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Mindful peoples who are protective over their future give major attention
to studying history, whether theirs or that of neighboring countries.
Historical events may seem incoherent at several times, due to the time gap
in between them, but in fact, they are quite interlaced. It is rare to witness
an outstanding historical event that has not carried its repercussions and
impact to the whole world.

Therefore, the historical researches that we include in “the National
Defense” hold a special place in the academic mindset and are part of the
scrupulous studies conducted by experts. These experts research the truth
behind past events and their results, thus concluding the variants of the
future, based on the fact that history often repeats itself.

As for our Lebanese history, as a military institution, we only regard it as
a source of pride, thanks to the efforts and loyalty of our soldiers throughout
the years, particularly during the last decades that are highlighted with
outstanding victories through liberating the land from the Israeli enemy
and eradicating terrorist threats.

If Lebanon witnessed throughout its history major crises and differences,
its characteristic lies in overcoming these crises so that it rises again, stronger
than before. Undoubtedly, the Lebanese Armed Forces are the main
reason of force for Lebanon. We will remain unwaveringly strong, aiming
towards further vigilance, for the Israeli enemy still lurks at the borders
and terrorist cells are still present, despite the fact that they are afraid and
trapped. The Lebanese Armed Forces are still committed to their vow and
will rise to the responsibility all over the country.

Brigadier General Ali Kanso
Director of Orientation
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Reset in the Arab East:
U.S.A Vs. Russia

*
Dana Nehme

N Introduction

IE\ Will Rogers a social commentator and
actor, 1934 remarked “anything I don’t know
about Russia I can make up, Russia is a country
that no matter what you say about it, it’s true.”
That statement is still relevant today. Russia’s
political, social, and economic dynamics are highly
complex, contradictory, and nonlinear. After
the disintegration of the Soviet Union, Russia
emerged as a fragmented political, economic and
social entity claiming to be a partner of the United
States. However, the two big powers strategic
cooperation shifted as a result of the 2008 Georgia

conflict.

The flows all along from a diminutive and fierce
war in the Caucasus spread out to encompass the

Middle East. The first step in that journey was
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when the Syrian president on Wednesday 20 August 2008
reawakened a strategic alliance with Moscow that had been
neglected since the Cold War. The consequences of Russia's six-
day war in Georgia have produced multi-manifestations every
then and there since a French-brokered ceasefire was signed on
Thursday 14 august 2008. While the United States and Russia
initially confined their proxy war to expeditions of rhetoric, by
the end of the year 2008 Washington and the Kremlin were
taking real punitive steps which show no signs of fading.

The arms talks between the Syrian and Russian presidents in
the Black Sea resort of Sochi three months before the end of
2008 were the most public sketch of how alliances are shifting as
a result of the war. The Syrian President had shown his claimed
western image to the United States allies and was a guest of
honor at France's Bastille Day parade on July of 2008. Before
the Georgia war, the West had high hopes of extracting Syria
from its alliance with Iran, which the United States accuses of
supporting Islamic militants in the Arab World. Those hopes
were teared when President Bashar Al-Assad deliberated an
arms deal with President Dmitry Medvedev. A diplomatic
source in Moscow said the leaders then prepared deals involving
anti-aircraft and anti-tank missile systems. President Bashar Al-
Assad issued a clear message of support for Russia's military
crackdown in Georgia, which began after Georgian forces
attempted to rein in the separatist territory of South Ossetia.
"We understand the essence of the Russian position and its
military response," President Assad told President Medvedev.

"We believe Russia was responding to the Georgian
provocation."®



Washington and Twenty Six other members of NATO have
condemned Russia's "excessive" retaliation, which took Russian
troops deep into Georgia territories. Speaking at an emergency
meeting of NATO foreign ministers at the end of the 2008,
the US Secretary of State then, Condoleezza Rice, warned
Russia against bidding to redesign the defenses of the Cold
War through terminating by force Georgia's bid for NATO
membership. It is worth mentioning that President Bashar Al-
Assad in Sochi appeared to be directing a putdown to Ms. Rice,
and came one day after the US and Poland inflamed relations
with Russia further by signing a missile deal. The unexplainable
mechanism of American foreign policy is that Washington
yielded to the Polish demands for a battery of Patriot missiles
to defend Warsaw in light of the six-day war. Thus in a very
short time after Prime Minister Vladimir Putin's asserted that
Russia has long opposed NATO membership for Georgia and
the Ukraine, as the NATO states encroach on its borders. It
has now shown that it is prepared to use force to prevent the
NATO expansion. Russia has also fiercely opposed the United
States plans to base parts of a missile defense shield in Poland,
and has threatened to retaliate against Poland with a possible
nuclear strike over the deal, which was signed on August 20018.
Russia has always threatened to switch oft gas supplies to the
former Soviet satellite republic, something it has not hesitated
to do in the past@®.

