
Zeitschrift: ASMZ : Sicherheit Schweiz : Allgemeine schweizerische
Militärzeitschrift

Herausgeber: Schweizerische Offiziersgesellschaft

Band: 173 (2007)

Heft: 7-8

Artikel: Forces armées suisses : how to learn lessons?

Autor: Boffat, Aurélien

DOI: https://doi.org/10.5169/seals-71092

Nutzungsbedingungen
Die ETH-Bibliothek ist die Anbieterin der digitalisierten Zeitschriften auf E-Periodica. Sie besitzt keine
Urheberrechte an den Zeitschriften und ist nicht verantwortlich für deren Inhalte. Die Rechte liegen in
der Regel bei den Herausgebern beziehungsweise den externen Rechteinhabern. Das Veröffentlichen
von Bildern in Print- und Online-Publikationen sowie auf Social Media-Kanälen oder Webseiten ist nur
mit vorheriger Genehmigung der Rechteinhaber erlaubt. Mehr erfahren

Conditions d'utilisation
L'ETH Library est le fournisseur des revues numérisées. Elle ne détient aucun droit d'auteur sur les
revues et n'est pas responsable de leur contenu. En règle générale, les droits sont détenus par les
éditeurs ou les détenteurs de droits externes. La reproduction d'images dans des publications
imprimées ou en ligne ainsi que sur des canaux de médias sociaux ou des sites web n'est autorisée
qu'avec l'accord préalable des détenteurs des droits. En savoir plus

Terms of use
The ETH Library is the provider of the digitised journals. It does not own any copyrights to the journals
and is not responsible for their content. The rights usually lie with the publishers or the external rights
holders. Publishing images in print and online publications, as well as on social media channels or
websites, is only permitted with the prior consent of the rights holders. Find out more

Download PDF: 06.07.2025

ETH-Bibliothek Zürich, E-Periodica, https://www.e-periodica.ch

https://doi.org/10.5169/seals-71092
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=de
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=fr
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=en


Forces armees suisses: how to learn lessons?

Pratiques, problemes et conditions des processus d'apprentissage

STRATEGIE/DOKTRIN

«Human beings, who are almost unique in having the ability to learn from the ex-
perietice of others, are also remarkablefor their apparent disinclination to do so.»

Douglas Adams

Dans le processus contemporain de transformation des forces armees, le

developpement de la capacite d'apprentissage de l'armee suisse en tant
qu'organisation est devenu un objectif central. Comment tirer des lecons
pertinentes des experiences faites? C'est cette question que nous souhai-
tons aborder ici, en proposant une reflexion sur les facteurs favorables et
defavorables aux processus d'apprentissage dans l'armee suisse.

Aurehen Buffat*

Introduction et questions
soulevees

Dans un article paru en septembre
2005,' le colonel EMG Alain Vuitel, chef
doctrine militaire ä FEM plan A, pose la

question de la finalite et du role de la

doctrine dans la transformation continue des

Forces armees. L'auteur v met en avant la
fonction motrice que celle-ci occupe dans
le processus de developpement de l'armee
suisse.Vuitel insiste sur la necessite d'envisa-

ger la doctrine comme un cycle dyna-
mique d'adaptation permanent ä son
environnement tant present que futur. Comme
l'illustre le schema propose (fig. 1), cette
evolution se fait en deux boucles: «La pre-
miere, orientee sur le present, se concentre sur
1'Integration des experiences realisees en Suisse et

a l'etranger lors d'operations reelles ou d'cxercices;
c'est le retour d'experiences. La deuxieme vise ä

rechercher et ä prendre en compte les modificati-
ons possibles de Venvironnement qui impli-
queront une adaptation significative de la facon
de penser et de conduire les Operations militaires
de demain.» Ce Schema nous semble bien
resumer les deux activites fondamentales
dans l'evolution des forces armees en
general: l'une centree sur le present de

l'organisation et qui vise l'adaptation ä son
environnement actuel;l'autre, centree sur le
futur de l'armee et qui vise ä prevoir et
anticiper les developpements possibles
auxquels eile pourrait faire face.

Dans l'idee d'approfondir l'analyse de la

preimere boucle,le present article3 se foca-
lise sur la case du retour d'experiences
(RETEX).4 Notre analyse ne se situe donc
pas au niveau global du cycle long et pros-
pectif (5 ä 10 ans) de l'apprentissage de la

doctrine militaire suisse mais plutöt au
niveau du cycle plus court et situe dans le

present d'une Organisation qui tente d'ap-

* Aurellen Burfat. polirologue. assistant diplöme et
doerorant en sciences politiques ä l'Institut d'Etudes
Politiques et Internationales (IEPI), Universite de

Laihanne. E-Mail: aurclien.buffat@unil.cli
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Figure 1: Cycle doctrinal.2

prendre de ses experiences et de Celles des

autres. Pour ce faire, nous replacons le
RETEX dans la perspective conceptuelle plus
large du processus d'apprentissage5 (learning
process).

Dans l'idee de donner du corps ä ce
concept, nous abordons les questions suivantes:

comment s'effectue concretement un
retour d'experience? De maniere plus large,
quelles sont les conditions necessaires et
favorables au processus d'apprentissage
d'une Organisation militaire? A contrario,
quels peuvent etre les facteurs qui rendent
difficile voire inhibent un tel processus, ainsi

que ses limites inherentes? Au final, quels
enseignements peuvent-etre tires pour
l'apprentissage des forces armees suisses?

Pour traiter de ces questions, nous com-
mencons par passer brievement en revue
les pratiques de RETEX dans les Forces

armees de pays etrangers (Etats-Unis,
Grande-Bretagne, France, Allemagne) ainsi

que Celles existantes actuellement dans

l'armee suisse. Puis, dans une perspective
plus analytique, les apports de la litterature
orgamsationnelle et mstitutionnaliste nous
permettront de signaler les facteurs in-
fluenc.ant la qualite de l'apprentissage.
Seront d'abord abordes les principaux
facteurs pouvant rendre difficile le
processus d'apprentissage, ainsi que ses limites

mtrinseques. Sur cette base, il s'agit ensuite

de reflechir neanmoins aux conditions
necessaires et favorables ä un learning process
efiicace. A partir de ces assises analyuques,
notre conclusion procedera alors ä quelques

remarques concernant l'apprentissage
au sein des forces armees suisses.

Retour d'experiences et apprentis-
sage dans les forces armees
etrangeres et en Suisse.

