification, d’organisation, de direction et
de controle des efforts des subordonnés et
de T'utilisation d’autres ressources militaires
dans le but datteindre des objectifs mili-
taires.

Aptitude a fonctionner efficacement dans
une culture autre que la notre en raison des
qualités, des connaissances et des habiletés
que nous possédons.
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Connaissances générales
en matiere de culture

Connaissances propres
a une culture

Croyance

Culture

Culture stratégique

Ethique
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Information qui porte sur le mode de com-
préhension des différences culturelles, la
connaissance de sa propre culture et la facon
dont elle influe sur la mission, les normes et
les valeurs culturelles, ainsi que les habiletés
nécessaires pour jeter un pont entre les dif-
férentes cultures.

Information et descriptions, souvent fac-
tuelles et axées sur des missions de niveau
tactique-opérationnel, y compris, par ex-
emple, I'histoire de la localité et 'origine du
conflit, les éléments de base de la culture (p.
ex., les valeurs et les traditions), la formation
linguistique, la géographie physique et le cli-
mat, ainsi que les régimes économiques.

Opinion ou conviction ferme, acceptation
d’une chose, d'un fait, d'un énoncé, etc.

Croyances, valeurs, attitudes et comporte-
ments des membres d'un groupe.

Ce que la société transmet en fait d’attitudes,
de traditions et de méthodes d’opération
privilégiées qui sont plus ou moins caracté-
ristiques d'une communauté de sécurité in-
stallée dans un lieu géographique donné.

Sous-domaine de la philosophie qui vise
a clarifier et a évaluer la nature du bien et
du mal. Cela suppose la reconnaissance et la
promotion de certaines valeurs, 'acquisition
de certains principes et obligations éthiques
qui peuvent étre utilisés pour contribuer a
orienter les comportements et a traiter les
questions d’ordre éthique, ainsi que le déve-
loppement du raisonnement moral a tous les
échelons de la profession militaire pour que
les membres des Forces canadiennes puis-
sent analyser et comprendre leurs actions.
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Ethnocentrisme Fait de croire que le groupe auquel on ap-
partient est le plus important ou se croit
supérieur, sur le plan culturel, aux autres
groupes; il se caractérise souvent par une in-
capacité a reconnaitre que la différenciation
culturelle ne suppose pas linfériorité des
autres groupes ethniques. Lethnocentrisme
institutionnel signifie 'imposition des facons
de faire de notre culture sans égard aux dif-
férences présentes dans d’autres cultures.

Ethos Caractere ou esprit essentiel et distinct d'une
race, d’'un peuple ou d’'un systeme, d’'une cul-
ture, d'une institution...défini par les cou-
tumes, les usages, les habitudes, les meeurs.

Ethos militaire Esprit vivant qui donne naissance et forme
a la culture militaire; il se manifeste pleine-
ment dans la conduite des membres de la
profession des armes et il comporte les trois
éléments fondamentaux : les croyances et
les attentes relatives au service militaire, les
valeurs canadiennes et les valeurs militaires
canadiennes.

Gestion du savoir Méthode systématique intégrée qui, appli-
quée a une organisation, permet une utilisa-
tion optimale des renseignements opportuns,
précis et pertinents; la gestion facilite aussi la
découverte des connaissances et 'innovation,
favorise le développement d’une organisation
apprenante et améliore la compréhension en
intégrant toutes les sources d’information,
ainsi que l'expérience et les connaissances
individuelles et collectives.

Guerre de quatrieme Terme qui désigne une guerre ot la frontiere

génération (G4G) entre la guerre et la politique, entre le soldat
et le civil, entre la paix et la guerre et entre le
champ de bataille et le lieu sur est floue.
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Herméneutique

Identité

Idéologie professionnelle

Impératif sociétal

Institution
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Art, habileté, théorie et philosophie de
linterprétation et de la compréhension,
principalement en relation avec la lecture de
textes, et aussi en regard de I'ensemble du
monde social, historique et psychologique.

Conscience de soi, de sa propre persone,
établie en regard de ressemblances et de
différences par rapport aux autres et
dérivée, par exemple, de caractéristiques
individuelles, comme le sexe ou l'ethnicité,
qui peuvent étre relativement durables;
c’est aussi l'identité développée a la suite
d'un processus d’élaboration influencé par
des caractéristiques culturelles telles que
les normes, les croyances, les valeurs, les
traditions, l'organisation et les sous-groupes
qui peuvent dans une certaine mesure varier
au cours d'une vie.