The Russian military operation during the Five-Day war
in Georgia points to a number of lessons with strategic
implications for Russia a reality that now is better understood
considering Russian involvement in Syria as a key for influence



in the Arab East. The deficiencies in its military performance,
not least concerning C4ISR and precision strike capability,
have underscored the need for a modernization of the Armed
Forces and a diversification of Russia’s military capability.
Russia is restructuring its strategic decisions on the priorities
for the future development of its military and defense industry.
Its involvement in Syria is generating new experiences in the
development of Middle Eastern need for its economic support,
weapons and military supplies.®

In an article entitled "Time to Return,” published in the
conservative Russian newspaper Sovetskaia Rossia, Artyom
Leonov observed that: “Despite some Russian elite unhappiness
over previous Soviet and Russian support for Saddam Hussein,
Iraqi government officials are now calling for resuming
cooperation between Moscow and Baghdad”. In fact, Iraq expects
assistance from its Russian friends to further the comprehensive
economic reconstruction and development of Iraq. Leonov
further stated, "Similar ideas are increasingly prevalent in
Egyptian, Yemeni and Algerian government and economic
circles." It is worth noting that despite Russian unhappiness
for having supported Gadhafi, Moscow has recently improved
its relations with the new Libyan government. Some observers
think that the key to all of the above is through Syria.

In an edition of Georgia Today on 08 March 2018, Emil
Avdaliani has written on Russian geopolitical interests in Syria.
He indicated that Russia increased its military presence in the
country, recently receiving 49-year leases on an airbase and port
facility in Syria.®

Russian re-involvement in the Arab East has, however, not



only been limited to Syria. To be better positioned in the Middle
East, Russia is probably driving itself towards active diplomatic
and military moves in Syria’s neighboring countries. One of the
theaters of active Russian diplomacy has long been Lebanon.
Russian media has at times given hints about Moscow’s
rising interests in this Mediterranean state. The base for such
suppository is related to February 3 agreement with Lebanon
when the Kremlin directed the Ministry of Defense to sign an
agreement with Lebanon on increased military cooperation.
The draft agreement according to reporters also proposes the
use of Lebanese facilities by the Russian military. Both sides
also agreed on a broader exchange of military information and
intensive bilateral cooperation against terrorism.

The proposed draft agreement is wide-ranging as it also
involves the joint training of troops, information and engineering
support, military education and medicine, military topography
and hydrography. The agreement which is not signed yet will
be for a period of five years with a prolongation for a subsequent
five-year periods.

Russian and Lebanese military contacts have been somewhat
mixed in the past. A Russian military agreement with Lebanon is
noteworthy and could actually signal a certain turn as Lebanon
and its military have been traditionally oriented toward the
West. For instance, although the Lebanese Army retains Russian
weapons such as tanks and rifles, in 2008 the Lebanese army
rejected Russia's offer of ten free MiG-29 fighters. In reality,
the last two US administrations, according to various estimates
have provided Lebanon with $357 million in military supplies.



Lebanon’s strategic location on the Mediterranean, and its
proximity to war-torn Syria, make it an eye-catching local in
which Russia could assign its influence.®

Further than a military cooperation, there is also an economic
interest to increased Lebanese-Russian relations: Lebanon
recently decided to begin exploiting its off-shore Mediterranean
natural gasreserves. The state of Lebanonalso offered exploration
tenders of its off-shore seabed to Russian companies (among
them Novatek). Russia have expressed interest in tapping into
the Lebanese raw material resources, with the first exploratory

to be drilled in 2019.

This maritime resource exploration by Lebanon has reignited
disputes with Israel over their maritime frontiers. The Lebanese-
Russian cooperation is expected to have an effect on Israel too,
coming as it does amid Russia-Israel complications following
the February 11 conduct of Israeli multiple airstrikes on Syrian-
Iranian targets in Syria.©

While Russia and Lebanon are experiencing positive
coordination in economic and military affairs, Russia will
remain conscious that its position in Syria remains vulnerable
and the least desirable thing would be Israel’s more forcetul
engagement in Syria. The Russian interest in Lebanon could
distract the current status quo where Russia is allowing Israel to
continue carrying out preventive strikes on Syrian soil. Russian
determinations to maintain a prevailing posture on the Syrian
battlefield have been shaken. The Turkish operation in Afrin, in
the north of the country, made clear that Moscow is unable to
preventthe evolution of Ankara’sinfluence. Russian mercenaries
were also killed by the hundreds, according to some reports, by
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US forces. Additionally, diminishing Russian prestige in and
around Syrian-Iranian proxy forces are now close to the Israeli
border, and Russia proved to be ineffective to realize anything
significant in this regard at the Sochi Conference in late January

of 2018.7)

It is well known that Russia played little or no active role in
the Arab Spring that began in 2011. Syria is the one case where
Moscow has provided the regime with important diplomatic
and military support ever since the start of the uprising against
it. The same support was a failure in Libya.

Trying to list motives of Russian interventions in Syria,
the following is a brief: 1) the desire to retain Russia's naval
facility in Syria (the only one Moscow has outside the former
USSR). 2) The fear that the downfall of Assad will lead to
a geopolitical gain for America and a loss for Russia. 3) The
determination to prevent Syria from becoming "another Libya"
where, in Moscow's view, Russia and China allowed passage
of a Security Council resolution that called for the imposition
of a no-fly zone that the United States and its western allies
then exploited terms to bring down the Khadafy regime. 4) The
fear that the downfall of Assad will cause an increased Muslim
hostility activity inside Russia. 5) The fear that after the Assad
regime falls, Moscow will no longer have any influence in
the Arab world. 5) The fact that a state as small as Qatar has
been acting in opposition to Russian interests is especially
annoying to Moscow. Russian-Qatari differences over Syria,
though, have not prevented the giant Russian natural-gas
corporation Gazprom from signing an agreement in December
2012 to purchase "major volumes" of liquefied petroleum gas