Si l'institutionnalisation du concept precis

de «lessons learned» dans les forces

armees est plutöt recent (annees 1980),
l'idee ä laquelle il renvoie est pourtant des

plus elementaires et, serait-on tente de dire,
«vieille comme le monde»: Otto von
Bismarck ne declarait-il pas : «Ihr seid alle
Idioten zu glauben, aus Eurer Erfahnmg etwas

lernen zu können, ich ziehe es vor, aus den

Fehlern anderer zu lernen, um eigene Fehler zu
vermeiden.»h Dans l'armee suisse, pendant la

Deuxieme Guerre mondiale, le General
Guisan quant ä lui avait dejä instaure un
Systeme de livrets de lecons tirees des

Operations sur des theätres etrangers. Les

brochures etaient distnbuees aux comman-
dants de troupe (voir fig. 2). Dans les annees

cinquante, le commandant de corps Corbat,
commandant du premier corps d'armee de

campagne, fait evaluer les manoeuvres et en
publie un Compte rendu distnbue jusqu'au
niveau des corps de troupe.

II parait alors evident que les organisations

militaires ont essaye d'apprendre de

leurs erreurs, de leurs experiences et de

celles des autres bien avant que le coneept
de «lessons learned» devienne incontourn-
able. Historiquement present dans la reflexion

des armees, apprendre de ses erreurs
n'en constitue pas moins de facon crois-
sante un imperatif categorique du fonc-
tionnement des organisations privees et
publiques.

1 Vuitel, Alain. «Une doctrine: pour quoi faire?»,

L'Oßicicr ncitchdtclois. septembre 2005. pp. 1-4.
: Vuitel. Alain, op. cit.,p.4.
1

Redige lors d'un Service de troupe de l'auteur

aupres du domaine «Recherche et developpement en
mariere de doctrine» ä FEM plan A du 25.09 au

13.10.06.
4 Nous employons ici racronyme franc/ais de

RETEX. lequel peut etre considere coninie la partie centrale

du processus plus general couramment appele
«lessons learning».

3 De maniere large, Ton peut definir ce processus
comme un "type d'adaptation d'une Organisation ä son

environnement».
(' Cite dans la preface de Robert D. Buzzell et Brad-

ley T. Gale. Das PIMS-Programm. Strategien und Unter-

nchmenserfolg. Wiesbaden, 1989.

Chuard, Jean Pierre, et al. Vie et Histoire du

Corps d'Armee de Campagne 1 1892-1986, Lausanne:

Editions 24 heures. 1986. p. 115.
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Figure 2: RETEX durant la 2' guerre mondiale."

Qu'est-ce qu'un retour d'experiences? II
s'agit d'une lecon apprise ou retenue par
rapport ou suite ä une experience faite.
Selon Argyris, «nous apprenons quand nous
detectons une erreur et que nous la corrigeons».''
Dans les forces armees, la definition americaine

donne une image relativement com-
plete de l'idee: «A lesson learned is valielatcd

knowledge derived from adual experience,
Observation, and analysis of military training or actual

Operations that results in changed behavior by
soldiers, leaders and units.»w Afin de mieux
saisir comment ce concept se traduit au
niveau militaire, passons maintenant en revue
les pratiques actuelles en la matiere dans

quelques forces armees etrangeres ainsi que
dans l'armee suisse.

Forces armees etrangeres: Etats-Unis,
Grande-Bretagne, France, Allemagne1'

C'est au milieu des annees 1980, notamment

ä la suite de l'intervention americaine
ä la Grenade (Operation Furyj, qu'une prise
de conscience de la necessite de capturer
des «warfighting lessons» emerge dans l'US
Army. En 1985 est ainsi cree le Center forArmy

Lessons Learned (CALL),12 lequel a pour
täche de planifier, collecter, analyser, pu-
blier, distribuer et archiver dans le cadre
d'un processus systematique, les differentes
lecons apprises lors d'exercices ou d'enga-
gements militaires reels.13 Chaque force
(Air force, Army, Navy, USMC) possede
son centre consacre uniquement aux
procedures de «lessons learned». De plus, ce

processus se deploie selon les nombreuses
specialisations propres ä chaque arme (en-

gineer, medical, matcrial, information, etc.). En
etroite Cooperation avec le CALL, le travail
ainsi effectue est coordonne, analyse et re-
diffüse par le Combined Army Center (CAC)
et finalement integre dans les procedures et
la doctrine militaire americaine. Du coup,
le processus d'apprentissage au sein de l'US
Army presente les caracteristiques suivantes:
des ressources considerables permettant
une forte institutionnalisation des procedu¬

res combinee ä une importante specialisa-
tion, conduisant ä une produetion d'exper-
tise volumineuse.14 Ce modele americain
du «center for lessons learned» semble avoir
considerablement inspire les armees austra-
liennes et canadiennes, lesquelles se sont
dotees d'unites similaires avec, certes, des

moyens inferieurs.1'
En Europe, la Grande-Bretagne s'est eile

aussi dotee de struetures en la matiere, mais
selon une configuration administrative dif-
ferente, apparemment plus modeste et re-
cente, avec des struetures plus centralisees

que dans le cas americain.Au sein de l'unite
Development, Coneepts & Doctrine Center

(DCDC) s'est ainsi constituee une Joint
Lessons Cell (JLC) dont l'ouptut initial ren-
voie ä la creation d'un «Defence repository
of all authoritative UK lessons at the
tactical, operational and Strategie level».16

Quant ä la France, on notera l'existence,
au sein du Centre de doctrine d'emploi des

forces du Ministere de la Defense (CDEF), de
la Division Recherche et Retour d'experiences

(DREX). Sous l'autorite du general
commandant le CDEF, cette unite a pour mission

de coordonner pour l'armee de terre la

fonction de retour d'experience
(RETEX), laquelle est definie de la maniere
suivante: «Le RETEX vise ä tirer les enseigne-

ments des engagements operationnels et des exer-
cices afin d'ameliorer la capacite operationnelle
desforces et d'adapter 1'outil de defense aux nou-
vcaux cadres d'engagement.»" La question du
retour d'experiences fait nierne l'objet
d'une rubrique speeifique dans la publication

doctrinale de l'armee francaise (la

revue Doctrine), signe probant d'une
Integration reussie dans ces forces armees.

