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Procès de Jeanne d’Arc

Avant-propos
La vie n’est pas et ne sera jamais un long fleuve tranquille. Même l’objectif le plus élevé, le plus altruiste, le plus transcendant, n’est pas atteint sans contradiction ni adversité. Joie et souffrance forment les deux fils d’une même pelote que nous déroulons un peu plus chaque jour. Chaque matin, nous remontons sur le ring pour gagner le combat, contre nous-même, contre les adversités, voire contre nos ennemis. Nous luttons pour aller au bout de nos projets, pour la grande cause de notre vie. Le combattant est celui qui décide vite, sait se faire conseiller et connaît ses limites. Pas de temps perdu en tergiversations ou en approximations, sans quoi un coup devient fatal. Lorsque la sonnerie du dernier round retentira, nous aurons vaincu ou définitivement perdu. En attendant celle-ci, il faudra ne pas être K.O. Nous prendrons des coups, en éviterons d’autres, mais ce n’est pas en attendant passivement au pied du ring que nous triompherons. Refuser ce trait de notre condition humaine est peut-être une des formes les plus consommées de la lâcheté.
La référence guerrière suggère malheureusement qu’une grande partie de notre vie consiste à gérer la violence. Prendre un coup, comme en donner, est un acte violent. Le but reste de faire mal, en partant du principe qu’aucune conciliation ou compromis n’est possible en dernière instance. Triste réalité, qui ne doit pas nous faire perdre confiance dans la grandeur de notre condition humaine. Car de quelle violence parlons-nous ? Celle du médecin qui extirpe le mal qui nous ronge, du sauveteur qui nous arrache au danger, des événements qui impriment leur marque à notre vie quotidienne et façonnent notre caractère tel un potier qui enlève et rajoute de la matière à son œuvre. Se faire violence pour faire le bien, voilà ce qui nous intéresse ici.
Enfin, la référence guerrière pourrait aussi entretenir un grand pessimisme sur l’homme devant inlassablement combattre pour s’imposer et éviter de subir. N’en déplaise à ceux qui le pensent, l’homme n’est pas qu’un loup pour l’homme, sinon comment expliquer les sommes d’héroïsmes et de dévouements qui émaillent notre histoire comme notre vie quotidienne ? Nous avons de très nombreuses occasions, dans la rue par exemple, de voir la violence à l’œuvre, mais aussi d’y apprécier de nombreux actes de civilité et de solidarité comme une sorte de riposte immédiate. Je ne crois pas à la violence gratuite. Elle est toujours liée à notre histoire, qu’il s’agisse d’un vice (disposition habituelle et constante à faire le mal) ou d’une grave erreur d’interprétation de l’intention d’un autre. Sans naïveté, de grands penseurs, à commencer par Aristote, partagent cette ferme conviction selon laquelle l’homme tend vers une perfection d’être, un parfait accomplissement, dont les forces morales forment la condition du succès. À l’heure de la performance à tout prix, de la rentabilité, des espoirs mis dans les progrès technologiques et de nouveaux champs prometteurs à explorer par la science, il est impératif de se souvenir de presque deux mille quatre cents ans de sagesse pratique qui ont fait de l’homme le seul acteur de son bonheur ou de son malheur.