Cadre qui guide la profession des armes,
laquelle se veut fondée sur des connaissances
spécialisées, basées sur des théories, et enga-
gée a appliquer les valeurs éthiques qui gui-
dent I'application de ces connaissances.

En ce qui a trait aux responsabilités légales
et professionnelles des FC envers la société,
obligation générale de servir les intéréts du
Canada et de répondre aux attentes qu’ont
les Canadiens envers leurs forces armées, y
compris les obligations particulieres consis-
tant 2 demeurer subordonnées aux autorités
civiles du pays et a agir conformément aux
valeurs fondamentales canadiennes.

Organisation formellement établie pour rem-
plir une fonction particuliere qui persistera
au fil du temps; une institution jouit d’'un
statut et d'une permanence juridique ou qua-
si juridique. Les institutions qui dépendent
de la bureaucratie et de la hiérarchie sont
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généralement lentes a s’adapter et a chang-
er, tandis que les institutions réseautées
organisées en fonction d’idéaux profession-
nels seront relativement plus susceptibles de
s'adapter a I'évolution de la situation.

Intelligence culturelle Aptitude a reconnaitre les croyances, les
valeurs, les attitudes et les comportements
communs des membres d’'un groupe et ca-
pacité d’appliquer efficacement ces connais-
sances 2 la réalisation d'un but particulier ou
d'une gamme d’activités.

Intelligence émotionnelle Laptitude a controler ses émotions et celles
des autres, a établir une distinction entre
elles et a utiliser I'information pour orienter
ses pensées et ses actions.

Intelligence sociale Aptitude a comprendre les sentiments, les
pensées et le comportement des personnes, y
compris de soi méme, dans les situations in-
terpersonnelles et d’agir de facon appropriée
en fonction de cette compréhension.

Leadership Art d'influencer directement ou indirecte-
ment d’autres personnes, au moyen de pou-
voirs officiels ou de qualités personnelles,
afin quelles agissent conformément a notre
intention ou a un objectif commun; le lea-
dership efficace, dans les FC, consiste a di-
riger, a motiver et a habiliter d'autres per-
sonnes de maniere a ce que la mission soit
accomplie avec professionnalisme et éthique
tout en cherchant en méme temps a dével-
opper ou a améliorer les capacités qui con-
tribuent au succes de la mission.

Littératie culturelle Aptitude a comprendre ses propres facons
d’étre et ses propres normes culturelles.

Méthodologie douce Modele multi-itératif (sept étapes a l'origine)
des systemes utilisé pour étudier a fond les contextes
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Niveau opérationnel

Niveau tactique

Organisation

Organisation apprenante
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qui entourent les problemes organisa-
tionnels, particulierement sur le plan de
l'apprentissage, de la compréhension ap-
préciative et de la reconnaissance de visions
du monde différentes et divergentes; plus
récemment, lattention s’est concentrée sur
l'apprentissage et les processus, plutot que
sur la théorie des systemes formelle.

Niveau d’activité qui fait le pont entre la
stratégie et la tactique; I'« art opérationnel »
comprend la coordination des diverses
ressources, tant militaires que non militaires,
et la fusion des objectifs stratégiques abstraits
et généraux et des activités de niveau tactique,
plutot mécaniques et techniques, en un tout
fonctionnel nommé plan de campagne

Niveau auquel une activité concrete est
exercée pour composer avec le contexte
établi par la stratégie et l'art opérationnel.
La peur, le danger, I'épuisement physique et
mental extréme sont soit propres au domaine
tactique ou fort présents a ce niveau.

Groupe particulier d’entités ayant en com-
mun leur fonction ou leur intérét et pour-
suivant un état final ou un but donné. D’une
facon générale, les organisations, publiques
ou privées, établissent des structures par-
ticulieres, hiérarchisées ou réseautées, axées
sur la production d’un résultat donné, qu'’il
s'agisse d'un matériel, d'un service ou d'un
produit intellectuel. Lorganisation peut étre
établie a court terme ou a long terme; les
organisations permanentes acquierent une
histoire et une culture et peuvent étre pas-
sablement similaires aux institutions ou en
devenir.

Organisation capable, sur une base continue,
de procéder a un examen critique de son
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rendement, d’assimiler des informations et
de se transformer pour s'adapter aux défis et
étre en mesure de tirer profit des occasions
ou d’acquérir une capacité dominante.

Pédagogie Fonction des enseignants — on inclut ici
I'enseignement donné par des conférenciers
a des éleves, souvent des groupes d’enfants
considérés comme des auditoires relativement
passifs, ou encore des classes d’étudiants
assistant a des présentations d’« experts ».