Enfin. l'Allemagne s'est eile aussi dotee
de procedures de RETEX sur le mode
d'un melange entre une approche top-
down et une approche bottom-up dans la

recherche, collecte, analyse et evaluation
des lecons ä identifier. Un concept d'infor-
mation est cense donner la coherence aux
deux processus. Neanmoins, l'architecture

mstitutionnelle de la Bundeswehr en la

matiere demeure encore floue dans la mesure
oü un nouveau modele d'orgamsation est

en cours de realisation. Depuis juin 2004, il
existe par ailleurs une base de donnees
intranet sur les experiences des engagements
de l'armee allemande et les lecons apprises
au niveau national et international.18

Le cas de l'armee suisse
Selon les dernieres directives de l'Etat-

major de conduite de l'armee, le Lessons

Learned Prozess (LLPV) est defini de la
maniere suivante: «Der LLP V ist jener Prozess,
der auf Stufe Armeeführung zur Auswertung
von Einsätzen und Übungen angewendet wird.

Er ist ein Teilprozess des Kernprozesses VAls
solcher dient er der Stratcgiecniwicklung V. Er
verbessert die Ist-Fähigkeiten der Armee und
verkleinert das Delta zu ihren Soll-Fähigkeiten.»19

Plus exaetement, l'apprentissage se

fait sur la base de l'evaluation des engage-

*Brochures realisees durant la 2C guerre mondiale

par le Service de renseignements de l'Arniee sur des

themes particuliers
''Argyris, Chris, Savoir pour agir. Surmomer les

obstacles a l'apprentissage organisalionnel, InterEditions,
1995, p. 17.

"'Definition officielle du Center for Army Lessons

Learned. (06-5 Guide to CALL Services, p. 5).
" Precisons que cette partie n'aborde que de

maniere superficielle la complexite ei l'etendue des

systemes de KJETEX des armees. Par souei de ne pas

se perdre dans les details, eile vise ainsi uniquement ä

donner un apercu general des formes diverses que
celui-ci peut prendre.

12voir : http://call.army.mil
13Selon le descriptif du site internet: "Because of

the uncertainties and diversity of the modern battlefield, the

Army is constantly learning and adapting ils doctrine, tactics,

techniques and procedures. The various mechanisms that

drive this change in a coordinated and coherent process fall
within an umbrella concept known as 'Lessons Learned'.

Tlus process is represented at all levels of the Army -from
indwidual units conduetmg 'AfterAction Reviews' lmniedia-

tely after a training or operational mission through the

formal programs conducied by the Center for Army Lessons

Learned and several brauch schoolhouses."

(source: http://usacac.army.mil/CAC/lessons.asp)
M Pour s'en convaincre, il suffit de consulter le site

suivant repertoriant les differentes lecons retenues de

l'engagement americain en Irak depuis 2003:

www.globalsecurity.org/military/ops/oif-lessons-
learned.htm

" Pour le Canada voir le Site du Centre des lecons

retenues de l'armee: http://armyapp.dnd.ca/allc. Pour le

cas australien, voir le site du Center for Army Lessons

(CAL): http://www.defence.gov.au/army/cal
u,http://mod.uk/DefenceInternet/AboucDefen-

ce/WhatWeDo/DoctrineOperationsandDiplo-
macy/DCDC

17 http://www.cdef.terre.defense.gouv.fr/
organismes/drex/drex.htm#l

,KPour plus d'informations sur les differents systemes

de «lessons learned» dans les Forces armees, voir
les presentations effectuees lors d'un reeent seminaire
du Geölte Marshall European Center for security studies

intitule «Lessons Learned System Development»,
Garmisch, Allemagne, 5—7 septembre 2006.

(http://www.marshallcenter.org)
19 Führungsstab derArmee (FST A), «Richtlinie fiir

die Durchfuhrung des Lessons Learned Prozesses V»,

Berne, 18 septembre 2006, p. 2.
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ments et des exercices effectues au niveau
national et international. En termes d'insti-
tutionnalisation du processus, un Joint Lessons

Learned Board (JLLB), compose de tous
les subordonnes directs du Chef de

1'Armee, a ete nüs en place pour gerer et
effectuer l'evaluation des rapports de LL.
Ce conseil valide les enseignements tires,
verifie leur pertinence, les moyens de mise

enceuvre et fixe les priorites. II decide ainsi

quels sont les enseignements ä mettre
rapidement en pratique, par quels canaux et
Selon quelle planification.:" II s'agit donc du

Systeme de LL au niveau de l'Etat-major de
conduite de l'armee, sous une forme inter-
forces (foint).h noter que les directives de ce

Systeme (LLP V) s'inscrivent dans une
phase pilote et qu'il est prevu de les re-
liianier au 1.01.08.

A l'echelon de la conduite tactique, lors

d'engagements ou d'exercices, le processus
suisse de RETEX est decrit dans le cadre
du reglement Comrnandement et Organisation

des etats-majors de l'armee (COEM
XXI, chiffres 259-270), lequel codifie en
fait le processus d'evaluation de l'action
(After Action Review). Ainsi, il s'agit de re-
censer de maniere systematique «des experiences

et des deduetions liecs ä une action passec

ou eventuellement une action encore en cours afin
d'en tirer des experiences respectivement des

enseignements.» (chiffre 259, COEM XXI) Le

processus doit etre permanent, systematique

et iteratif. II comprend les phases sui-
vantes: recherche de l'information, analyse,

exploitation, approfondissement, contröle
(banque de donnees et bilan).

Processus
de conduite de l'action

EM Cdt

I
Ordre AAR de l'echelon _

o
Probleme

S
: s

de edmt sup ou du cdt -¦

;r Initialisation

(apprehension) Recherche d.in(onna,ions

©
Situation
(appreclation)

Orientation

©
Banque de
donnees/
Bilan

Redaction du rapport

Classement et archivage

Bilan de op/eng en cours

Rapport final AAR Approbation

Legende:

~~] Activites de comrnandement de t'EM

i Activites de conduite du cdt

1 Coordination et piloiage

B Produits du travail EM (OUTPUT)

l idem mais optionnel

Chemtnement normal

Cheminement possible

+ *

Analyse

Elaboration d'enteignements

Approbation
des enseignementsRapport d orientation

0 Exploitation

de decision Etablissement des mesures
d'urgence
Etablissement d'un plan horaireConcept

development
< f

Präsentation des
| mesures d'urgence Approbation

O Poursuite des travaux Decision
Determiner
les responsabitites

Elaboration
des plans

Actualisation du plan horaire
Catalogue des mesures
d'urgence

' 'Plan
development Präsentation du

catalogue
Approbation ¦-

Mesures
d'i

- - »? Ordre

Rapport
AAR

En comparaison avec les armees etrangeres,

l'on s'aecordera sans doute sur le

constat qu'il existe encore un certain po-
tentiel de developpement des forces armees
suisses. Neanmoins, cette phase pilote du

processus a tout interet ä prendre conscien-
ce des facteurs qui, de maniere globale,

pesent dans les processus d'apprentissage de

toute Organisation. Dans une perspective
plus analytique, c'est ce que nous propo-
sons dans la section suivante.

