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Résumé 

Cette réflexion examine la complémentarité entre politiques managériales et 
stratégie téléologique dans le cadre des Forces armées de la République démocratique 
du Congo. Elle entend par téléologie l’attention portée aux finalités qui orientent les 
choix, les moyens et l’évaluation des résultats. L’analyse conceptuelle met en relation 
quatre politiques — décentralisation organisationnelle, responsabilisation, délégation 
de pouvoir et communication — avec cinq familles de stratégies. Elle propose 
également une lecture en termes d’offensive, de défense et de compromis. Ces 
catégories constituent une grille de réflexion, sans démonstration empirique de leur 
efficacité au sein des FARDC. L’article défend la cohérence entre missions publiques, 
responsabilités et moyens, ainsi que l’intérêt de la négociation lorsque les conditions 
permettent de prévenir ou de réduire les hostilités. 
Mots-clés : politique managériale ; stratégie ; téléologie ; FARDC ; 
responsabilisation ; négociation. 
Abstract 

This conceptual paper examines the complementarity between managerial policies 
and teleological strategy within the framework of the Armed Forces of the Democratic 
Republic of the Congo. Teleology refers here to the purposes guiding choices, 
resources and the assessment of outcomes. The analysis relates four policies—
organizational decentralization, accountability, delegation of authority and 
communication—to five strategic families. It also proposes a reading in terms of 
offensive, defensive and compromise approaches. These categories provide an 
analytical framework rather than empirical evidence of effectiveness within the armed 
forces. The article advocates consistency between public missions, responsibilities and 
resources, together with negotiation where conditions allow hostilities to be prevented 
or reduced. 
Keywords: managerial policy; strategy; teleology; armed forces; accountability; 
negotiation. 
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INTRODUCTION 
La politique managériale occupe une place importante dans l’organisation 

de l’action collective. Elle est parfois confondue avec les capacités 
personnelles du dirigeant, alors qu’elle concerne aussi les orientations, les 
règles et les responsabilités qui structurent le fonctionnement de 
l’organisation. 

Le flair managérial ne peut donc remplacer une analyse des choix 
institutionnels. Cette réflexion retient quatre politiques : la décentralisation 
organisationnelle, la responsabilisation, la délégation de pouvoir et la 
communication. Leur articulation est étudiée au regard des finalités assignées 
à l’organisation. 

La stratégie managériale téléologique intéresse les FARDC dans la mesure 
où elle invite à relier les actions et les ressources aux résultats attendus à long 
terme. La politique générale fixe les orientations et les règles de conduite ; la 
stratégie organise les choix permettant de poursuivre les objectifs ; le plan 
d’action les traduit en opérations définies dans le temps. Ces dimensions sont 
complémentaires sans être interchangeables. 

Le terme de stratégie renvoie à l’art de coordonner des dispositions et des 
moyens pour atteindre un but.252 Il met en relation les fins, les ressources et 
l’environnement. La comparaison entre armée et entreprise peut éclairer 
certaines questions d’organisation ; elle rencontre toutefois une limite 
essentielle : les missions militaires sont des missions publiques, 
juridiquement définies, qui ne se réduisent pas à un avantage concurrentiel. 

Pour André Beaufre, la stratégie relève de la dialectique des volontés 
recourant à la force pour résoudre un conflit.253 Cette perspective insiste sur 
l’interaction entre les acteurs, et non sur la seule disponibilité des moyens. 

Alfred Chandler relie la stratégie à la détermination des objectifs de long 
terme, à l’adoption des actions nécessaires et à l’allocation des ressources 
correspondantes.254 Cette conception aide à examiner la cohérence de 
l’organisation avec les finalités poursuivies. 

L’article retient cinq familles de stratégies : celles fondées sur les nombres, 
les changements d’orientation, la prudence, la communication et la 

 
252 Le Petit Larousse illustré, entrée « stratégie ». 
253 BEAUFRE André, Introduction à la stratégie, Paris, Armand Colin, 1963. 
254 CHANDLER Alfred D., Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial Enterprise, 

Cambridge (Mass.), MIT Press, 1962. 
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négociation. Elles sont ensuite rapprochées de trois catégories générales — 
offensive, défense et compromis. Il s’agit d’un classement analytique destiné 
à la présente réflexion, et non d’une typologie exhaustive ou de catégories 
mutuellement exclusives. 
PROBLÉMATIQUE 

En République démocratique du Congo, l’écart entre la formulation d’une 
stratégie publique et l’atteinte de ses objectifs mérite une attention 
particulière. La question centrale est la suivante : comment articuler 
politiques managériales et choix stratégiques afin de maintenir l’action des 
FARDC en cohérence avec leurs finalités institutionnelles ? 

