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Arrondir les pointes de la Feuille d’érable : la 
conception émergente et la pensée systémique 
dans les Forces armées canadiennes 

Ben Zweibelson est directeur de programmes (Entrepreneur) de 
conception et d’innovation à la Joint Special Operations University 
(JSOU) du U.S. Special Operation Command (USSOCOM), à Tampa 
(Floride). C’est un ancien officier d’infanterie de l’Armée améri-
caine et il est diplômé de la U.S. Army School of Advanced Military 
Studies. Il termine maintenant ses études doctorales en philosophie 
par l’intermédiaire de la Lancaster University et il met l’accent sur 
le mouvement du design militaire.

Le brigadier-général Kevin Whale est un pilote de l’aviation  
tactique de l’ARC et il a occupé des postes d’état-major et de lea-
dership aux niveaux tactique, opérationnel et stratégique au Canada 
et en déploiement à l’étranger. Il possède un baccalauréat ès sciences 
en physique et une maîtrise ès sciences en leadership organisationnel. 
Il sert actuellement dans l’ARC à titre de directeur général et de 
commandant de la composante spatiale.

Paul Mitchell, Ph. D., détient un baccalauréat ès arts (avec 
distinction) de l’Université Wilfrid-Laurier, une maîtrise ès arts en 
études de la guerre, obtenue au King’s College de Londres, et un 
doctorat de l’Université Queen’s à Kingston. Il travaille au Collège 
des Forces canadiennes depuis 1998, et il y a d’abord été directeur 
adjoint des études, puis le premier directeur des études, poste qu’il 
occupe encore aujourd’hui.

« Dans de nombreux systèmes, le bond créatif se produit comme 
quelque chose d’indescriptible qui transcende la raison … il faut un 
certain courage pour en nier l’existence. [La créativité] est une île 
mystérieuse dans une mer d’irrationalité, même pour des navigateurs 
passionnés. Malheureusement, quiconque s’engage dans l’analyse 
du processus de conception finira par quitter cette île s’il tente 
d’envisager ce processus comme étant une démarche conditionnée 
et influençable, assujettie à la planification et au contrôle. » [tco] 

Horst Rittel1

« La réflexion n’a lieu que quand les circonstances ne sont pas 
familières et que les vieilles solutions ne fonctionnent plus. » [tco]

Karl Weick2

« Le défi de la pensée systémique réside dans la capacité de 
repérer les tendances en analysant le système dans son ensemble 
au lieu de se concentrer sur des événements ou des facteurs isolés 
[…] » [tco]

Bill Bentley et Scott Davy3

par Ben Zweibelson, Kevin Whale et Paul Mitchell

Collège des Forces canadiennes, à Toronto.
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Introduction

A
u cours des quinze dernières années, l’ensemble 
du domaine militaire et du secteur de la défense, y 
compris les théoriciens, les praticiens et les milieux 
universitaires, ont emprunté une voie différente pour 
comprendre la complexité et les nouvelles caracté-

ristiques de la réalité. Tant dans les hautes sphères des organisations 
qu’au niveau des engagements micro-tactiques des soldats sur les 
champs de bataille du monde, des forces armées diversifiées et de 
plus en plus nombreuses sont maintenant obligées de trouver des 
processus novateurs, un nouveau langage et des méthodologies 
assez perturbatrices pour faire voler en éclats les moyens vétustes 
de comprendre la réalité. Pour les forces armées du XXIe siècle, 
des petits groupes et des réseaux de praticiens d’expérimentation 
appliquent des techniques conçues sur mesure pour aborder l’inno-
vation, la pensée divergente, la créativité et la réflexion critique et le 
faire de façons qui s’écartent beaucoup des normes traditionnelles et 
acceptées dans les milieux institutionnels4. Dans ce creuset de trans-
formations émergentes, les forces armées essaient d’appliquer la 
théorie des systèmes à l’intérieur d’un processus transdisciplinaire 
désigné par les expressions générales « conception (ou design) » 
ou « réflexion conceptuelle ». 