Les facteurs influencant les

Processus d'apprentissage

On peut definir l'apprentissage comme
un type d'adaptation d'une Organisation ä

son environnement, ce au travers de l'ex-
perience/experimentation. Mais un tel

processus n'est pas donne en tant que tel.
Selon la litterature, il existe en effet ä la fois
des facteurs susceptibles de limiter les

processus d'apprentissage des organisations
ainsi que, de l'autre cöte, des conditions qui
lui sont favorables. Dans une visee reflexive,
nous rendons compte ici des principaux de

maniere successive. L'objectif est de sensibi-
liser tout effort d'adaptation du present
Systeme suisse de RETEX ä Faune de ces
facteurs.

Facteurs perturbateurs et limites
intrinseques de l'apprentissage

La question de l'apprentissage serait un
probleme trivial - et ne constituerait des

lors aueun defi pour l'armee — si l'adaptati-
on ä 1'environnement visee par ce processus
pouvait se faire sur le mode simpliste du
«stimulus-reponse» et si la racionalite des

acteurs en presence etait absolue. Or, les

connaissances acquises sur le fonetionne-
ment des institutions en general et sur
l'apprentissage organisationnel en particulier
montrent les ditücultes qui pesent sur la

capacite des organisations ä apprendre.
Premierement, les travaux americains de

l'ecole institutionnaliste sur l'apprentissage
organisationnel21 ont montre que celui-ci
ne pouvait echapper au filtre important que
constituent les regles au sens large d'une
Institution donnee (procedures, formes
organisationnelles, normes culturelles, rou-
tines). Ainsi, loin de toujours agir en fonction

d'une pure logique des consequences

Figure 3: Processus d'evaluation de l'action.

:"A ce sujet, voir l'interview du divisionnaire
Heinz Aschmann (chef de la Direction de l'ins-
truction), «Le processus Lessons Learned (PLL) ä la

Defense. Savoir tirer les enseignements», Intra, n°3,
octobre 2006,pp. 12-13.

21 March.J.G. et Olsen.J.P. (1975) "The Uncertain-

ty of the Past: Orgamzational Learning under Ambi-
guity." Europeanfoitrnal ofPolitical Research, 3,147—171.

Levitt. B. et March, J.G. (1988) "Orgamzational
Learning." Annital Review of Sociology, 14, 319-340.
Levinthal, D.A. et March.J.G. (1993) «The Myopia of
Learning.» Strategie ManagementJournal, 14,95-1 12.
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(logic of conscquenliality), le comportement
organisationnel est egalement conditionne
par une logique d'appropriation ä ce cadre
normatif et culture] pre-existant (logic of
appropriateness). Du coup, ce qu'une Organisation

teile que l'armee devrait «ideale-
ment» apprendre peut etre rendu difficile
par une teile logique de respect des normes
traditionnelles. Dans ce cas, l'apprentissage
ne peut etre qu'un processus de rationalite
limitee. A titre d'exemple illustratif, l'on
peut penser ici ä la politique de l'armee
israelienne de non-abandon des depouilles
de soldats morts sur le champ de bataille "
laquelle tient plus ä des imperatifs culturels
et religieux qu'ä la recherche d'une effica-
cite tactique. A un autre niveau, les
difficultes des strateges americains ä sortir du
modele militaire classique de la bataille
decisive lors de la guerre du Vietnam21
montrent assez bien le poids que peut
revetir une logic ofappropriateness. Enfin, un
dermer exemple peut etre tire de l'armee
suisse, dans laquelle l'on constate le inain-
tien jusqu'en 1972 des forces de cavalene,
ceci en vertu d'un attachement traditionnel
(essentiellement paysan) fortement ancre.

Allant dans une direction similaire, les

recherches d'Argyris en management des

organisations ont quant ä elles montre le

poids de ce qu'il nommait les «routines orga-
nisationnelles defensives» comme autant de
facteurs anti-leaming.2*

Concernant les difficultes de l'apprentissage,

Levitt et March (1988) identifient
quant ä eux trois types de difficultes struc-
turelles du learning from experience. Pre-
mierement, phenomene particulierement
criant dans les periodes de changements
rapides de l'environnement, l'apprentissage
peut souffrir du manque d'experiences
disponibles. A tout probleme rencontre ne
correspond donc pas forcement une lefon
possible ä retenir. Deuxiemement, le
developpement d'un apprentissage ordinaire

peut conduire ä de la stabilite dans les
routines et donc ä faire eteindre l'experimen-
tation requise. L'objectif de l'adaptation
permanente s'evapore alors. Enfin,
l'apprentissage est pris dans un environnement
par definition complexe, lui-meme fait
d'interactions avec d'autres organisations
apprenantes, ce qui a pour consequence de
rendre les systemes causaux en question tres
compliques. II devient alors difficile de tirer
des enseignements quand les chaines de
causalite presentent un haut degre de com-
plexite.

Dans un autre texte datant de 1993,
Levinthal et March vont meme jusqu'ä
parier de myopie propre au learning process.
Selon eux, «learning has its own traps».1*

Qu'entendent-ils par lä? De maniere
generale, une limite inherente ä tout
processus d'apprentissage est la difficulte d'uti-
liser de petits echantillons d'experience
(probleme quantitatif) au Statut interpretatif
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parfois ambigu (probleme qualitatif) pour
trouver des Solutions viables a des prob-
lemes generaux et complexes. C'est ce que
l'on peut appeler les limites d'inference du
raisonnement experimental.