1



(LPG) from Qatar or from opening a representative office in
Doha in February 2013. Russia's relations with Qatar have
also soured over the Syrian uprising because of the intended
pipeline projected by Qatar to go through Syria. Just as it does
with Saudi Arabia, Moscow sees Qatar's support for the Syrian
opposition as reproducing a wish to promote Islamic radicalism
in both that country and elsewhere (including Russia's North
Caucasus). It is worth noting here that Russian fears that Saudi
Arabia and Qatar are actively supporting Islamic radicalism, not
just in Syria but also in the former USSR. This put forward
that, if Saudi Arabia and Qatar could bring themselves to
increase their economic ties with Russia, the prevailing level of
hostility in their relations with Russia could shrink extensively.
However, while the Qatari government has taken some steps in
this direction, it is not certain whether the Saudi government
would follow pursuit.®

On the other hand

Preparing for challenges presented by Russia in the Arab East
and the Middle East at Large, the United States is not yet clear
on a steady strategy for Russia’s development and changes
in its foreign policy. Withstanding, the United States claims
to be prepared both to defend its national interests by using
diplomatic, military, and economic tools when challenged
by Russia, and to manage potential risks associated with a
worsening of its socioeconomic problems.

Attempting to analyze Trump’s major switch in American
foreign policy through his talks and declarations, one realizes
that he forecasts the replacement of randomness with purpose,
ideology with strategy, and chaos with peace. He has repeatedly

12



asserted that his foreign policy will always put the interests of
the American people, and American security, above all else.
That will be the foundation of every decision that he will make.
America First will be the major and overriding theme of his
administration.

Trump proclaims that the United States saved the world from
totalitarian Communism. The Cold War lasted for decades, but
the U.S.A. won. Democrats and Republicans working together
got Mr. Gorbachev to heed the words of President Reagan
when he said: “tear down this wall.”

Unfortunately, after the Cold War, Trump states that: “our
foreign policy veered badly off course. We failed to develop a
new vision for a new time. In fact, as time went on, the United
States foreign policy began to make less and less sense. Logic
was replaced with foolishness and arrogance, and this led to
one foreign policy disaster after another. The United States
went from mistakes in Iraq to Egypt to Libya, and the irrational
approach to the Middle East problems made the U.S.A. go
down in the sands of Syria. Each of these actions has helped to
throw the region into chaos, and gave ISIS the space it needs to
grow and prosper. It all began with the dangerous idea that the
United States could make Western democracies out of countries
that had no experience or interest in becoming a Western
Democracy.” Trump again repeats to proclaim: “We tore up
what institutions they had and then we were surprised at what
we unleashed. Civil war, religious fanaticism; thousands of live
loss among American soldiers, and many trillions of dollars
were lost as a result. The vacuum was created that ISIS would
fill. Russia also has rushed in to fill the void.

13



Hypothetical American Flaws in the Middle East

Trump has repeatedly stated that America should develop
new understandings for its foreign policy in the Middle East.
Since the end of the Cold War and the breakdown of the Soviet
Union, the U.S.A. lacked a coherent foreign policy. He goes
on to state that, one day we bomb Libya to get rid of a dictator
to foster democracy for civilians, the next day we watch the
same civilians suffer while that country falls apart. The legacy
of the Obama-Clinton interventions was weakness, confusion,
and disarray. They have made the Middle East more unstable
and chaotic than ever before. They left minorities subject to
intense persecution and even genocide. Their actions in Iraq,
Libya and Syria were disastrous and the United States is now
at war against radical Islam, but President Obama won’t even
name the enemy.

Hillary Clinton also refused to say the words “radical Islam,”
even as she pushed for a massive increase in refugees. After
Secretary Clinton’s failed intervention in Libya, Islamic
terrorists in Benghazi took down the U.S.A. consulate and
killed the ambassador and three Americans.

The U.S.A. under my administration, Trump asserts, will get
out of the nation-building business, and instead will focus on
creating stability in the Middle East. In this; Trump promises
to be working very closely with allies in the Muslim world, all
of which are at risk from radical Islamic violence. He asserts to
work with any nation in the Middle East region thatis threatened
by the rise of radical Islam. But this has to be a two-way street.
They must also compensate the U.S.A. and remember all what
the Americans are doing for them.
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Thirdly, the U.S.A. should rebuild its military and the
economy to counter the Russians and Chinese who have rapidly
expanded their military capabilities, and that of their economies
in the Middle East and elsewhere. Trump justifies this on the
following:

“Our nuclear weapons arsenal — our ultimate deterrent
— has been allowed to atrophy and is desperately in need of
modernization and renewal.”

“Our active duty armed forces have shrunk from 2 million in
1991 to about 1.3 million today.”

“The Navy has shrunk from over 500 ships to 272 ships.”

“The Air Force is about 1/3 smaller than 1991. Pilots are
flying B-52s in combat missions today which are not efficient
anymore.”

Trump is organizing his administration to change the U.S.A.
trade, immigration and economic policies to make the economy
strong again — “and to put Americans first again.” He claims
that this will ensure that workers, in America, get the jobs and
higher pay that will grow U.S.A. tax revenue and increase the
economic might of the nation.

Fourth, the U.S.A. must develop a foreign policy based on
American interests. In the Middle East, Trump’s goals are to
defeat terrorists and promote regional stability, not radical
change. He claims to be clear-sighted about the groups that will
never be anything other than enemies.

Trump promises to work hard to live peacefully and in
friendship with Russia and through diplomatic channels settle
Syrian disputes and feuds with the Russian administration. The
U.S.A. has serious differences with Russia, and must regard
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them with open eyes. But the U.S.A. is not bound to be an
adversary to Russia.