La conception, en tant que discipline moderne, existe depuis 
l’époque lointaine de la Seconde Guerre mondiale, où les forces 
armées ont essayé pour la première fois de réfléchir aux contextes 
complexes au moyen d’une méthodologie systémique pour améliorer 
le commandement, le contrôle et le développement5. Bien qu’elle 
soit issue d’un contexte militaire, la conception, au XXe siècle, 
était essentiellement une discipline civile tant dans le secteur privé 
que dans les milieux universitaires6. Ce n’est que récemment que 
les forces armées ont commencé à mettre à l’essai une approche 
explicitement militaire de la conception, approche qui s’écarte de la 
planification traditionnelle. Ainsi, la Force de défense israélienne a 
été la première, à la fin des années 1990, à opter délibérément pour 
autre chose que la stratégie et le processus décisionnel militaires 
classiques7. Depuis, les forces armées américaines et australiennes et 
celles de nombreux pays européens ont expérimenté ou mis au point 
différentes formes de conception8. L’appareil militaire canadien n’a 
pas fait exception, car le Collège des Forces canadiennes (CFC) a 
commencé à introduire la théorie du design, et divers membres des 
Forces armées canadiennes ont appliqué la réflexion systémique et 
la conception de système à des défis contemporains9. 

Au profit des lecteurs ne sachant pas ce à quoi correspond 
la conception militaire ni comment elle diffère des processus de 
planification classiques, nous pourrions commencer par définir le 
mot « conception » en adoptant un point de vue militaire. Comme 
nous l’avons mentionné plus haut, la conception moderne a pris 
forme après la Seconde Guerre mondiale avec l’introduction de la 
théorie générale des systèmes et avec l’exploration multidiscipli-
naire de la complexité, du constructivisme social, de la philosophie 
post-moderne et de la théorie de la gestion. Les différents groupes 
de professionnels à l’origine de ce mouvement ont commencé par 
envisager la créativité, la pensée critique, l’innovation et le changement 
organisationnel de façons profondément différentes des constructions 
mentales traditionnelles antérieures. S’étant initialement manifestées 
dans les domaines de l’architecture, du génie et de la publicité10, les 
premières « écoles de pensée axée sur la conception » ont fini par 
se donner des bases solides dans les programmes de design offerts 
à l’UC Berkeley, à Stanford, à Carnegie Mellon et dans d’autres 
campus interdisciplinaires cherchant à faire reculer les limites des 
arts et des sciences à l’aide d’approches novatrices11. Comme l’a 

si bien défini Harold Nelson, diplômé de Berkeley et théoricien du 
design, le design « […] est l’art de créer ce qui est nécessaire, mais 
qui n’existe pas encore » [tco], et cette chose ou idée non découverte 
mais essentielle procurera à l’organisation un avantage pour exploiter 
le système émergent12. 

Encourager une organisation ou une entité à découvrir ou à 
créer quelque chose qui lui est nécessaire, mais dont elle ne voit pas 
le besoin au début n’est pas chose facile. Amener l’organisation en 
question à faire preuve d’une souplesse intellectuelle suffisante pour 
accepter une construction mentale novatrice qui deviendra dans le 
système futur l’élément ou l’idée qui lui procurera un avantage, voilà 
qui comporte des difficultés également, surtout dans une culture et un 
contexte militaires traditionnels. Pour présenter de nouvelles réalités 
et idées, il faut habituellement un nouveau langage, de nouveaux 
modèles mentaux et, souvent, l’examen critique et le bouleversement 
éventuel de convictions, de valeurs, de méthodologies et même 
d’interprétations profondément ancrées dans l’esprit des intervenants 
relativement à la réalité13.

Songeons aux réactions initiales suscitées par le téléphone 
intelligent, les services de transport avec chauffeur tels qu’Uber et 
l’arrivée de Netflix au début des années 2000. Dans tous ces exemples, 
de grandes entreprises et des industries tout entières ont mal compris 
ou rejeté l’énorme possibilité que leur offraient ces nouveaux concepts, 
parce que les résultats de ces derniers remettaient carrément en question 
des convictions sacro-saintes sur la « façon dont le monde fonctionne », 
ou que le succès futur de ces concepts ne pouvait pas être imaginé à 
ce moment-là. L’entreprise Blockbuster Vidéo est passée du summum 
de la réussite, en 2005, à la faillite en 2010, après avoir raté à deux 
reprises l’occasion d’acheter Netflix. Motorola a littéralement appris à 
Apple comment fabriquer des téléphones en 2005, puis elle a vu Apple 
déclencher une révolution des téléphones intelligents en 2007 avec 
l’iPhone, puis dominer ce qui avait autrefois été son marché14. Dans 
la foulée des téléphones intelligents et des plates-formes des médias 
sociaux sont arrivés les services de transport avec chauffeur tels qu’Uber 
qui dévastent aujourd’hui l’industrie traditionnelle du taxi15. À l’heure 
actuelle, « le verdict se fait encore attendre » au sujet des inventions 
telles que les devises virtuelles, les imprimantes 3D, les drones et 
l’expansion de l’intelligence artificielle dans de nombreux domaines. 
Pourtant, ces inventions, et de nombreuses autres n’ayant pas encore 
été imaginées, transformeront à n’en pas douter de nombreux aspects 
clés de notre réalité complexe actuelle et elles ne se manifesteront que 
de façons non linéaires et imprévues.