Cette difficulte est bien mise en exergue
dans le temoignage suivant tire de l'experi-
ence francaise: «Si les enseignements ont
generalement ete tires des conflits passes par les

etats-majors, c'est en revanche dans leur mise en

application que reside la difficulte. D'abend il n 'y

pas toufours d'applicabilite possible. Chaque
conflit apparait souvent, en effet, comme un cas

particulier. Ensuite, les champs pratiques d'appli-
calion n 'existent pas forcement.»26

Cela renvoie plus generalement au
probleme typique de pouvoir tirer des lecons
d'experiences passees afin de modifier des

regles existantes. A titre d'exemple, l'on a

souvent entendu dire que l'engagement
americain en Irak depuis 2003 (Operation
Iraqi Freedom et les Operations subsequen-
tes) s'apparente ä un deuxieme Vietnam.
Mais comment inferer ä partir d'experience

singuliere ayant eu lieu dans les

annees 1960 et 1970 des enseignements
valables pour la Situation contemporaine?

Et la recherche de lecons par l'expen-
ence des autres dans le present est soumise
ä la meme tension: comment des experiences

tirees dans certains pays peuvenc-elles
devenir valables dans d'autres? C'est ce que
Richard Rose, specialiste des politiques
publiques, a nomine la «contingence des

lecons» (contingency of lessons).2H Rose expli-
que le probleme en ces termes: «Tliere is no

certainty that a search of experience clseivliere

will provide lessons that can lead to the design of
a program that can be applied at harne. Tlie trans-

fer of a program is affected by its specific context
as well as by generic attributes.»2^' Simplement
dit, ce qui fonetionne bien chez le voisin ne
va peut-etre pas fonetionner chez soi. Ce

dermer point est tout ä fait pertinent pour
l'apprentissage de l'armee suisse, puisque
celle-ci cherche explicitement ä tirer des

lecons des experiences faites par d'autres
forces armees, pour les integrer dans

un modele tres particulier (federalisme,
Systeme de milice, etc.).

Pour compliquer un peu plus le Schema
de l'apprentissage, Levinthal et March montrent

encore que les mecanismes usuelle-
ment deployes par les organisations pour
lutter contre ces problemes inherents - sim-
plification et specialisation du processus -
sont eux-memes generateurs de

consequences nefastes sur le learning. Brievement
dit, trois formes de myopie de l'apprentissage

peuvent se developper. Prenuere-
ment, une certaine myopie temporelle nait
dans la mesure oü les perspectives de long
terme sont sacrifiees ä Celles du court
terme. Deuxiemement, une myopie spa-

22 Plus precisement: le commandant repart avec ses

blesses et ses morts apres une action. meme si pour
cela il doit aussi avoir des blesses ou des morts.

21A cet egard voir: Summers. Harry (i.. On Strategy.

A critical analysis of the Vietnam War, Presidio Press.

1995.

24Argyris en donne la definition suivante: «J'appcllc

routine defensive organisationnelle toute politique ou action

qui evite aux individus, aux groupes, aux inlergroupes et aux
organisations de connaitre Vemharras ou la menaee et qui les

empeche en meme temps d'en identifier et d'en alternier les

causes. Les routines defensives foul obstacle d l'apprentissage

(anli-leaming) et sont surprolectrices.» (Argyns,op.cit., p. 29)
25Levinthal, D.A. et March.J.G. (1993). op. cit..

p. 97.
26Le Bail, Pierre-Yves, «le RETEX : un Systeme de

management pour les grands decideurs.». Doctrine.
n°38, decembre 2003, p. 73.

27http://normanfinkelstein.com/img/photos/la-
tuft7tiw7Saigon_Baghdad.jpg

2HRose. Richard. I^ssoii-Draiving in Public Policy. A
Guide To Learning Across Time and Space. Chatham
House Publishers Inc., 1993,pp. 14-18.

2,lbid.,p.l4.

Figure 4: Retour
d'experience:
quelle validite?27
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tiale est susceptible de surgir quant l'orga-
nisation apprenante tend ä favoriser les

phenomenes et effets proches d'elle. Elle

perd alors de vue la «larger picturc». Un bon
exemple de cela peut emerger lors des

procedures d'After Action Review, lesquelles,
prises dans des problemes de terrain tres

concrets, peinent parfois ä considerer ceux-
ci dans le tableau plus large des echelons
superieurs.30 Enfin, le risque est egalement
qu'une «tailurc myopia» emerge, ce en vertu
du fait que l'organisation a souvent tendan-
ce ä surestimer ses succes et minimiser ses

echecs.

Enfin, Levinthal et March indiquent que
toute Organisation apprenante est prise dans

une balance (trade-ojf) entre deux grands

types d'activites: l'exploitation d'une part,
c'est-ä-dire l'utilisation et le developpement

de savoirs dejä acquis; d'autre part,
l'exploration, ä savoir la poursuite de
nouvelles connaissances. La difficulte reside

principalement dans la recherche d'equi-
libre entre les deux. Si une Organisation est

desequilibree du cöte «exploitation», eile
souffrira aisement d'obsolescence, c'est-ä-
dire de depassement par son environnement.

En somme, dans ce cas, eile est pri-
sonniere de son present en negligeant sa

capacite ä antieiper le futur. A l'oppose, si

l'organisation est trop desequilibree vers

son versant «exploration», celle-ci risque de

ne jamais profiter des retours de sa connais-
sance du present. Des lors, le probleme de
base pour toute Organisation apprenante «is

to engagc in sufficient exploitation to ensure its

current viability and, at the tarne time, to devote

enough energy to exploration to ensure its future

viability. Survival requires a balance, and tlie pre-
cise mix of exploitation and exploration that is

optimal is hard to spccify.»M On notera ä cet
egard que tant l'evolution de la doctrine
militaire que celle de l'armee en general
se situe exaetement dans cette recherche

d'equilibre. On retrouve ici notre Schema

de depart.
En conclusion, deux remarques s'im-

posent. Premierement, la liste des facteurs

potentiellement perturbateurs des processus

d'apprentissage organisationnel etant
plutöt importante, l'on comprendra alors

qu'il serait dangereux car contre-produetif
de voir l'apprentissage en general et le
RETEX en particulier comme la Solution
nuracle ou la panacee absolue de la

transformation militaire. II y a donc tout Heu de
sortir - ou de ne pas entrer, c'est selon —

d'une vision desincarnee, par trop abstraite

et automaticienne de l'apprentissage.
Celui-ci comporte des limites inherentes et
subit des influences de diverse nature (orga-
nisationnelle, culturelle, contextuelle, etc.)
dont il est necessaire d'avoir conscience.
Pour autant et deuxiemement, il ne faut pas

non plus surestimer de facon trop rigide le

poids de ces contraintes. Dans l'idee d'ae-

compagner analytiquement l'evolution du
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Figure 5: Vers une culture d'apprentissage.