Finally, Trump verbally commits himself to work with allies
to reinvigorate Western values and institutions. Instead of trying
to spread “universal values” that not everyone shares in the
Middle East, the U.S.A. ought to understand that strengthening
and promoting Western civilization and its accomplishments
will do more to inspire positive reforms in the Middle East
than military interventions. Trump calls for a "milieu-based
approach." In essence, the U.S.A. would make itself the center
of a series of new global institutions where nations could come
together and solve common problems. During the 1940s, the
U.S. excelled at this, Trump notes. Dean Acheson and others
initiated the Atlantic Charter, the Bretton Woods agreements,
the Marshall Plan and the U.N. The idea was that capitalism
could be organized internationally. Problems could be
addressed in common. The U.S. could leverage its power more
effectively if embedded in multilateral institutions with broad
legitimacy. This order has been torn asunder because the Bush
administration refused to operate within it. And so it's time
to update. The new global architecture would have common
features that fit all nations’ interests.

The Factual Depiction in Syria

Here are the basics. In 2011, in the context of the Arab Spring,
the U.S.A. government, in conjunction with the governments
of Saudi Arabia, Qatar, Turkey, and Israel, decided to bring
down Syrian President Bashar al-Assad’s regime. It is well
understood now that in 2012, if not earlier, President Barack
Obama permitted the CIA to work with America’s allies in
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providing support to rebel forces composed of disaftected
Syrians as well as non-Syrian fighters. American policy makers
evidently expected Assad to fall quickly, as had occurred with
the governments of Tunisia and Egypt in the early months of
the Arab Spring.

The Assad regime is led by minority groups. The regional
powers behind Assad’s regime include Iran and Russia, which
has a naval base on Syria’s Mediterranean coastline. Whereas
America’s goal in seeking to topple Assad was mainly to undercut
Iranian and Russian influence, Turkey’s motive was to expand
its influence in former Ottoman lands and, more recently, to
counter Kurdish ambitions for territorial autonomy, if not
statehood, in Syria and Iraq. Saudi Arabia wanted to undermine
Iran’s influence in Syria while expanding its own, while Israel,
too, aimed to counter Iran, which threatens Israel through its
ally in Lebanon, Syria near the Golan Heights, and Hamas in
Gaza. Qatar, meanwhile, wanted to bring a majority Islamist
regime to power.

The armed groups supported by the U.S.A. and allies since
2011 were assembled under the banner of the Free Syrian Army.
In fact, there was no single army, but rather competing armed
groups with distinct backers, ideologies, and goals. The fighters
ranged from dissident Syrians and autonomy-seeking Kurds to
Sunni jihadists backed by Saudi Arabia and Qatar.

While vast resources were devoted to overthrowing Assad,
the effort ultimately failed, but not before causing massive
bloodshed and displacing millions of Syrians. Many fled to
Europe, fomenting Europe’s refugee crisis and a surge in
political support for Europe’s anti-immigrant extreme right.
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There were four main reasons for the failure to overthrow
Assad. First, Assad’s regime had backing among not only
Alawites, but also other minorities who feared a repressive
majority Islamist regime. Second, the U.S.A. led coalition was
countered by Iran and Russia. Third, when a splinter group
of jihadists split away to form the Islamic State (ISIS), the US
diverted significant resources to defeating it, rather than to
toppling the Syrian regime. Finally, the anti-status-quo forces
have been deeply and chronically divided; for example, Turkey
is in open conflict with the Kurdish fighters backed by the
United States.

All of these reasons for failure remain valid today. The war is at
a stalemate. Only the bloodshed continues. The U.S.A. heatedly
complains about Russian and Iranian influence in Syria. The
United States government forecast the war as a civil war among
Syrians, rather than a proxy war involving the U.S.A., Israel,
Russia, Saudi Arabia, Iran, Turkey, and Qatar. In July 2017, the
United States President Donald Trump announced the end of
CIA support for the Syrian rebels. In practice, though, U.S.A.
engagement continues, though now it is apparently aimed
more at weakening Assad than overthrowing him. As part of
America’s continued war-making, the Pentagon announced in
December 2017 that U.S.A. forces would remain indefinitely
in Syria, ostensibly to support anti-Assad rebel forces in areas
captured from ISIS, and nowadays Trump is threatening to
withdraw American troops from Syria.

The war is in fact at risk of a new round of escalation. When
the Syrian regime recently attacked anti-Assad rebels using
chemical unconventional bombs, the US coalition launched
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airstrikes that killed around 100 Syrian troops and an unknown
number of Russian fighters. Following this show of force, U.S.A.
Secretary of Defense Jim Mattis declared that, “Obviously, we
are not getting engaged in the Syrian civil war.” In addition,
Israel recently attacked Iranian positions in Syria.®)

The US and its allies are still facing the persistence of de-
facto Syrian regime. Much of the bloodbath that has withered
Syrians during the past seven years is due to the short-coming
calculations of the United States and its allies in the Middle
East. Now, faced with an alarming risk of a renewed escalation
of fighting, it is unclear how the United States would act?

Back to Russia

Russian foreign policy during the first year of Medvedev’s
presidency was based on: A political system in which the state
has substantial centralized control over social and economic
affairs, and a political movement in Russia, formerly within the
primarily Russian émigré community, that posits that Russian
civilization does not belong in the "European" or "Asian"
categories but instead to the geopolitical concept of Eurasia.