Il est courant de demander aux membres d’un auditoire, en introduction d’une intervention sur le leadership, quels sont les leaders qu’ils trouvent inspirants. Les héros militaires et les grandes figures religieuses de notre histoire sont boudés. À cette question, je réponds personnellement et sans hésiter Jeanne d’Arc (1412-1431). Une jeune fille de dix-sept ans, ignorante de l’art de la guerre, se présente devant les grands capitaines du roi Charles VII en prétendant leur apporter la victoire « de par le Roi des Cieux ». Ils tentent en vain depuis plusieurs mois de briser le siège d’Orléans, point stratégique pour contenir les Anglais au nord de la Loire. Ils lui font confiance et, en quelques jours, le siège est levé et les Anglais, au bout de deux mois, subissent une lourde défaite en rase campagne, à la bataille de Patay. Jeanne met fin à cent ans de domination militaire anglaise. Général de corps d’armée, je me demande comment j’aurais réagi moi-même si je m’étais trouvé dans la situation de Dunois devant Orléans. Selon quel enchantement aurais-je cédé la direction des opérations à cette jeune fille inconnue ? Là réside à la fois la plus grande leçon de commandement et sa plus grande énigme. Jeanne d’Arc n’était pas qu’extraordinairement courageuse ; ça ne suffit pas pour vaincre. Elle était aussi incroyablement sage (prudente), juste et tempérante. Elle jouissait d’une excellente vision de la stratégie et du champ de bataille. Elle savait comment s’y prendre et n’avait pas son pareil pour positionner l’artillerie de l’époque. Elle cultivait un haut souci du bien intérieur et extérieur de ses soldats, tout en respectant ses ennemis. Elle endurait volontiers fatigue et privations. Elle relançait l’action quand tout allait mal. Son rayonnement et sa grandeur d’âme la mettaient hors de portée de toutes les plus viles convoitises. Cheffe accomplie, elle incarnait la quintessence des forces morales. C’est elle qui m’a donné l’envie d’écrire ce petit traité, qui ne s’adresse pas qu’à des soldats. En effet, quels que soient notre situation personnelle et notre métier, nous avons tous à mener des projets, pour nous-mêmes ou pour le compte de ceux qui nous les ont confiés. Notre plus grand désir est de les mener à leur terme. Développer ses forces morales, prudence, justice, force, tempérance, nous apportera le succès attendu.
Pour ce faire, nous disposons d’une abondante littérature sur les forces morales, mais très souvent celle-ci décrit des faits de guerre, des actes de bravoure. Elle prodigue des conseils sur le commandement, mais sans rentrer dans les soubassements humains qui les ont fait naître. La lecture de l’Éthique à Nicomaque d’Aristote, d’une partie de la Somme théologique de saint Thomas d’Aquin, de l’Enracinement de Simone Weil ont renforcé l’idée d’explorer la piste des vertus cardinales de prudence, justice, force et tempérance comme fondements des forces morales. L’homme, corps, âme, esprit, déploie alors sa pleine vitalité au service d’une cause qui en vaut la peine, pour vaincre ou pour rebondir en cas d’échec. En les passant au crible de mon expérience opérationnelle et humaine – à la Légion étrangère, en opérations extérieures, au contact des soldats, des étudiants, des artisans, des jeunes professionnels comme des hautes autorités civiles ou militaires –, j’ai voulu dégager des conclusions pratiques, utiles quelles que soient nos responsabilités. Au moment où le spectre de la guerre rôde autour de nous, où nos sociétés donnent des signes inquiétants d’épuisement, où les défis migratoire, écologique, numérique et anthropologique nous frappent de plein fouet, il est grand temps « d’oser les forces morales ».


Introduction
Pour l’Armée française, le développement des forces morales est un vieux sujet, et il serait très long de dresser la liste des auteurs qui l’abordent. Il s’agit de former des soldats à donner le meilleur d’eux-mêmes malgré le risque d’y perdre la vie. Ils doivent accepter librement les rigueurs de l’entraînement et se préparer au combat. La meilleure troupe n’est pas celle qui avance avec une baïonnette dans le dos pour éviter qu’elle ne se débande, mais celle qui a le sens de la mission et dont la discipline est consentie. Il n’y a pas que des gloires et des grandeurs militaires. Tout métier a sa part de violence et de douleurs, et celui des armes n’y échappe pas. Mais lorsque la vie de ses soldats, celle de ses adversaires, est en jeu, il faut d’une part que la raison de combattre en vaille la peine, d’autre part que le commandement ait une idée juste et mesurée du sacrifice. Il vise une obéissance active, qui fait comprendre l’esprit de la mission et stimule la bonne initiative. La liberté prend alors une saveur toute particulière. Loin de celle de l’autodétermination qui la prive de son goût comme le sel qui s’affadit, la joie de servir une cause juste et de poursuivre un bien en font l’ingrédient de choix. On comprend mieux pourquoi Napoléon faisait du chef « un marchand d’espérance ». Les forces morales brossent tous ces aspects.