L’hypothèse défendue est qu’une stratégie perd sa portée lorsqu’elle 
devient une façade institutionnelle ou lorsque les moyens engagés sont 
détournés de la mission annoncée. Cette proposition ne revient pas à affirmer 
que toutes les politiques échouent ou poursuivent des buts dissimulés. Elle 
invite à examiner l’alignement entre finalités, responsabilités, ressources et 
critères d’évaluation. 
DÉMARCHE MÉTHODOLOGIQUE 

La démarche est conceptuelle et documentaire, dans une perspective 
constructiviste attentive à la définition des finalités de l’action. Elle confronte 
des notions de management et de stratégie aux exigences d’une organisation 
militaire. Les exemples de la SNEL, de la REGIDESO et de l’UNIKIN, évoqués 
à propos des interruptions d’électricité ou d’eau, servent d’analogies sur la 
qualité des services et la confiance des usagers ; ils ne constituent pas des 
données d’enquête sur les FARDC. L’analyse n’établit donc ni une 
comparaison empirique de ces organisations ni une mesure des effets des 
politiques militaires. Dans ce cadre, la téléologie désigne le rapport explicite 
entre les décisions et les missions publiques, notamment la défense de 
l’intégrité du territoire et des frontières.255 
I. POLITIQUES MANAGÉRIALES : ENJEUX ET PERSPECTIVES 

Les politiques évoquées peuvent évoluer conjointement, avec une 
importance variable selon les situations. Une organisation civile ou militaire 
doit pouvoir les articuler plutôt que les traiter comme des solutions isolées. 

 
255 Constitution de la République démocratique du Congo du 18 février 2006, art. 187 et 188 : missions des forces 

armées et caractère républicain, apolitique et au service de la nation. 
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Le savoir-faire managérial consiste notamment à apprécier les effets des 
choix à court, moyen et long terme. La cohérence de ces temporalités importe 
autant que la formulation d’une orientation générale. 

Les pratiques peuvent aussi résulter de routines ou de réponses à des 
crises. Leur adaptation suppose alors d’identifier ce qui relève d’un choix 
délibéré, d’une contrainte ou d’un ajustement provisoire. 
1.1. La décentralisation organisationnelle 

La décentralisation politique permet aux citoyens de participer à la gestion 
de collectivités dotées d’une autonomie juridiquement reconnue. Elle doit 
être distinguée de la répartition des décisions à l’intérieur d’une organisation. 
Pour les FARDC, la réflexion porte sur cette seconde dimension, dans le 
respect de l’unité du commandement et des compétences légales. 

Les distinctions entre décentralisation politique, administrative et 
économique éclairent les usages du concept, mais ne peuvent être transposées 
sans précaution à l’institution militaire. 
1.1.1. La dimension politique 

La décentralisation politique attribue un pouvoir de décision à des 
collectivités et à leurs organes représentatifs. Elle renvoie à la participation et 
à la responsabilité des autorités envers les citoyens. 

Dans une organisation fortement hiérarchisée, la concentration des 
décisions peut limiter l’initiative des échelons d’exécution. Cette observation 
ne signifie pas que le commandement militaire doive être organisé sur le 
modèle d’une collectivité élue. 

La possibilité de discuter les difficultés d’exécution, de faire remonter 
l’information et de préciser les responsabilités peut néanmoins favoriser des 
décisions mieux adaptées. Elle exige des procédures connues et un climat 
permettant l’expression professionnelle dans le respect de la hiérarchie. 