The strength of the Russian Federation at the international
level and decision-making was fortified by serious attempts
to block the spread of U.S.A. influence. However, after the
war with Georgia, this course started to shift and resulted in
a global and regional reset policy. The most notable feature
of Medvedev’s foreign policy during this period became
the emphasis on modernization of economy, promotion of
technological innovations, reduction of Russia’s dependence
on oil and gas sales as well as closer cooperation with the EU
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and the US. Nevertheless, by the end of Medvedev’s term it
became clear that relations with the West are far from neutral,
as evidenced by the EU's coordinated attack on Gazprom,
and the growing rivalry between pipeline projects and policy
differences over Libya and Syria.

Russia now under the rule of Putin is countering the foreign
policy strategy of the United States. That was evidenced in
the two wars on Afghanistan and Iraq: First, it has shifted
the anti-West confrontation from the U.S.A, soil to U.S.A.
targets abroad. Second, it has secured U.S.A long time desired

geopolitical strategic influence in the Caspian Sea region and
the Middle East.

The Caspian Sea basin composed of Russia and Iran, as well
as several former republics of the Soviet Union — Azerbaijan,
Georgia, Kazakhstan, Kyrgyzstan, Tajikistan, Turkmenistan,
and Uzbekistan has “captured worldwide attention due to
the phenomenal reserves of oil and natural gas located in the
region.”” Kazakhstan and Turkmenistan possess large reserves
of oil and natural gas. Uzbekistan has oil and gas reserves that
may permit it to be self-sufficient in energy and gain revenue
through exports. Although many states hope to benefit from
the development of these reserves namely Japan, Turkey, Iran,
Western Europe, China, and Russia, “the future development
of the Caspian Sea region is clouded by ethnic and political
turmoil within the region and the emergence of a new power
struggle between the U.S. and Russia.”)

The potential for conflict derives from contested boundaries
and territorial disputes, the prevalence of authoritarian regimes,
severe economic disparities, long-standing regional rivalries,
and ethnic and religious strife.
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Global demand for many key resource materials is growing
at an unsustainable rate, and specifically, the United States
economic stability depends on securing enough supply of
resources and raw materials considered vital for its economic
welfare and development. Therefore, Central Asia would seem
“to offer significant new investment opportunities for a broad
range of American companies”,"® which, in turn, will serve as
a valuable stimulus to the economic development of the U.S.
and the region. Taking over Afghanistan, U.S. policy goals in
Central Asia include breaking Russia’s monopoly over oil and
gas transport rules; promoting Western energy security through
different suppliers; encouraging the construction of East-West
pipelines that do not transit Iran; and denying Iran dangerous
leverage over Central Asian economies.

Putin is working in the direction of blocking the American
intended strategy in Central Asia by developing renewed
influence in the Middle East budgeting on the old Soviet
Union investment. Oil is what the modern Middle Eastern
geopolitics is all about. Given the vast energy resources that
form the backbone of western economies, influence, and
involvement in the Middle East, it has been of paramount
importance to the United States and recently to Russia.!® To
maintain superiority, control and influence over the region, the
West, mainly the U.S., have helped in the perpetuation of Arab
leaders into their incumbent positions of power and continue
to support the overthrow of those that are not seen as favorable.
Protection of the Saudi regime has been a basic feature of U.S.
security policy since 1945, when President Roosevelt made an
arrangement with Ibn Saud. At the core of this arrangement is
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a vital agreement, that is: in return for protecting the regime of
Al Saud against its enemies, American companies are allowed

continuous access to Saudi oil fields.(!®

The Middle East, mainly Saudi Arabia, Iran and Iraq, have a
dominant status in world energy exportations. It has about 64%
of the world proven oil reserves and 34% of its gas reserves if
Qatar is included. Algeria, Libya, Qatar, Oman, and the U.A.E.
play an important role as world suppliers. The U.S. economy is
dependent on the health of the global economy and on energy
imports from Asia and the Middle East. But the question is:
Will the Middle East act as a stable supplier of oil and gas?
How often the exports will be disrupted impacting the market
driven prices? This is not easy to predict in a region that has
many domestic crises, regional conflicts, economic, and major
demographic problems. In addition, Russia has developed
consistent political and military leverage in the Arab East thus;
the potential is high for future feud with the United States.

The Middle East is the most militarized region in the world.
And, with the U.S.A. geopolitical aspirations in a globalization
swiftly progressing, stability is not yet foreseen. Competition
between the Middle East regional powers is often conducted
indirectly or in the territories of third countries. Regional
and major power states implicitly dash the need to politically,
economically and militarily intervene in third party and often
distant districts of neighboring countries, and to project force
on non-bordering regional competitors. That was not intended
for in the structuring and development of the regional powers'
traditional force buildup. This phenomenon has received
more attention in recent years, and focuses, interchangeably,

22



on establishing military bases in territories of third countries
and on expanding the use of non-state proxies. These trends
give expression to deeper issues, including the challenge facing
regional powers in acquiring operational access to their areas of
interest by using an extended military arm to coarse opposing
and rival powers. This is calling on other states in the Middle
East region for growing need for force projection far from
their borders and protection of interests in the competition for
regional influence, inter-coalition against the framework of the
serial collapse of Arab states that has left an extensive power
vacuum in many territories.

With the existing Syrian regime apparently winning its stay,
Syria is turning into an arena for three new proxy conflicts.
In the south, Israel is facing off against Iran; in the northern
region of Afrin, Turkey is fighting the Kurds. Meanwhile,
in the eastern provinces, Syrian Democratic Forces (SDF) is
pockmarked against the Russian-backed Syrian armed forces.