Quand ces innovations perturbatrices se sont manifestées à l’origine, 
les industries traditionnelles et les acteurs dominants ont été trompés 
par leurs propres attentes relatives à la façon dont l’avenir était censé 
se concrétiser, et ils ont été surpris quand des changements radicaux 
se sont produits sous l’effet de l’innovation et de la transformation des 
systèmes. En rétrospective, cependant, cette évolution devient encore 
plutôt évidente et plus linéaire qu’il n’y paraît. Ce paradoxe empêche la 
réflexion conceptuelle d’être accueillie favorablement, en ce sens qu’il 
n’est pas possible de cerner précisément et de codifier les processus 
non linéaires et novateurs, ou de les intégrer dans des méthodologies 
linéaires qui permettraient à l’organisation de « planifier encore une 
fois l’avenir comme il est censé se matérialiser16 ». [tco] Malgré 
une histoire assez bien racontée des applications modernes du design 
dans les disciplines civiles et universitaires depuis les années 1950, 
les forces armées n’ont réussi qu’à la fin des années 1990 à introduire 
une méthodologie de conception militaire en bonne et due forme en 
tant que solution de rechange complète et systémique au processus  
décisionnel traditionnel et réductionniste axé sur l’analyse17. La 
conception dans le contexte des applications militaires a été limitée, 
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institutionnels profonds et d’as-
pects culturels de la profession 
militaire18. Toutefois, il existe 
quelques exemples naissants 
et un intérêt grandissant dans 
les milieux militaires quant aux 
moyens à prendre afin de pour-
suivre davantage la conception 
dans la pratique.

Le présent article pré-
sentera au lectorat un de ces 
exemples illustrant comment 
une escadre de l’Aviation royale 
canadienne (ARC) a appliqué 
des éléments de la pensée systé-
mique et de la conception malgré 
la résistance institutionnelle, 
organisationnelle et culturelle. 
Ironiquement, au moment où 
cet exemple était mis en plan au 
niveau tactique, le Collège des 
Forces canadiennes venait tout 
juste de commencer à faire des 
expériences de conception aux 
fins de la réforme de l’éducation 
et il se heurtait lui aussi à des 
obstacles institutionnels tout 
aussi persistants19. Aujourd’hui, c’est-à-dire des années plus tard, la 
conception dans le domaine de l’éducation et son application en 2019 
demeurent assez embryonnaires dans les Forces armées canadiennes, 
mais le présent article fournira une brève explication du mouvement 
du design militaire dans son ensemble et de la façon dont les Forces 
armées canadiennes sont de plus en plus mises en présence des 
concepts fondamentaux20.

Une brève histoire de la conception militaire :  
du Liban à Toronto en une décennie 

La conception militaire a vu le jour avec la création du groupe 
de réflexion de la Force de défense israélienne (FDI) appelé 

«  Institut de recherche sur la théorie opérationnelle  » (IRTO). 
Sous la direction du brigadier-général Shimon Naveh, l’IRTO a 
élaboré, à la fin des années 1990, une approche de la complexité 

axée sur la conception mili-
taire et appelée « Conception 
systémique des opérations » 
(CSO); cette approche s’est 
écartée de la planification 
et de la stratégie linéaires 
traditionnelles fondées sur 
l’analyse21. Des visionnaires 
avaient antérieurement 
exploré des solutions de 
rechange à la logique 
militaire qui mettait l’accent 
sur les objectifs et les moyens 
à prendre pour les atteindre – 
songeons par exemple à celle 
proposée dans les années 
1980 par le colonel John 
Boyd, pilote de chasse de 
la U.S. Air Force et stratège 
militaire – mais la FDI repré-
sentait la première tentative 
en bonne et due forme axée 
sur la conception et faite par 
une organisation militaire22. 
Cependant, en raison des per-
turbations internes politiques 
et intellectuelles pendant les 