Si nous transposons la description guerrière à la vie de tous les jours et que nous la débarrassons de son aspect purement militaire, nous mettons en pleine lumière ce que la vie nous enseigne depuis la nuit des temps. La persévérance, la patience, la force sont indispensables pour accomplir son devoir. Nous rêvons tous d’avoir un bon patron, et nous savons par expérience qu’il existe. Nous avons conduit à leur terme de grands projets et fait preuve d’énergie créatrice. Nous réussissons. À l’inverse, nous avons aussi expérimenté que tout ne se passe pas toujours comme prévu et que la contingence s’invite dans toutes nos activités. Nous ne maîtrisons pas tout, à tel point que « nous ne faisons pas tout le bien que nous voudrions et nous faisons tout le mal que nous ne voulons pas1 ». Nos décisions ne sont pas toujours fécondes. Pour vaincre comme pour réussir, des ressorts intérieurs se bandent pour libérer leur pleine puissance le moment venu. Cela n’arrive pas par hasard ou par chance au dernier moment. Une longue maturation, une ascèse même, s’avèrent indispensables. De plus, chaque jour il faudra remettre l’ouvrage sur le métier.
Voilà décrit en quelques mots le champ d’action des forces morales (de la décision à la réussite, en passant par la reprise de l’initiative dans l’adversité), trésor commun (militaire comme civil) que nous voudrions partager. Très souvent, à cause de la connotation militaire du sujet, les forces morales sont comprises comme un condensé de force de caractère et de courage. Quel dommage de se restreindre ainsi à une unique dimension, alors que pour agir nous recourons à nos capacités physiques, intellectuelles et morales. C’est pourquoi nous préférons regrouper sous le même titre de « forces morales » les quatre vertus cardinales établies par la tradition, au moins depuis Aristote et Thomas d’Aquin : prudence, justice, courage et tempérance. Elles prennent en compte, avec un grand réalisme pratique, l’intégralité de la personne humaine, corps, esprit et âme. Elles sont des auxiliaires indispensables à l’agir humain sous toutes ses formes, individuelles et collectives. Elles éclairent, autant qu’elles encadrent, toute notre vie.
Ce court traité sur les forces morales, qui se veut pratique, a pour but principal de vous aider à prendre les bonnes décisions et à les mettre en œuvre, tout particulièrement en situation de crise, mais aussi dans la vie courante. Pour cela, nous préciserons le sens des mots « responsabilité » et « autorité », si malmenés aujourd’hui. Avec eux, nous mesurerons mieux la portée éminemment morale et sociale de nos décisions, qui résultent de la longue maturation des forces morales. Avant d’aborder les quatre vertus cardinales, une rapide « variation » sur la notion de force nous plongera dans le domaine de l’efficacité opérationnelle, que nous ne perdrons jamais de vue sans pour autant en faire un idéal-type. Enfin, une fois les vertus mieux connues, nous insisterons sur quelques points particuliers propres à renforcer l’exercice des responsabilités.
Les forces morales sont formées d’un quadrige2 de quatre chevaux fougueux qui ont pour noms prudence, justice, force et tempérance. Il nous conduira sans aucun doute sur les chemins de la réussite, pas n’importe laquelle, celle de notre vie.



1
La grandeur des responsabilités et le sens des mots
« Exercer des responsabilités ». Pourquoi s’intéresser à cette expression, qui rappelle plutôt le droit administratif que l’art du commandement ? Après trente-sept ans de service dans l’Armée française, j’aurais dû prendre parti pour l’exercice du commandement. Je ne le renie pas pour autant. Toutefois, comme le suggère l’étymologie latine du mot « responsabilité », il est ici avant tout question de promesse – le terme dérive en effet du substantif latin sponsio, « la garantie, la promesse, l’engagement » – celles que nous faisons et qu’il nous faut tenir. Mieux, nous sommes une promesse pour les autres. Dès lors, chacun peut se reconnaître porteur d’une valeur unique et irremplaçable, que tout l’art du commandement consiste à révéler autant qu’à développer. Simple citoyen, haut responsable, exécutant, collaborateur, subordonné… nous sommes tous concernés, aussi longtemps que nous ne vivons pas seul sur une île déserte. Quelle que soit notre place dans une organisation, chaque fois que nous prenons une décision qui engage les autres, nous exerçons de facto une responsabilité. Du grand patron à la femme de ménage, chacun honore ses promesses. Ne pas le faire revient à fuir ses responsabilités. Si le commandement est un art, l’exercice des responsabilités est un devoir moral (pour soi et envers les autres).