If and when the Syrian conflict dilemma comes to a close,
the practice conducted during the messy civil strife by major
powers is likely to become ever more pronounced. Together,
they indicate that the future of Middle Eastern security is still
bitterly contested by major players with potentially irreconcilable
interests.

Russian Manipulation of Israel versus Iran

High noon in Syria: Iran vs. Israel is an article by Thomas
Friedman that originally was published in April 16, 2018 and
updated April 16, 2018, the writer stated: “Stop me if you’ve
heard this one before: Syria is going to explode. I know, you
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have heard that one before, but this time I mean really explode.
Because the U.S., British and French attack on Syria to punish
its regime for its vile use of chemical weapons - and Russia’s
vow to respond - is actually just the second-most dangerous
confrontation unfolding in that country.”

Even more dangerous is that Israel and Iran, at the exact same
time, seem to be heading for a high-noon shootout in Syria
over Iran’s attempts to turn Syria into a forward air base against
Israel, something Israel is vowing to never let happen.

However and despite of the above mentioned statement,
the latest in April 2018 the U.S.A., British and French cruise
missile punishment attack appears to be a one-off operation,
and the impact will be contained. Russia and Syria have little
interest in courting another Western raid and raising the level
of involvement in Syria by the three big Western powers. And
these three Western powers do not want to get more deeply
involved in Syria.

In the wake of the past two decades of acrimony between Iran
and Israel, it may be hard to imagine that the countries ever
had friendly relations and cooperation on multiple levels. Yet
they were once friends and allies. And even after the Islamic
Revolution of 1979, when Iran abruptly severed diplomatic ties
with Israel, military cooperation continued for several years as
Iran turned to Israel to arm it during its devastating war with
neighboring Iraq.

Even today, as the tension between the two countries continues
to mount and the danger of a direct confrontation appears
genuine, one can reasonably say the two countries were never
meant to be enemies. They share no common borders and have
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no territorial disputes. Moreover, Jews have lived in Persia (as
Iran has been known through history) for some 2,700 years,
and their tradition remembers it as a place of refuge.

When the Israeli prime minister, Benjamin Netanyahu, held
up what he said was a piece of a downed Iranian drone at the
2018 Munich Security conference, he raised the risks in an
escalating proxy conflict with Iran.

Israel sees Iran’s presence in Syria as part of a bigger puzzle
of Iranian military arm presence in Iraq, Yemen and Lebanon.
Israeli administration knows that the Trump administration is
tully in line with Israeli foreign policy here: both are intent
on containing Iran with all available means short of direct
military confrontation. In this sense at a time when solutions
in Syria are not ripe yet, Russia has ample of time to perpetuate
its influence in Syria and the region at large and to forecast its
needed services in any future conflict.(®

Russia Treads Carefully

Russia’s military role in Syria is changing as the Syrian regime
makes strategic gains. These speculations have intensified since
U.S.A. forces killed Russian hired militant groups in clashes
near the eastern city of Deir ez-Zor in mid-February 2018. The
Eastern region of Syria is likely to remain a contested territory
for a blatant reason and that is it contains the country’s major
oil and gas fields.

Away from the battlefield, Russia has also sidelined the U.S.A.
and the U.N. in diplomatic initiatives. While Moscow brought
Turkey and Iran on board for peace talks in Astana to discuss a
post-conflict political settlement for Syria, the Russian-Iranian-
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Turkish “Astana format” has not proved as cordial as many
hoped, thus leaving Russia at a leverage of having the power to
exploit the Syrian situation even further in time and scope.

Russian Pressure on Turkey and the Kurdish Factor

Russia does not recognize the Kurdish Democratic Union
Party (PYD), the Kurdistan Workers Party and the People’s
Protection Units (YPG) as terrorist groups or organizations.
Turkey considers any recognition outside of labeling the above
organizations as terrorist is a dangerous encouragement of
Kurdish nationalism. Sure enough, when Russia invited the
PYD to the Syrian National Dialogue Congress in Sochi, the
invitation met with a diplomatic rejection and rebuff from both
Turkey and many of the factions within the Syrian opposition.

Turkey has always been strongly determined not to allow
the creation of an autonomous Kurdish territory anywhere
and specifically in northern Syria. Hence its Operation Olive
Branch against the PYD in the Afrin region is marked as a
highly self-assured military initiative that Turkey announced
it will continue regardless of a 30-day ceasefire agreed upon by
the UN Security Council on 24 February, 2018.

Russia rejects attempts by external forces to solicit for the
promotion of a Syrian and regional agenda that has nothing in
common with the legitimate interests of the Kurdish people.
Likewise, Iran shares the same view thus cornering Turkey
against the American Kurdish alliance.

However, Iran and both Russia have refrained from criticizing
Turkey’sincursion on the open and kept that for inner circles and
in domestic press. Russia and Iran’s acquiescence are a source
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of fear for the Syrian regime on the issue of Kurds. Syria fears
the consolidation of pro-Turkish Syrian rebels in the country’s
north. With pro-Syrian government forces dispatched to the
north to stand-up against the pro-Turkish offensive, the risk of
outright Syrian-Turkish clashes is to escalate in the future.!'”