À l’inverse, une centralisation qui empêche toute remontée d’information 
risque de produire des blocages. Leur existence et leurs effets doivent être 
appréciés dans chaque contexte organisationnel. 
1.1.2. La dimension administrative 

La décentralisation administrative territoriale comporte un transfert de 
compétences à des collectivités dotées d’une autonomie. La déconcentration 
répartit, quant à elle, les attributions entre services d’une même personne 
publique. Ces deux procédés ne se confondent pas. 
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Dans l’organisation militaire, une marge de décision accordée à un échelon 
ne vaut pas autonomie territoriale. Elle doit préciser les pouvoirs confiés, les 
moyens disponibles, les obligations de compte rendu et les limites de 
l’initiative. L’objectif est d’améliorer l’adaptation de l’action tout en 
maintenant sa cohérence institutionnelle. 
1.1.3. La dimension économique et les limites de la transposition 

Les débats sur la décentralisation économique portent notamment sur la 
répartition des décisions et des ressources. La privatisation constitue 
toutefois une opération distincte ; elle ne représente ni une conséquence 
nécessaire de la décentralisation ni un modèle directement transposable aux 
missions de défense. 

Tout choix d’organisation doit donc être apprécié au regard des coûts, des 
risques et des finalités publiques. La recherche de performance n’autorise pas 
à ignorer les compétences légales ou la responsabilité institutionnelle. 
1.2. La responsabilisation 

La responsabilisation est cohérente avec l’approche téléologique 
lorsqu’elle relie les attributions de chacun aux résultats attendus. Elle exige 
de définir les objectifs, les moyens d’action et les conditions dans lesquelles 
les décisions peuvent être évaluées. 

Le mérite et l’impartialité doivent être appréciés selon des critères 
explicites, compatibles avec la justice et la transparence. L’accès aux 
responsabilités ne peut être réduit aux relations personnelles ou à la seule 
ancienneté. 

La responsabilité managériale implique de rendre compte de l’action du 
service, mais aussi de tenir compte des contraintes qui pèsent sur lui. Un 
résultat insuffisant ne suffit pas, à lui seul, à établir une faute individuelle ; 
l’évaluation doit distinguer les choix du responsable, les ressources 
disponibles et les circonstances d’exécution. 
1.3. La délégation de pouvoir 

La délégation recherche un équilibre entre compétence, souplesse et 
contrôle. Elle suppose d’identifier les responsabilités confiées et de choisir des 
personnes dont les capacités correspondent aux fonctions exercées. L’analyse 
des relations de pouvoir dans les organisations invite à considérer aussi les 
marges de manœuvre effectives, au-delà de la répartition formelle des 
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postes.256 Une délégation utile précise les limites de la décision, les moyens 
accordés et les obligations de compte rendu. 
1.4. La communication 

La communication est un outil indispensable à l’action collective. Elle relie 
la formulation des orientations, leur compréhension et le retour 
d’information sur leur mise en œuvre. 

Une politique de communication doit au moins prendre en compte deux 
exigences : l’adaptation aux destinataires et la cohérence des messages avec 
la mission poursuivie. 

Les supports et le contenu doivent être adaptés aux publics internes et 
externes.257 La clarté, l’exactitude et la responsabilité des prises de parole 
contribuent à limiter les malentendus. Dans une institution militaire, elles 
s’articulent aux obligations de confidentialité et de protection des 
informations sensibles. 

La communication doit également soutenir les finalités publiques, 
notamment la paix et la confiance envers les institutions. Un message ne vaut 
pas seulement par sa diffusion : sa cohérence avec les pratiques est 
déterminante. 

Une approche contingente invite enfin à adapter les moyens de 
communication aux circonstances et aux destinataires, sans modifier 
arbitrairement la mission. L’information en retour permet de repérer les 
incompréhensions et d’ajuster l’action. 
II. STRATÉGIE MANAGÉRIALE TÉLÉOLOGIQUE : ENJEUX ET 
PERSPECTIVES 
2.1. Finalités, moyens et environnement 

La stratégie organise des actions en vue d’un objectif, tandis que la 
politique générale en fixe les orientations et que le plan en précise l’exécution. 
Dans une entreprise, cette démarche peut viser un avantage concurrentiel ; 
dans les FARDC, elle doit être appréciée au regard de missions de défense et 
de service de la nation. La comparaison managériale conserve son intérêt à 
condition de respecter cette différence de finalité. 