Systeme de learning de l'armee suisse, nous
les signalons plus comme de possibles
obstacles que comme des barrieres infran-
chissables. II existe en effet un certain
nombre de conditions favorables ä un
apprentissage organisationnel possible et
efficace.ee dont nous rendons compte dans

la section suivante.

Conditions necessaires ä l'apprentissage:

how to draw lessons?
L'idee n'est pas ici de donner des «re-

cettes» miracles ou encore moins la «for-
mule magique» valable en tout temps des

processus d'apprentissage (cela serait de

toute facon utopique). II s'agit plutöt
d'evoquer les elements centraux qu'une
Organisation teile que l'armee devrait
(idealement) reunir si celle-ci entend deve-
nir ou etre veritablement une Organisation

apprenante (Lernende Organisation). A notre
sens, et sur la base de la litterature consultee,
plusieurs elements sont ä considerer.

Premierement, cela peut sembler trivial,
mais pour qu'il y ait effectivement apprentissage,

il est crucial que l'organisation en

question ait elle-meme integre une culture
d'apprentissage. Plus exaetement - et cela

rejoint la logic of appropriateness - il est

important que les acteurs en presence soient
convaineus par l'idee que les procedures de

RETEX ou de learning en general sont
udles et necessaires au developpement de

leur Institution. Ces procedures impliquent
en effet que les acteurs soient capables de

remettre en cause certains fonetionne-
ments, ce qui n'est pas toujours facile. Ceci
est une des conditions fundamentales re-
cemment mise en avant par des represen-
tants de l'US Army: «a desire to supply and

use lessons learned information: a culture of
learning.»32 Les Forces armees francaises ont
egalement saisi l'importance de cet
element: «II faul developper en France une verita-
ble culture du RETEX, ä l'image de celle du

renseignement, en s'inspirant de l'exemple des

pays anglo-saxons. Le- RETEX est une boucle

iterative qui doit faire partie integrante de nos

methodes de commaiidemeiit moderne.»"

De plus, la mise en place de cette
culture, mipliquant une socialisation profes-
sionnelle ä certaines normes de fonc-
tionnement, necessite du temps: «(AAR
Culture did not grow in the U.S. Army over-

uight.»M II ne suffit donc pas de dire qu'une
Organisation militaire doit etre apprenante
pour que celle-ci le devienne effectivement.

D'oü la necessite egalement d'ap-
prendre ä apprendre (das Lernen zu lernen)

c'est-ä-dire de proceder ä de l'apprentissage
reflexif- Reflexives Lernen.35 Ce type
d'apprentissage renvoie ä la question: «Wie können

politische Organisationen lernen, schneller

und flexibler auf neue Informationen zu
reagieren?»2'6

De maniere plus globale, il apparait donc
aussi qu'une Organisation se doit d'etre au

clair sur ce qu'elle veut et peut apprendre
exaetement. Bandelow evoque deux autres

types d'apprentissage: le einfaches Lernen et
le komplexes Lernen. La signification du pre-
mier est de nature instrumentale: il s'agit
d'un ajustement des strategies opera-
tionnelles employees afin de mieux attein-
dre les buts de l'organisation. En somme, ce

type d'apprentissage repond ä la question:
«Wie können politische Pmgramme verbessert

(effektiver, effizienter, legitimer) werden?» Dans
la terminologie d'Argyris," cela corres-
pond ä de l'apprentissage en simple boucle

"'L'inverse - la myopie du comrnandement general

vis-ä-vis des aspects speeifiques de terrain - est

possible egalement.
31 Levinthal et March, op. cit., p. 105.

32US Army, document power point CALL "Why
Estabhsh a Lessons Learned Center?". Garniisch,

septembre 2006.

"Le Bail, Pierre-Yves, op. cit., p. 73.
2.4 US Army, document power point CALL "The

After Action Review Process Sc its Impact on Training
& Doctrine Development", Garmisch, septembre
2006.

2.5 Voir: Bandelow, Nils C. «Policy Lernen und
politische Veränderungen» in Schubert Klaus & Bandelow

Nils C. (2003)/Lehrbuch der Politikfeldanalyse,

Munich, Oldenbourg, pp. 289-331.
56 Ibid., p. 300.
17 Argyris, op. cit., p. 67.
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(single-loop learning) dans lequel seules les

strategies employees en vue d'un but sont
changees. Les buts restent, les moyens
changent. Par contre, le komplexes Lernen
(ou doublc-loop learning selon Argyris)
implique quant ä lui une modification des
buts prineipaux et/ou des convictions
fondamentales de l'organisation (Kern). Ce
processus renvoie ä la question: «Wie
verändern sich die Grundlagen /Paradigmata
politischer Programme?»

Si nous prenons la peine de mentionner
ces distinetions, c'est qu'il nous semble que
si l'armee suisse veut bei et bien etre une
Organisation apprenante, eile devrait etre
capable, dans l'ideal, de proceder aux trois
types d'apprentissage, en commencant
prealablement par integrer ou affirmer une
culture d'apprentissage (Reflexives Lernen),
base necessaire pour proceder ensuite ä des

apprentissages simples ou complexes. En
tous les cas, eile se doit d'etre au clair sur
l'existence de types differents d'apprentissage

et de bien conceptualiser la nature
de ses efforts quant ä ces divers processus.
Ce qui pose bien evidemment de maniere
centrale la question des multiples ressources

que ceux-ci necessitent
En effet, l'apprentissage dans une Organisation

ne peut se faire sans certaines
ressources. Liee ä l'importance d'une verkable
culture de learning, une premiere ressource
importante est un certain soutien de la
hierarchie militaire et des deeideurs
politiques. Ainsi, selon Rose,38 il faut effective-
ment que les policyiiiakcrs aient envie ou
besoin d'apprendre quelque chose qu'ils ne
savent pas, et donc de soutenir les efforts de
l'organisation en ce sens. En effet, pour
aecorder les moyens necessaires, ceux-ci
doivent etre convaincus que cela en vaut la

peine. Comme le rappeile 1'experience
americaine en la matiere: «Leader support is

critical to success.»w Or, un soutien defaillant
de la hierarchie militaire ou/et civile est