Conclusion

Russia’s’ role as second protector of the Syrian regime has
become first. This can’t be explained by religious or ideological
affiliation but by Russian ambitions in expending their
influence in the Arab East to safeguard their leading role in the
surrounding of the Caspian Sea basin. Yet Russian backing of
the Syrian regime has been essential to Russian promotion of its
interest in the Middle Eastat large. It is worth noting that though
the support that Russia retains among Syria’s other non-Sunni
minorities, the latter are fearful about their future should the
radical Sunni Islamists in the anti-regime insurgency prevail,
1s sometimes obscured in press reports. Russia and China have
used their veto power repeatedly against the Security Council
resolutions aimed at condemning the Syrian regime or imposing
sanctions.

Russia has insisted that the Gulf monarchies and other
states aiding the anti-Assad insurgents are intervening in a
civil war in violation of Syria’s sovereign rights. This may be
a minority opinion, but Russia has made the case consistently
and forcetully, insisting that the only hope for peace in Syria
is a political settlement where it could take credit to spread it
outside Syria to the whole Middle East.

So long as the United States believes that the Syrian regime
is doomed and would soon fall, it did attract much attention to
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the Russian line. But now, the Trump’s administration, having
witnessed the re-growing power of the Syrian regime and the
divisions within the Syrian opposition, is compelled to work
with Russia to be able to seek a solution with the other parties
involved in the Syrian predicament.

Even if this assembly gathers, it’s unlikely to produce a deal
that ends the bloodshed in Syria. But what’s significant is that
the Russian position, once recognized as extremely essential,
the Russians could claim a solid gained ground in the Arab East
and in the Middle East as buffer zone to their interests in the
Caspian Sea basin.
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B Introduction

E\ La présente étude traite le probleme du

changement par 'implantation des technologies
de I'information et de la communication (TIC) au
sein de 'administration publique libanaise. En effet,
les gestionnaires on comprit que I'impact des TIC
sur I’évolution de I'organisation se révele de plus en
plus remarquable, lorsque le recours a celles-ci est
percu comme un facteur clef de succes et la meilleure
fagon d’améliorer le niveau de compétitivité. Leurs
utilisations comme levier de transformation et
d’innovation, aide les organisations a étre plus
productives et contribue au bien-étre des citoyens.
L’organisation n’a plus le choix et elle doit étre a
I’écoute. Donc il est impossible d’échapper aux
changements technologiques et ceux-ci touchent

toutes les spheres de 'organisation, pour cela aucun
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travailleur ne peut prétendre pouvoir échapper i la nouvelle
technologie. Toutefois, on observe plusieurs résistances de la
part des fonctionnaires suite a la mise en place de ce changement.

Aussi, notre objectif est d’évaluer les avantages et les
inconvénients de I'avénement des TIC, d’analyser les causes
et les conséquences de la résistance des fonctionnaires afin de
pouvoir proposer les options nécessaires pour y remédier et
donc pour conduire et réussir ce changement.

Ce travail est divisé en deux parties. La premiére partie est
consacrée 2 la présentation et a ’explication du changement par
I'implantation des TIC.

La deuxi¢me partie sera consacrée a la présentation du plan
d’action déclarée par 1'administration, a la résistance des
bl
fonctionnaires au changement, et ensuite aux recommandations
b
pour remédier a la résistance.

I- Revue de la littérature: le changement par
I'implantation des TIC

Nous allons examiner tout d’abord les fondements de la mise
en place des TIC (A), et ensuite nous nous pencherons sur les
¢tapes a suivre pour réussir 'implantation des TIC (B), et enfin
nous évoquerons ses avantages et ses inconvénients (C).

A- les fondements de la mise en place des TIC:

«Les mutations technologiques et en particulier les NTIC
(nouvellestechnologiesde’informationetdelacommunication)
concernent toutes les branches d’activités et les fonctions
de Tentreprise. Les conséquences en mati¢re d’emploi, de
compétences, de conditions de travail et d’aménagement des
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temps, de formation, de motivation et de rémunération sont
considérables. Maintenir en permanence une adéquation
qualitative et quantitative de ’emploi implique une approche
dynamique, une veille technologique, un suivide ’employabilité
de chacun, une gestion préventive, un effort permanent de
qualification et de requalification du personnel en place, le
développement de la mobilité et de nouveaux recrutements
dans le cadre d’une gestion proactive des compétences»V.

En eftet, l'essor fantastique des nouvelles technologies
de Tl'information et de la communication (NTIC) pousse
les organisations publiques ou privées a se redéfinir et, 3 cet
égard, I'avenir est certes porteur de tensions. La technologie
transforme le monde et donc I'organisation, elle bitit un monde
nouveau et 2 un rythme rapide. L’adoption des technologies
implique des changements organisationnels plus ou moins
importants. Tout changement s’accompagne d’une incertitude
réelle ou pergue pour les employés, et dans ce sens, i1l comporte
un risque. Il comporte aussi des cofits et des bénéfices pour
I'organisation. Ces cofits et bénéfices peuvent étre financiéres
comme la variation du salaire, mais aussi non financiéres, tels
un changement de situation de fait, une modification de la
charge de travail, Papprentissage d’une nouvelle technologie,
etc. Les employés a la suite d’'un changement, peuvent voir leur
sort ou bien s’améliorer, ou bien se détériorer.