Un poste de contrôle gardé par l’armée libanaise dans le village d’Ainbouswar, le 4 août 1993; il s’agissait d’une  
position stratégique pour les activistes pro-iraniens du Hezbollah (Parti de Dieu) après avoir combattu les forces 
israéliennes durant la guerre de Sept jours (opération Accountability) dans le Liban-Sud, en juillet 1993. 
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Des soldats des Forces de défense israéliennes en patrouille dans les collines surplombant Ramallah, en Cisjordanie, 
avril 1997.
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préparatifs de la guerre du Liban en 2006, la CSO a soudainement 
été mise au rancart, et le groupe d’intellectuels radicaux de Naveh 
a été exclu de la FDI23. Cependant, ce concept initial du design a 
intrigué deux pays qui se débattaient dans le chaos de l’insurrection 
irakienne.

En 2005, Naveh et un petit groupe de théoriciens de la CSO ont 
commencé à enseigner la conception (le design) aux forces armées 
australiennes et américaines24. La U.S. School of Advanced Military 
Studies (SAMS) est devenue un banc d’essai pour les études sur la 
CSO, lesquelles ont évolué par suite d’une interprétation sélective de la 
CSO par les États-Unis : celle-ci a donc été appelée « design » et, plus 
tard, soit en 2010, « Méthodologie de la conception dans l’Armée ». 
L’Armée australienne a adopté une voie parallèle à celle de l’Armée 
américaine en simplifiant la philosophie ésotérique de la CSO et en 
retenant surtout la théorie des systèmes et les concepts du design 
architectural; ainsi, la doctrine australienne a présenté « les campagnes 
adaptatives » (Adaptive Campaigning) comme étant son approche 
conceptuelle de la complexité de la guerre25. En 2013, de nombreuses 
forces armées (surtout dans l’Ouest industrialisé) ont exploré les études 
sur la conception ou les ont introduites dans leurs écoles militaires, dans 
leur doctrine et dans leurs recherches, mais cela s’est souvent fait de 
façons divergentes et même sans que soit employé le mot « conception » 
(ou « design »)26. Le Canada s’est intéressé à la conception pour la 
première fois dès 2009. En 2013, cependant, certains professeurs du 
CFC ont commencé à introduire des études formelles en conception 
au niveau des officiers supérieurs, puis à celui des officiers des grades 
intermédiaires, et cet effort a tout d’abord suscité du scepticisme et 
de la résistance27. Au cours des années ultérieures, l’enseignement de 
la conception a pris beaucoup d’ampleur, et cela s’est manifesté dans 
l’exercice fondamental de conception appelé Shifting Sands, dans le 
cadre du Programme de commandement et d’état-major interarmées 
(PCEMI) du CFC, et dans l’exercice proposé dans le Programme de 
sécurité nationale (PSN) et intitulé Strategic Designer, qui a lieu en 
juin pendant l’année universitaire28. 

L’Armée royale des Pays-Bas a commencé à intégrer certaines 
notions de conception en 2013 dans la formation de ses officiers 
supérieurs, et l’Armée polonaise a fait de même en 2016; l’Uni-
versité suédoise de la Défense nationale a exploré un programme 
d’études semblable sur la conception en 201729. L’OTAN et de nom-
breux établissements militaires tels que le U.S. Air War College, le 
U.S. Cyber Command et la Naval Postgraduate School ont eux aussi 
exploré ou introduit une formation formelle en conception. Or, cette 
vague d’intérêt pour la conception dans les forces armées du monde 
n’est pas allée sans turbulences et perturbations. Bien qu’entre 2005 
et 2010 à la SAMS, il y ait eu beaucoup de travaux théoriques, de 
recherches et d’expériences à l’égard d’une gamme variée d’approches 
de la conception30, depuis 2010, le programme de Fort Leavenworth 
s’est tourné vers une pratique conceptuelle axée sur la doctrine de 
l’Armée américaine, pratique qui favorise grandement une application 
fonctionnaliste de la planification opérationnelle31. Fort Leaventworth 
continue certes à offrir des cours sur la conception, mais l’étendue, 
l’ampleur et la profondeur de ces derniers ne sont sans doute plus 
aussi accentuées ou dynamiques qu’elles ne l’étaient entre 2005 et 
2010, quand on faisait des expériences avec de nombreux concepts 
différents et avec toute une gamme de méthodologies du design32. 
L’Armée américaine est loin d’avoir été la seule à traverser un cycle où 
a fluctué l’intérêt pour la conception : en effet, l’Armée australienne 
a connu elle aussi une période de « grand intérêt » pour les concepts 
du design entre 2005 et 2008, puis cet intérêt a diminué33; il y a aussi 
eu au Canada une période d’intérêt marqué au début, en 200934, puis 
un recul ultérieur à cet égard jusqu’après 2012, année où le CFC a 
de nouveau axé ses programmes d’enseignement sur la conception35. 