possible (soutien en paroles mais pas en
actes) en vertu de plusieurs raisons: refus
d'aecorder une valeur importante aux pro-
grammes d'apprentissage, priontes coneur-
rentes, manque de comprehension ou
encore perception des procedures de RETEX
comme menacant la chaine de comrnandement

et les processus existants.
Deuxiemement, il est evident que des

ressources budgetaires süffisantes sont in-
contournables, dans la mesure oü ce sont
elles qui vont permettre d'institutionnaliser
des procedures, de creer des unites
administratives centrees sur cette mission, de les

faire fonctionner dans les exigences propres
ä ce travail (analyse, collecte, archivage, dis-
tnbution de donnees), d'engager du per-
sonnel, d'aeheter le materiel necessaire, etc.
A titre d'exemple, les ressources organisa-
tionneDes du CALL de l'armee americaine
se montent ä 140 militaires engages ä plem
temps, 300 postes d'ordinateurs et deux

bätiments dont la taille totale atteint les

6500 metres carres.4"

Un troisieme type central de ressources
est l'information. Rose indique ainsi qu'un
acces facilite ä l'information cherchee est
fondamental ä l'apprentissage par
experience.41 Dans une armee apprenante,
cette question se pose tant ä l'interne de

l'organisation (par quels moyens concrets
l'information concernant le retour
d'experiences des exercices ou engagements se

fait?) que vis-ä-vis de l'exterieur (comment
avoir un acces privilegie aux informations
en provenance des experiences faites par les

autres forces armees?). Sur cette derniere
dimension, une Organisation peut etre
effectivement apprenante au travers de l'ex-
perience des autres pour autant qu'elle
dispose d'un certain nombre de relais, de

canaux tant formeis qu'informels de trans-
mission des informations, de plateformes
d'echange et de lieux de rencontres garan-
tis. Ce qui renvoie, lä aussi, aux deux
ressources mentionnees plus haut (soutien
hierarchique et ressources financieres/or-
ganisationnelles). Enfin, une derniere difficulte

est que ce travail va au-delä du simple
domaine de l'information et glisse progres-
sivement vers celui du renseignement,
domaine qui par nature n'est pas transparent.

L'exemple des forces armees francaises
illustre tres bien la nature incontournable du
triptyque ressourciel «soutien politique/
moyens financiers/information». Les raisons
ä Porigine des problemes rencontres par
leur Systeme de RETEX sont etablies de la

facon suivante: «Les raisons sont souvent liecs

au manque de credits budgetaires, mais aussi a la

chaine de Iransmission et ä une mauvaise regula-
tion administrative vers les instances decision-
nellcs pour modifier les materiels, les programnics
et l'entraincmcnt.»42 Preuve en est que ces

ressources sont centrales.
Terminons cette partie en evoquant de

fa^on plus precise comment il est possible
de tirer des lecons des experiences faites par
d'autres forces armees. Les reflexions for-
mulees par Richard Rose sur la question
how to draw lessons? nous paraissent
particulierement interessantes. Ainsi, celui-ci com-
mence par insister de maniere generale sur
l'importance primordiale des capacites
systematiques d'analyse. Comme il l'ex-
plique lui-meme: «In order to draw a lesson, it
is necessary to search analytically rather than

anecdotally. Tlie collection of stories about how
others deal with iheir problems is insufficient. In
order to draw a valid lesson, searchers must be

more than mere travellers; they should widerstand

the principles and practice of lesson-

drawing.»44 Cela implique donc de
conceptualiser et de planifier clairement les

procedures de RETEX et d'apprentissage.
Rose propose ainsi un processus analytique
en quatre etapes:

1) recherche d'experiences
2) etablissement d'un modele conceptuel

3) creation d'une lecon
4) evaluation prospective
La premiere etape consiste en une

recherche d'information. II s'agit de rechercher

des experiences pertinentes par rap-
port au probleme en question au sein du

temps et de l'espace. II faut donc parvenir ä

identifier quelles sont les experiences faites

au sein de certaines forces armees suseep-
tibles d'interesser l'armee suisse.

Puis, dans un deuxieme temps, il faut
creer un modele. Cette phase est de nature
analytique dans la mesure oü il faut dresser

un modele conceptuel de comment le

Programme prealablement identifie traite le

probleme en question. Ici, la speeification
d'un modele conceptuel des relations
de cause-ä-effet qui fönt qu'un tel

Programme fonetionne dans l'armee etudiee
est centrale.

Apres cela, la troisieme etape consiste ä

creer une lecon ä proprement parier. Rose
met en avant ici le röle de la creativite
necessaire de l'organisation apprenante: «an
element of creativity is required, for differences
in time and space normally make impossible a

carbon copy of a program in effext ebewhere.»*4

Des lors, il existe plusieurs mameres
possibles de dresser une le<;on et de l'integrer
ensuite: une copie simple du programme
du pays etudie, une adaptation de celui-ci
aux divers elements contextuels, une com-
binaison de certains elements avec le

Programme dejä existant, la creation d'un nou-
veau programme ä partir d'une Synthese
des deux ou encore une simple inspiration
(Stimulation intellectuelle provoquee par la

decouverte).
Enfin, la derniere etape consiste en une

evaluation prospective de la probabilite que
le programme finalement retenu soit effec-
tif. En effet, rappelons-le, l'applicabilite
dans nos forces armees d'une lecon lden-
tifiee ailleurs est contingente. II taut donc
pouvoir, sur la base de l'analyse des conditions

de succes du programme dans le pays
X, formuler des hypotheses futures sur le

comportement previsible du programme
dans le paysY apprenant.

A ce niveau lä, une fois une lecon lden-
tifiee, analysee, creee puis evaluee prospec-
tivement, il existe encore des conditions
afin que ce retour d'experiences puisse etre
applique avec succes au sein de l'organisation

apprenante, respectivement l'armee
suisse. Toujours selon Rose,4"1 quatre fac-

3HRose, op. cit., p. 57.
39US Army. CALL power point "Unit Level Lesson

Learned Management". Garmisch, septembre 2006.
*'US Army. CALL power point "Why establish a

Lessons Learned Center?". Garmisch, septembre 2006.
41 Rose. op. cit.,p. 3.
42 Le Bail, op. cit., p. 73.
4! Rose, op. cit., p. 19.

44lbid..p.30.
41 Rose. op. cit., pp. 14-15.
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teurs interviennent alors dans cette applica-
tion: la relation avec le pouvoir politique,
les ressources ä disposition pour l'applica-
tion du programme, l'opinion des experts
et les valeurs politiques des decideurs.