Tordons tout de suite le cou aux querelles de mots. Commandement, management, leadership, coaching, lequel choisir ? Tous ont la même signification pratique de conduire des personnes vers un but commun. Il y aurait certes beaucoup à dire sur les acceptions respectives de chacun à partir de leurs étymologies. Qu’elle renvoie à l’image du cheval conduit au manège ou ailleurs (management et coach), ou à la tête qui dirige (chef et leader), aucune ne postule réellement l’art et la manière de le faire. Avec un brin de malice, je pourrais ajouter qu’on commande des hommes et qu’on manage des dossiers. Vous pouvez maltraiter un dossier sur votre bureau, il ne bronchera pas. N’essayez pas avec une personne !
Le mot « autorité » mériterait un meilleur sort que celui qu’on lui réserve aujourd’hui. S’appuyant sur des penseurs contemporains, une réhabilitation du concept s’ébauche1. L’autorité désigne la faculté d’entraîner le consentement d’autrui sans recourir ni à la persuasion, ni à la contrainte. La personne reste libre d’agir. Elle le fait en répondant à l’instigation d’un autre, parce qu’elle juge que cela en vaut la peine, qu’elle a la capacité de le faire et que cet autre est un chef qu’elle reconnaît. Dans ce sens, exercer ses responsabilités, c’est faire preuve d’autorité. Il en découle une double promesse. D’un côté, celui qui exécute un ordre le fait en toute connaissance de cause et se fait un devoir de donner le meilleur de lui-même. D’un autre côté, celui qui ordonne met le premier dans les meilleures dispositions physiques et morales pour remplir sa mission. Un chef ne postule pas l’obéissance des collaborateurs, il la motive, l’entretient ; en un mot, il la mérite. Qu’ils soient obéissants n’est pas tant un préalable qu’une conséquence. Le double mouvement ainsi décrit, la promesse tenue d’en haut et d’en bas, ressemble à un accord tacite entre deux parties qui se placent volontairement dans une dépendance mutuelle. La confiance, la cohésion s’accroissent. Chaque partie a conscience de ce qu’elle apporte à l’autre. On n’arrive pas à ce niveau d’exercice de l’autorité par hasard ; le leadership comme le « followership » sont affaires de vertu. L’autorité est donc la capacité à obtenir le consentement d’autrui à la lumière de la vérité et par la force de l’exemplarité ; ni persuasion, ni autoritarisme.


2
La prise de décision et sa mise en œuvre
Les forces morales en acte
Nous prenons tous les jours des décisions, presque à chaque instant de notre vie. Elles n’ont pas toutes la même importance ni la même portée : entre choisir son menu au restaurant et se prononcer sur la bonne stratégie pour sa société, il y a un monde. Retenons que certaines n’engagent que nous-mêmes lorsque d’autres influent directement sur la vie de nos proches, de nos collaborateurs, de nos concitoyens. De ce point de vue, nous comprenons mieux notre nature sociale. Nous recevons et donnons, nul n’échappe à cette règle, pour le meilleur et pour le pire. La décision en dit long sur celui qui la prend. De même que sa mise en œuvre éclaire sur la motivation de celui qui obéit.
La part d’aventure d’une décision ?
En 1860, le chimiste et physicien britannique Frédérik Guthrie combine de l’éthylène et du dichlorure de soufre en travaillant sur un nouveau pesticide. Il ne pouvait pas anticiper son utilisation comme gaz de combat – l’ypérite, plus communément appelé « gaz moutarde » – en juillet 1917 sur le saillant d’Ypres.