Malgré les fluctuations de l’intérêt dans diverses armées, ou 
les « caprices institutionnels » pendant que le mouvement du design 
militaire prend de la maturité, de nombreux autres acteurs continuent 
à explorer et à élaborer des théories et des expériences concurren-
tielles de la conception dans des applications pratiques au sein d’une 
collectivité pluralisée de professionnels. Un exemple frappant réside 
encore une fois au Canada, où d’éminents chercheurs, tels que 
Philippe Beaulieu-Brossard (Ph. D.) et Philippe Dufort (Ph. D.), 
ont organisé de nombreux ateliers et conférences internationaux sur 
la conception et aidé à réaliser un numéro complet du Journal of 
Military and Strategic Studies (JMSS) en 2017 et un numéro spécial 
de la Blue Knight Review en 2018 pour mettre en lumière des articles 
sur la conception rédigés par des experts de premier plan membres 
de la communauté de praticiens militaires. À Varsovie, à l’Institut 
de la tactique et de l’art opérationnels, l’Armée polonaise a amorcé 
en 2015 un vaste et délibéré programme d’études en conception 
militaire, et l’Institut compte bien devenir un centre d’excellence en 
Europe de l’Est pour les praticiens du domaine de la conception36. 
Les pays scandinaves continuent de mener des expériences sur la 
conception37, et il en est de même dans tout le continent européen38, 
dans les pays de l’OTAN39 et dans d’autres pays concernés ou alliés40.

En une décennie, les expériences originales menées par la FDI 
ont déclenché une vague intellectuelle de créativité et de réflexion 
critique et amené des écoles de pensée auparavant non reliées entre 
elles à travailler ensemble. Au milieu de cet échange international 
tourbillonnant d’idées et d’applications, plusieurs organisations mili-
taires ont eu recours à la conception et à la théorie des systèmes, sous 
une forme ou sous une autre, pour affronter des défis complexes et 
dynamiques dans un contexte militaire. Le Canada offre un exemple 
que nous présenterons ici dans le cadre de cette révolution apparente 
dans la pensée et l’action militaires.

Pensée systémique délibérée et conception accidentelle : 
une application pratique dans l’ARC

En 2012, à titre de commandant de l’aviation tactique de l’ARC 
(1re Escadre), le brigadier-général K. Whale (il était colonel 

à cette époque) s’est embarqué profondément avec son équipe 
de planification dans ce qu’ils reconnaissent maintenant comme 
étant la pensée systémique délibérée et la conception accidentelle. 
L’équipe devait trouver une façon de réintroduire des hélicoptères 
de transport moyens à lourds (HELTML) dans l’aviation tactique 
de l’ARC41, mais dans le contexte d’un environnement stratégique 
caractérisé par des ressources fortement réduites; de fortes pres-
sions s’exerçaient donc sur elle pour qu’elle trouve du personnel à 
même la structure existante des forces afin d’appuyer la réinsertion 
de cette flotte supplémentaire. Afin de rendre possible l’effort de 
planification complexe, l’équipe a lu et assimilé l’ouvrage La  
cinquième discipline et les explications qui y sont données à propos 
de «  clarifier les aspirations…, […] engager des conversations 
réflexives… [et] comprendre la complexité…42  », cet ouvrage 
étant celui de Peter Senge, Ph. D., éminent analyste américain des 
systèmes et fondateur de la Society for Organizational Learning; 
elle a aussi étudié le succès de librairie Leading Change, signé 
par John Kotter, Ph. D., professeur émérite à la Harvard Business 
School43, avant d’entreprendre son analyse qui s’est en fin de 
compte avérée essentielle à leur schème de pensée et à leur enga-
gement d’envergure à l’échelle de leur organisation, engagement 
qui a progressé pendant plus d’un an. 