En resume, une Organisation veritable-
ment apprenante doit pouvoir disposer de

plusieurs elements. Premierement, une
reelle culture d'apprentissage qui soit (a)

consciente des problemes et limites de

l'apprentissage; (b) capable d'analyser et de

conceptualiser des lecons dans le temps et
dans l'espace: (c) dotee de ressources multiples

pour ce faire (soutien de la hierarchie
et soutien politique, ressources budgetaires,

moyens organisationnels et institutionnels,
acces ä l'information necessaire au travers
de canaux de transmission garantis)Voyons
maintenant, en guise de Synthese, comment
situer les Forces armees suisses par rapport ä

ces diverses exigences de l'apprentissage.

Conclusion: Synthese et
considerations sur le cas suisse.

Notre contribution aura atteint son but
principal si eile a permis de mettre en
garde contre une conception mecamciste
et desincarnee de l'apprentissage organisationnel.

On l'a vu, ce processus ne se fait pas
dans le vide ou dans un monde ethere fait
de rationalite absolue des acteurs et d'une
adaptation naturelle ä l'environnement. La

culture d'une armee et de ses membres,
le poids parfois lourd du fonctionnement
organisationnel entre plusieurs echelons

amenes ä communiquer et echanger, la

possibilite d'un soutien defaillant de la part
des decideurs militaires voire politiques
ainsi que le manque de ressources diverses

sont autant de facteurs qui pesent dans la

qualite et la capacite ä apprendre d'une
Organisation militaire.

Par rapport ä ces elements, que dire du
RETEX et de la capacite des forces armees
suisses ä apprendre au sens large?

Concernant la culture d'apprentissage
elle-meme, sans doute l'armee suisse se

situe-t-elle encore dans des phases initiales
amenees ä s'affermir dans le temps, mais

neanmoins bien entamees. La recente mis
en place des evaluations apres action (AAR)
et l'institutionnalisation du Lessons Learned
Prozess au niveau de l'Etat-major de
conduite de l'armee (LLP V) contribuent bei et
bien ä ameliorer les capacites d'apprentissage

des forces armees suisses. En l'espace
de deux ans, le progres est plus que louable.

Reste bien evidemment ä savoir si les

ressources du processus sont adequates et
süffisantes. La question est des plus
legitimes puisque le Systeme RETEX de nos

%
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Figure 6: Un exemple de RETEX reussi - l'instruction au tir de combat (ITC).

41' Intra, op. cit.,p. 12.
4 Devenue depuis Instruction au tir de combat (ITC).

voisins francais, pourtant dotes de moyens
differents, rencontre des difficultes liees aux
trois types de ressources identifiees prece-
demment. En Suisse, concernant le soutien
de la hierarchie militaire, celui-ci ne semble

pas vraiment faire de doute, preuve en sont
les efforts realises en ce sens par les plus
hauts echelons du groupe Defense. Par

contre, le debat en cours pour faire passer
l'idee d'une transformation permanente
des forces armees, ä l'image de la discussion

sur l'etape de developpement 08/11,
montre que l'idee d'une Organisation

apprenante n'est pourtant pas encore
acquise. Dans cette conjoncture lä, la capacite

d'apprentissage de l'armee suisse n'est,
a priori, pas favorisee.

Au chapitre des ressources budgetaires,
l'on peut affinner que si le processus de

«lessons learned» a certes fait l'objet d'une
recente institutionnalisation, il n'existe
neanmoins pas veritablement d'unite
administrative et de personnel professionnel
dont les activites sont uniquement con-
sacrees ä cette täche, preferant, pour des

raisons d'economie et d'organisanon, delegier

aux umtes d'organisation les täches

de recueillir et de mettre en ceuvre le

RETEX.
Enfin, les ressources informationnelles

semblent etre reunies, en tous les cas en ce

qui concerne les relations et echanges regu-
lierement entretenus avec les forces armees

etrangeres. Concernant la circulation de

Finformation au sein de l'armee suisse elle-

meme, notamment entre les niveaux AAR
et LLPV, les donnees sont encore lacunaires

pour pouvoir se prononcer. Neanmoins,
comme le signale le divisionnaire Heinz
Aschmann au sujet du LLP, l'information
semble avoir ete une ressource bien
maitrisee dans le cadre des engagements de

l'armee lors des lntemperies de l'ete
2005.4f> Mais c'est seulement l'evaluation

comparee et systematique des processus de

RETEX lors de friturs exercices et engage¬

ments qui permettra de juger de la qualite
des canaux de transmission internes.

Une derniere remarque sur la question
des ressources tient au fait que, dans un
contexte oü celles-ci sont toujours limitees,
la recherche d'un equilibre entre les

activites d'exploration (la boucle de connais-
sances orientee vers le futur) et l'exploita-
tion (boucle de connaissances sur le
present) se revele d'autant plus cruciale.
L'armee suisse, comme les autres forces

armees, ne peut echapper ä cette tension
sous forme de dilemme.

Quoiqu'il en soit, au final, l'on ne peut
que saluer la volonte de faire evoluer
l'armee suisse vers une Organisation
veritablement apprenante. Et s'il fallait conclure
sur une note optimiste, nous signalerons
l'exemplc dejä ancien (1995) - mais non
moins criant d'actualite de par sa valeur

d'exemple - de l'adoption de la nouvelle

technique de tir de combat (NTTC).47
Celle-ci constitue en effet un cas d'ecole
d'un processus d'apprentissage reussi ä

tnple titre:
1. II illustre ä merveille comment un

programme specifique a pu etre diffuse de

l'expenence acquise par les uns (notamment

par l'ancien lieutenant colonel des

US Marines «Jeff» Cooper) ä la recherche
de Solutions d'autres armees.

2. En ce qui concerne son adoption
dans l'armee suisse, c'est par les efforts

repetes d'un travail de persuasion en pro-
venance de jeunes instructeurs que le Systeme

anterieur a pu etre remplace.
3. La NTTC/ITC integre en perma-

nence les lecons des engagements dans ses

programmes d'instruction.

Gageons donc que l'armee suisse,

pionniere dans cet exemple, saura puiser
dans son potentiel avere d'apprentissage, en
se mettant efficacement et sereinement ä

l'ecoute tant de ses propres experiences et

erreurs que de celles des autres. •
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