Pensée systémique Discipline encadrée de diverses facons, qui
englobe les sciences physiques et sociales, le
génie et la gestion, car elle vise a cerner des
ensembles, des corrélations et des tendances
au changement.

Perspicacité transculturelle Capacité de comprendre des cultures qui
sont au-dela de nos frontieres organisa-
tionnelles, économiques, religieuses, so-
ciétales, géographiques et politiques, ainsi
que laptitude a prévoir et a comprendre
les valeurs, les présomptions et les normes
d’autres groupes, organisations et Etats.

Phénoménologie Ensemble de méthodes théoriques qui sont
utilisées pour tenter de comprendre com-
ment les gens évoluent dans le monde qu’ils
créent et habitent; étude de 'expérience et de
la conscience humaines dans la vie quotidi-
enne, qui met l'accent sur l'intention nourrie
par la conscience et du caractere immeédiat
de l'expérience individuelle.

Professionnalisme En termes généraux, faire montre des quali-
tés ou des caractéristiques liées a une profes-
sion. En ce qui concerne les FC, cela signifie
que les membres des FC utilisent leur bagage
unique de connaissances militaires confor-
mément aux valeurs civiques, juridiques,
éthiques et militaires qui forment Iéthos
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Raisonnement moral

Relativisme culturel

Renseignement culturel
(militaire)

Saisie de la signification

Sensibilisation culturelle

Société

Stratégique/stratégie
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militaire et selon la responsabilité de la pro-
fession envers la société et une profonde
identification personnelle aux activités et au
style de vie militaires.

Moyen par lequel les individus reconnaissent
et résolvent les difficultés de nature éthique;
il est influencé par la conception du monde
social de chaque individu.

Croyance suivant laquelle les valeurs hu-
maines, loin d’étre universelles, varient gran-
dement en fonction des différentes perspec-
tives culturelles.

Analyse des informations d’ordre social,
politique, économique et d’autres renseigne-
ments démographiques qui nous amenent a
comprendre l'histoire, les institutions, la psy-
chologie, les croyances et les comportements
d’un peuple ou d’un Etat.

Processus qui permet a une personne de se
créer des modeles mentaux qui servent de
bases a sa compréhension du monde social,
ainsi que de son propre statut au sein de ce
monde.

Combinaison de connaissances propres a
une culture et de connaissances générales en
matiere de culture.

Une société peut se définir comme une po-
pulation dont les membres sont assujettis a
la méme autorité politique, occupent un ter-
ritoire commun, ont une culture commune
et partagent un sentiment d’identité.

Voir « stratégie militaire ».



GLOSSAIRE

Stratégie militaire Pont qui cimente la puissance militaire et
les objectifs politiques; il présente de nom-
breux aspects qui ont trait aux personnes et a
la politique, a la préparation au conflit ainsi
qu’a la guerre et au conflit.

Systeme complexe Un systéme ouvert qui fonctionne dans des
conditions qui sont loin d’étre équilibrées
et qui est constitué dun grand nombre
d’éléments qui se comportent chacun selon
une regle ou force qui le fait interagir avec
d’autres éléments.

Systeme de croyances La configuration des croyances présentes
dans une société ou une culture particuliere.

Transformation Programme de changements fondamentaux
et réels, entrepris en 2005 par le Chef d’état-
major de la Défense, en vue de remanier
linstitution militaire pour la rendre plus apte
a répondre aux besoins des FC et a assurer
la réussite des missions des FC; pour cela, le
général a établi une vision, une stratégie et
une planification stratégique et a procédé a
la restructuration des Forces et au renouvel-
lement de l'objectif des FC dans le cadre du
XXI¢ siecle.

Valeurs Croyances déterminant ce qui, dans la vie,
est de toute premiere importance et ce qui,
par conséquent, devrait guider nos décisions
et nos actions; caractéristiques ou qualités
qui font quune chose est utile, désirée ou
estimée; cela résulte des évaluations et du
concept de ce qui est désirable.
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Lintelligence culturelle et le leadership : Introduction a l'intention des leaders des
Forces canadiennes est une ressource clé sur le perfectionnement professionnel
de tous les leaders militaires, ainsi qu'un outil précieux pour entamer un dialogue
et accroitre le développement et la capacité multiculturelle et pangouvernemen-
tale dans I'ensemble des Forces canadiennes. Je vous incite fortement a le lire!

Le Major-général Daniel Gosselin
Commandant de I'’Académie canadienne de la Défense