Des itérations successives du premier principe, des évaluations 
« en profondeur » et un recadrage ont fini par mettre en lumière  
une structure des forces vétustes datant de la guerre froide : la structure 
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licoptères indépendants à des 
brigades de l’Armée cana-
dienne hébergées au même 
endroit et reliées sur les plans 
fonctionnel et linéaire à un 
quartier général tactique de 
l’Escadre (Figure 1); c’était 
un modèle qui avait été appli-
qué pendant des décennies. Au 
fil du temps, il y avait eu des 
ajustements au niveau des uni-
tés pour répondre aux besoins 
locaux et même des modifi-
cations au niveau de l’ARC, 
par exemple des changements 
dans les spécialités chargées 
principalement de la mainte-
nance de premier échelon, mais 
les catalyseurs du changement 
n’ont jamais dépassé la limite 
qui aurait entraîné un examen 
complet au niveau du système 
de systèmes, examen qui aurait 
suffi pour remettre en question 
le modèle dominant de la struc-
ture des forces. Pendant que 
l’analyse menée par l’équipe 
de Whale progressait, le modèle 
de la guerre froide s’est avéré 
inapplicable dans les contextes 
de l’heure et ultérieurement. 
Par ailleurs, non seulement il 
n’existait aucune économie 
de personnel possible, mais 
il est devenu clair que cette 
escadre de l’ARC avait déjà 
plus qu’épuisé toute économie 
éventuelle de personnel lors 
d’une transformation insidieuse 
qui avait eu lieu au cours des 
années antérieures.

Sous les pressions qui 
s’exerçaient sur l’organisa-
tion pour qu’elle produise des 
résultats opérationnels malgré 
la compression des ressources 
pendant des décennies, l’Es-
cadre a progressivement 
trouvé des moyens, dans ses 
sous-systèmes, de contourner 
la structure des forces périmée 
et elle a jeté les bases d’une 
escadre interdépendante et 
redéfinie qui a osé produire 
des détachements d’aviation 
évolutifs et adaptés aux tâches, malgré l’inefficacité de l’ancienne 
structure. En fait, ce qui avait commencé comme une recherche de 
gains d’efficacité a abouti à de grands changements apportés aux 
rôles des unités et à un nouveau modèle d’emploi de l’Escadre axé 
sur un « système de systèmes », modèle qui a permis de réintégrer 
les HELTML et aussi d’accélérer et de confirmer la transformation 
institutionnelle qui était déjà bien amorcée (Figure 2).

Chaque escadron a dû redistribuer son matériel, ses véhicules et 
ses postes, ou s’en départir, pour respecter la logique du remodelage 
de l’Escadre; cela a éliminé l’indépendance des escadrons individuels 
et a même, dans un cas, provoqué une redéfinition complète du rôle 
d’un escadron aérien polyvalent qui est dès lors devenu un escadron 
de maintenance d’aéronefs sur lequel la plupart des autres escadrons 
ont ensuite dû compter. Ces changements ont constitué un défi  
culturel, au début, jusqu’à ce que chaque membre de l’Escadre arrive 

Figure 1 : 1re Escadre – Conception de type « guerre froide ».
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Figure 2 : Modèle de restructuration de la 1re Escadre, 2013-2017.
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à visualiser son nouveau rôle dans l’ensemble du système reconçu. 
L’ARC en a retiré une aviation tactique plus capable et plus équilibrée 
qui comprenait à la fois des HELTML (CH-147F Chinook) et des 
appareils CH-146 Griffon polyvalents et qui a permis la meilleure 
production possible de détachements d’aviation adaptés à la tâche. 
Après que la chaîne de commandement eut donné son aval, le plan 
quinquennal exhaustif de restructuration qui en est résulté a été 
promptement mis en œuvre, et sa réalisation a été achevée en 2017; 
dès lors, la structure des forces de l’Escadre a été harmonisée avec 
sa réalité opérationnelle. 