La perspective téléologique met l’accent sur deux rapports : celui des fins 
aux moyens et celui des capacités internes à l’environnement. Elle exige une 

 
256 FRIEDBERG Erhard, Le pouvoir et la règle : dynamiques de l’action organisée, Paris, Seuil, 1993. 
257 SANANES Brigitte, La communication efficace, Paris, Dunod, 2011. 
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vision des résultats recherchés et une définition des marges d’adaptation. 
L’autonomie n’est alors pas une absence de règles, mais une capacité 
d’initiative inscrite dans un cadre de responsabilités. 

Dans L’Art de la guerre, Sun Tzu accorde une place importante à la 
connaissance de la situation, à l’adaptation et à la recherche d’une issue qui 
évite des affrontements coûteux.258 Cette lecture souligne la nécessité de ne 
pas traiter une stratégie comme un dispositif immuable, indépendamment de 
son environnement. 

Beaufre présente également la stratégie comme une méthode de pensée 
permettant d’ordonner les événements et de choisir des moyens adaptés au 
but.259 La pertinence d’une décision dépend ainsi du rapport entre l’objectif 
poursuivi et les circonstances. 

L’information et la discrétion occupent une place importante dans la 
pensée de Sun Tzu.260 Cette exigence de connaissance doit être rapprochée, 
dans une institution publique contemporaine, des règles encadrant l’action et 
la circulation des informations. 

Chez Chandler, la détermination des buts de long terme s’articule à 
l’allocation des ressources.261 La réflexion téléologique conduit à vérifier que 
cette allocation demeure cohérente avec la mission, plutôt qu’à considérer 
l’accumulation des moyens comme une fin en soi. 

Une stratégie téléologique reste donc explicitement alignée sur sa finalité. 
L’hypothèse d’un défaut d’alignement dans une organisation congolaise doit 
être examinée à partir de décisions et de résultats documentés ; elle ne peut 
être postulée comme une caractéristique générale du pays. 

La stratégie coordonne les actions en tenant compte des forces, des 
faiblesses, des opportunités et des menaces. L’évaluation doit porter sur les 
résultats au regard des objectifs fixés et sur les conditions de leur obtention. 

L’attention aux causes et aux ressources n’exclut pas celle portée aux 
finalités. Il serait donc excessif d’opposer tout le management classique, 
réputé uniquement causal, à une approche téléologique seule préoccupée des 
buts. L’analyse SWOT offre ici un outil d’organisation de la réflexion : elle 

 
258 SUN TZU, L’Art de la guerre. 
259 BEAUFRE André, Introduction à la stratégie, Paris, Armand Colin, 1963. 
260 SUN TZU, L’Art de la guerre. 
261 CHANDLER Alfred D., Strategy and Structure, Cambridge (Mass.), MIT Press, 1962. 
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aide à relier diagnostic, formulation, mise en œuvre et évaluation, sans 
constituer une preuve de performance. 
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Figure 1. Schéma du processus stratégique 

 
Après l’identification de la mission et des stratégies, l’analyse SWOT examine l’environnement externe et 

interne : opportunités, menaces, forces et faiblesses. Les stratégies sont ensuite formulées, mises en œuvre et 
évaluées. Les résultats de l’évaluation peuvent conduire à les ajuster. Ce schéma organise la démarche ; son 
application aux FARDC exigerait des indicateurs et des données propres à l’institution. 
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2.2. Cinq familles de stratégies 
Les stratégies doivent être choisies en fonction des objectifs et des 

circonstances. Les cinq familles retenues ci-dessous peuvent se combiner ; 
leur usage n’est ni automatique ni identique dans les organisations civiles et 
militaires. 
2.2.1. Les stratégies fondées sur les nombres 

Elles mettent l’accent sur la dimension quantitative des moyens, 
notamment les effectifs. Toutefois, la supériorité numérique ne garantit pas à 
elle seule l’atteinte d’un objectif : elle doit être appréciée avec les 
compétences, la coordination, les ressources et les contraintes de la mission. 
2.2.2. Les changements d’orientation 

Ces stratégies privilégient l’adaptation, l’imagination et l’innovation face 
à l’évolution de la situation. Un changement d’orientation doit rester 
intelligible au regard du but poursuivi ; il ne se confond pas avec une 
succession de décisions improvisées. 
2.2.3. Les stratégies prudentes 

La prudence consiste à apprécier les circonstances avant de s’engager, à 
préserver des possibilités d’action et à choisir un moment approprié. Elle peut 
comporter l’observation, la temporisation ou la révision d’une décision 
devenue inadaptée. 