L’idée de cette partie n’est pas de disserter sur le hasard, mais de prendre conscience de nos limites dans la prise de décision. La balle perdue ne m’était pas destinée, pourtant quelqu’un a quand même appuyé sur la détente de son arme. Jean Fourastié1 a conceptualisé à ce propos l’idée d’une « décision aventure ». Nul ne peut prétendre maîtriser l’ensemble des conséquences possibles, tous les effets d’une décision importante. Les interactions la relaient de proche en proche et, ultimement, finissent par nous échapper. C’est une loi implacable qui s’applique contre notre gré. L’horizon visible de la décision disparaît vite.
La décision part des éléments de contexte qui lui donnent sa raison d’être. Rien n’est fait gratuitement ou dans l’absolu, il y a toujours une finalité qui répond à un besoin immédiat ou différé. Tout plan présuppose des conditions initiales qui, si elles disparaissent, l’invalident. Si je bâtis une manœuvre comptant sur le soutien de la population et que, dans les faits, elle m’est (ou me devient) défavorable, alors mon action repose sur du sable et le contexte dans lequel j’ai pris ma décision n’est plus le bon. Cet exemple souligne l’importance et la fragilité de nos présuppositions. Qu’elles changent et je vais assurément droit dans le mur.
La décision efficace repose donc sur l’exactitude et la précision des informations qui la fondent, autrement dit sur du renseignement. Peu importent les différents types de renseignements, ce qui nous intéresse est l’incertitude liée à l’opposition des volontés2 dans un combat face à un adversaire qui interagira avec nous. Ce que nous voyons au contact, les yeux dans les yeux, est certain. En revanche, ce qu’il nourrit comme intentions dans son for intérieur reste incertain. Compte tenu de ses moyens, des circonstances, de ses habitudes, nous construisons des hypothèses qui devront être soumises à l’épreuve des faits. Le boxeur peut anticiper les coups de son adversaire : il les voit physiquement. En revanche, sa force morale et son intention pour le round suivant restent des hypothèses à lever. Chacun des protagonistes fait tout ce qu’il peut, d’une part, pour masquer son jeu, d’autre part, pour pousser son adversaire à la faute.
Avoir une conscience éclairée de la part d’aventure que chacune de nos décisions comporte, ainsi que des limites que présente notre capacité d’être correctement renseignés ne nous condamne pas à l’inaction. Cela nous encourage à nous assurer du réalisme et du bien-fondé de la décision, et à garder l’esprit toujours en éveil pour éviter les mauvaises surprises et exploiter les bonnes.

Le lien social de la décision ?
La première décision, c’est décider ce que je veux être, ce qui émane de moi, ce qui est ma touche personnelle et rejaillit sur mon entourage.
Toute décision produit des effets, bons ou mauvais, voulus ou non, qui se répercutent sur nous, sur les autres. Plus nous exerçons de responsabilités, plus les conséquences de nos décisions sont nombreuses, et potentiellement graves. Tout ce que nous faisons de bien ou de mal se répercute sur nos proches. De même, nous recevons ou subissons la décision d’un autre, qu’il soit notre supérieur, un pair, un subordonné. Nous agissons très souvent en fonction de l’autre. Je veux faire plaisir, j’agis en conséquence ; je veux blesser volontairement, je trouve les bons leviers. J’interprète de travers une bonne intention, je suis contrarié. L’incompréhension devient vite un conflit. Un sourire, une bonne parole, un petit geste d’amour suffisent à me redonner courage. L’individualisme, qui affirme l’autonomie de la personne par rapport au groupe, est un leurre qui couvre notre égoïsme (recherche quasi exclusive de son intérêt) et notre orgueil (excessive estime de soi qui nous place au-dessus de tous). Préférons-lui une approche plus positive dans laquelle l’altruisme3 renforce le lien social. Nous sommes des êtres, à la limite des personnes, mais pas des individus, des pions sur un jeu d’échecs.
Il ressort du paragraphe précédent une loi organique de nos sociétés, selon laquelle « le bien élève et le mal corrompt ». Dit autrement, qui s’élève élève les autres et qui s’abaisse abaisse les autres. Quelqu’un d’averti sait apprécier du premier coup d’œil l’ambiance d’une équipe et décrypter les non-dits d’une organisation. Le sourire profond d’une personne (celui qui vient du cœur) ou l’humeur maussade en disent long sur les relations
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