Ceux qui doutaient des mérites du modèle perturbateur en ont 
vu la justification dans le monde réel par suite d’un malheureux 
hasard au moment où l’équipe de planification achevait la rédaction 
de ses recommandations. En novembre 2013, le Canada a envoyé son 
Équipe d’intervention en cas de catastrophe (EICC) aux Philippines 
pour apporter une aide humanitaire aux victimes des effets dévas-
tateurs du typhon Haiyan44. L’EICC a été renforcée par une solide 
force opérationnelle aérienne de l’ARC qui comprenait un petit 
détachement d’hélicoptères de la 1re Escadre. Le détachement a été 
constitué rapidement non seulement avec des aéronefs, du person-
nel et du matériel fournis par chaque escadron de l’Escadre, mais 
aussi avec des éléments de soutien qui provenaient de l’ensemble 
de l’aviation tactique : voilà qui a confirmé la valeur du modèle de 
l’escadre indépendante redéfinie! 

Le recadrage de la structure de la force aérienne est un exemple 
relativement simple mais tangible du potentiel qu’offrent la pensée 
systémique et la conception dans le contexte militaire. Tout au 
long du processus, une approche axée sur la pensée systémique a 
été délibérément employée comme antidote à la pensée linéaire 
traditionnelle, approche qui a contribué à la conception du nouveau 
modèle organisationnel. Au lieu d’appliquer la méthodologie de 
l’optimisation analytique ancrée dans la doctrine militaire cana-
dienne, Whale a encouragé son équipe de concepteurs à situer 
leur défi situationnel complexe dans une perspective systémique.  

En rétrospective, le brigadier-général Whale n’a constaté la présence 
d’éléments de la conception accidentelle dans l’approche de son 
équipe qu’au moment où il a été exposé à la théorie de la concep-
tion pour la première fois pendant qu’il assistait à une session du 
Programme de sécurité nationale au CFC en 2015-2016, soit bien 
après l’amorce de la restructuration de la 1re Escadre. L’école de pensée 
a puisé dans toute une gamme de méthodologies de conception, y 
compris certains points de vue de l’Armée américaine plus largement 
diffusés. En particulier, le point de vue d’experts tels que le colonel 
Stefan Banach et Alex Ryan, Ph. D. exprimé dans l’ouvrage The 
Art of Design (Figure 3)45, qui fait partie de l’introduction du CFC à 
la théorie de la conception, a illustré l’interaction inhérente entre la 
pensée systémique et la conception que Whale et son équipe avaient 
employée, un « heureux accident » qu’il attribue maintenant à son 
exposition antérieure à des éléments de la description des « modèles 
mentaux » par Senge46.

En rétrospective, l’équipe de Whale a mis à profit une certaine 
forme de l’approche de Banach et Ryan – « situation problématique 
… cadrage… recadrage … et réflexion »47 – qui est exprimée dans 
diverses autres approches du design militaire en des termes différents 
tels que « conception systémique des opérations ». Le brigadier-géné-
ral Whale, un des auteurs du présent article, réfléchit à son expérience 
personnelle et déclare qu’il aurait beaucoup aimé avoir été exposé à 
la réflexion conceptuelle plus tôt au cours de son perfectionnement 
professionnel, car cela aurait pu favoriser l’évolution de la pensée 
de son équipe qui a abouti au recadrage du modèle de la structure 
des forces de l’Escadre. Cela met en lumière tant la nature encore 
jeune du mouvement du design militaire, en ce sens que de nombreux 
officiers généraux d’aujourd’hui ont été peu exposés, voire pas du 
tout, à la conception dans la pratique ou dans le cours de leurs études, 
et que, du point de vue institutionnel, de nombreuses forces armées 
ne savent pas au juste à quel moment il conviendrait d’exposer pour 
la première fois à la conception leurs officiers et leurs militaires 
du rang, ni quelle serait la meilleure façon d’enseigner l’art de la 
conception ou du design48.