Ces attitudes peuvent accompagner une orientation défensive ou 
offensive. Leur intérêt dépend du rapport entre les risques pris et les finalités 
de l’action. 
2.2.4. La communication stratégique 

La communication participe à la coordination des acteurs et à la continuité 
de l’action. Dans une organisation militaire, la qualité de la transmission des 
orientations, la circulation maîtrisée de l’information et le retour sur les 
difficultés d’exécution sont essentiels. Cette fonction doit être distinguée de 
la seule communication publique. 
2.2.5. La négociation 

La négociation recherche un terrain d’entente ou un compromis 
permettant de prévenir, de limiter ou de mettre fin aux hostilités. L’attention 
aux conséquences humaines de la guerre justifie l’examen des solutions 
pacifiques. Leur pertinence dépend cependant des objectifs, des engagements 
possibles et des conditions de leur respect. 
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2.3. Offensive, défense et compromis 
2.3.1. Les stratégies offensives 

L’orientation offensive consiste à prendre l’initiative pour modifier une 
situation et agir sur les difficultés identifiées comme décisives. Elle ne peut 
être appréciée indépendamment du but poursuivi et des contraintes 
juridiques. 

La littérature stratégique examine notamment la cohésion de l’adversaire 
et les conditions d’évolution du rapport des volontés. Dans le cadre de cet 
article, cette dimension reste un repère conceptuel ; elle ne constitue pas une 
analyse opérationnelle d’un conflit particulier. 
2.3.2. Les stratégies défensives 

Une orientation défensive vise à protéger ce qui doit être préservé et à 
contenir les risques. Elle n’exclut ni l’initiative ni l’adaptation. Elle ne 
correspond donc pas à une absence d’action, mais à une priorité donnée à la 
protection et à la conservation des capacités nécessaires à la mission. 
2.3.3. Les stratégies de compromis 

Le compromis repose sur la recherche d’un accord par le dialogue. Il ne 
doit pas être confondu avec la notion mathématique de stratégie mixte, qui 
relève d’un autre cadre d’analyse. La négociation peut être envisagée dans 
des rapports de force différents ; son intérêt ne dépend pas uniquement d’une 
position de supériorité ou de faiblesse. Nous défendons l’examen des 
possibilités de compromis avant l’ouverture des hostilités, lorsque les 
conditions le permettent. Cette préférence est une orientation normative en 
faveur de la prévention, et non la démonstration d’une solution toujours 
optimale. 
CONCLUSION 

L’analyse a mis en relation quatre politiques managériales et plusieurs 
familles de stratégies autour d’une exigence commune : maintenir l’action en 
cohérence avec ses finalités. L’intérêt de la téléologie réside dans cette 
attention au sens de la mission, à la responsabilité des acteurs et à l’évaluation 
des résultats. 

Le rapprochement entre offensive, défense et compromis constitue une 
grille de lecture, et non une classification nouvelle démontrée par une 
enquête. La négociation est privilégiée pour sa capacité possible à prévenir 
ou à réduire les hostilités ; aucune analyse quantitative ne permet ici de lui 
attribuer une supériorité générale sur toutes les autres orientations. 
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La mise en œuvre de ces politiques suppose un personnel qualifié, capable 
de s’adapter et de rendre compte de ses décisions. La formation, la clarté des 
responsabilités et l’adéquation des moyens constituent des conditions 
essentielles de cette démarche. 

Dans les FARDC, l’évaluation ne saurait se limiter à des indicateurs 
financiers ou à la quantité des moyens engagés. Elle doit être rapportée aux 
missions institutionnelles et aux règles qui encadrent leur accomplissement. 
Cette exigence n’écarte pas l’analyse des coûts ; elle la situe dans un ensemble 
plus large de responsabilités publiques. 

Une recherche empirique pourra prolonger cette réflexion en étudiant des 
décisions, des circuits de responsabilité et des résultats documentés au sein 
des FARDC. Elle permettra de mettre à l’épreuve les relations proposées entre 
politiques managériales, adaptation stratégique et réalisation des missions. 
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