Un hélicoptère CH-146 Griffon et un hélicoptère CH-147F Chinook volent en formation dans le cadre de l’opération Presence-Mali, le 5 juin 2019.
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L’avenir du perfectionnement des officiers des Forces armées 
canadiennes au XXIe siècle est prometteur, car le CFC offre maintenant 
des cours sur la conception aux officiers du grade de major dans le 
cadre du Programme de commandement et d’état-major interarmées 
(PCEMI), dans le volet des Études avancées sur la conduite de la 
guerre interarmées, et des activités « liées à la conception » sont 
incluses depuis 2015 à l’intention des officiers choisissant le volet des 
Études sur la politique institutionnelle. Par conséquent, des cohortes 
plus jeunes d’officiers supérieurs ont maintenant été exposées aux 
possibilités et aux avantages offerts par cette nouvelle épistémologie 
opérationnelle. En outre, d’ici 2020, le PCEMI aura été refondu de 
telle façon qu’il inclura la réflexion conceptuelle dans le « groupe 
fondamental » plus large d’activités offertes à tous les étudiants 
choisissant ce programme. 

Conclusion

Confrontés à la complexité de «  vilains  » problèmes qui 
constituent un élément inéluctable de la guerre moderne 

et des opérations militaires, les chefs et les planificateurs des 
forces armées doivent s’adapter et envisager des façons novatrices 
d’exploiter la pensée critique. Les façons traditionnelles de se 
préparer à la guerre et les processus décisionnels linéaires typiques 
de l’époque de la guerre froide ne suffisent plus et risquent 
d’entraver la croissance et l’innovation nécessaires au XXIe siècle. 
Il se peut que le mouvement du design militaire, avec sa nature 
multidisciplinaire et sa logique axée sur la pensée systémique, 
soit considéré comme une menace pour les moyens ritualisés de 
planification et d’action dans les organisations militaires. Pourtant, 
la conception militaire a pour objet de perturber, d’innover et 
de fournir l’organisation « qui est nécessaire mais n’existe pas 
encore » [tco]. Dans le contexte de cette réalité, les Forces armées 
canadiennes ont commencé à explorer la conception émergente 
tant accidentelle que délibérée, dans le cadre des études militaires 
professionnelles, et c’est là un fait très prometteur. Pour ce qui 
est des options pédagogiques militaires, la souplesse et l’ou-
verture d’esprit canadiennes face à de nombreuses méthodes et 
théories militaires et civiles en matière de conception favorisent 

une expérimentation plus large qui s’éloigne du cycle militaire 
ritualiste de la pensée convergente, de la codification et de  
l’endoctrinement axés sur un seul concept universel plutôt que 
sur des solutions de rechange.

En introduisant la théorie de la conception, le CFC fait fond 
sur les concepts pionniers israéliens de la CSO et sur les évolutions 
ultérieures de ceux-ci pour rendre possible et intégrer la réflexion 
conceptuelle et la pensée systémique dans le contexte militaire cana-
dien, et ce n’est certes pas trop tôt. Comme l’a illustré l’exemple de 
la redéfinition de la structure des forces au niveau de l’escadre dans 
l’ARC, la complexité du monde réel provoque déjà le recours à la 
pensée non linéaire pour trouver des solutions novatrices. À chaque 
niveau de la « logique » militaire dans les contextes très dynamiques 
et fluides, de brillants cerveaux et des équipes multidisciplinaires sont 
de plus en plus, sinon à leur corps défendant, attirés par de nouvelles 
façons de penser pour remplir leur tâche consistant à « chercher ce 
qui est nécessaire mais n’existe pas encore » [tco].

Quand la pensée linéaire traditionnelle échoue, ce ne sera qu’en 
adoptant de nouvelles façons de réfléchir, en faisant preuve de créa-
tivité et en appliquant les techniques de la réflexion critique que les 
planificateurs militaires produiront les résultats souhaités, émergents 
et transformateurs qui leur permettront d’éviter les perturbations 
du genre de celles causées par Uber ou Netflix, dans le contexte 
des opérations militaires complexes, sinon dans celui de la sécurité 
nationale même. L’introduction en bonne et due forme et en évolution 
de la conception au CFC devrait élargir la gamme des avantages 
éventuels que la théorie de la conception a à offrir aux Forces armées 
canadiennes, et en accélérer la concrétisation. Les notions liées au 
design militaire ont mis une décennie à franchir la distance entre le 
Liban et Toronto; cela peut paraître long, mais c’est le temps qu’il 
faut pour en saisir les nuances. L’émergence de la pensée systémique 
et de la conception dans la planification et les programmes d’études 
militaires se manifeste partout dans le monde, et maintenant, les 
Forces armées canadiennes se sont jointes à ce mouvement.
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Figure 3 : Éléments de la conception.
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