Ensuite, vu la constance des changements, il est fort
possible qu’un travailleur et qu’une organisation doivent
s’adapter continuellement 3 une multitude de changements
technologiques. Cette adaptation nécessite une formation et un

1- JEAN-MARIE PERETTI (2008), Gestion des ressources humaines, 15¢ édition, page 3.
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développement continus afin de minimiser les effets négatifs
de ces changements et de ces implantations. Or, pour réussir
ces changements, I'organisation doit savoir composer avec les
diftérents acteurs touchés par ces changements. Puisque les
enjeux soulevés par I'introduction d’une nouvelle technologie
sont nombreux, il est essentiel d’obtenir la participation de tous
les acteurs dans le processus d’adoption et de mise en ceuvre
d’une technologie par une organisation, d’ott la nécessité
d’un leadership de haut niveau afin de conduire et réussir le
changement parce qu’il définit et communique la vision, guide
ses employés dans latteinte des objectifs communs, sert de
modele et récompense la prise de risques raisonnables. Ainsi,
le personnel agit de fagon plus responsable, prend davantage de
décisions, mais a I'intérieur des balises préétablies.

En effet, Hackett et Spurgeon démontrent la nécessité d’un
leadership de haut niveau comme la deuxiéme composante
essentielle du changement organisationnel permettant de
bouger les choses lorsqu’elles sont bloquées et d’opérer le
changementavec succes: «it is invariably difficult to enact change
without understanding at least three essential components of
organisational change: the organisation’s culture, the need for
top-level leadership of the change process, and the existing
network of power in the organization»®.

Tout d’abord, la relation fondamentale qui lie 'organisation
et la technologie repose sur une fonction de rendement de la
technologie, fonction maximisée par le rendement optimal
de trois variables, soit la variable économique, la variable
structurelle et la variable sociale.

2- HACKETT, M. et SPURGEON, P. (1998), Developing Our Leaders in the Future, vol. 24, n 5, page 172.
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En plus, le développement stratégique de 'organisation, en
situation de changement technologique tout particulicrement,
repose donc de plus en plus sur la capacité des gestionnaires a
concevoir des stratégies de GRH non seulement d’alignement,

mais aussi d’influence.

Enfin, il faut noter que les changements reliés a 'implantation
des TIC different des autres changements parce qu’ils®:

- Changent radicalement les processus de controle, les
roles et les compétences des individus.

- Changent profondément I'organisation.
- Aftectent les connaissances et le pouvoir.
- Accélerent le temps de cycles de processus.

- Changent les méthodes de travail.

B- Le processus de mise en place des TIC:

Dans toute intention de changement dans une organisation, il
est critique qu’une bonne préparation y soit réalisée. A priori, un
diagnostic précis de I’état de I'organisation est nécessaire pour
bien situer le point de départ du changement et de bien mesurer
lanécessité et 'ampleur des changements projetés. Ce diagnostic
permettra aux intervenants, tant internes qu’externes, et plus
particulierement les leaders de Iorganisation, de connaitre avec
la méme perspective le point de départ de cette démarche de
changement.

Dongc, la conduite du changement est un art pour toutes les

organisations et celles qui y survivent sont peu nombreuses.
Pour qu’un changement s’instaure et réussisse, employés,

3- Professeur YVAN LAUZON (2010), Changements technologiques et GRH, Conférence tenue a I’ENAP
Québec, le 2 octobre 2010.
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cadres et supérieurs doivent penser et agir en conséquence. Pour
amener les différents groupes et individus concernés a accepter
et 2 exécuter le changement visé, il faut d’abord connaitre le
processus de changement d’une organisation et ce que vivent les
individus a chacune des étapes, car une stratégie de changement
repose sur l'intégration des besoins de I'organisation et des
besoins des personnes touchées par le changement.

Le changement organisationnel suit un processus en trois
étapes: ¥

1- Le déséquilibre: dans un premier temps, le besoin de
changement émerge et l'organisation, confrontée 2a des
problemes de performance donnés, commence 3 se mettre
en mouvement, a la recherche d’une nouvelle situation. Les
individus sont en déséquilibre: 'organisation leur demande
d’abandonner une partie de la réalité a laquelle ils se sont
identifiés (salaire, conditions de travail, statut, fagon de
travailler, etc.) pour adopter une nouvelle réalité qui n’est pas
encore nécessairement définie, qui a été souvent déterminée
par d’autres ou a laquelle ils n’adherent peut-étre pas.

2- La transition: puis, 'organisation entre de plain-pied dans
la réalisation du changement. Les individus se retrouvent dans
une espeéce de "zone neutre" entre I'ancienne et la nouvelle
réalité. Durant cette période, les individus expérimentent la
nouvelle réalité proposée.

3-D’intégration: finalement, ’organisation atteint une nouvelle
situation d’équilibre. Les résultats atteints sont satisfaisants,
le changement est réalisé. Les individus se sont appropriés

4- Professeur YVAN LAUZON (2010), Changements technologiques et GRH, Conférence tenue a I’ENAP
Québec, le 2 octobre 2010.
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le changement, ont réussi a faire le deuil de ce qu’ils étaient
auparavant et a accepter ce qu’ils sont maintenant.

Gérer un changement, c’est avant tout gérer des étres humains.
Le processus d’adaptation au changement débute par le choc
que provoque I'annonce du changement. Celle 1a signifie que la
situation actuelle ne durera pas et que sa réalité va changer. Son
attention est d’abord dirigée vers cette réalité qui va disparaitre.
L’anticipation des pertes personnelles que ce changement
organisationnel occasionnera, provoque des réactions ¢émotives
qui peuvent étre intenses (anxiété, colere, etc). Les pertes
anticipées sont diverses: perte de privileges, perte de pouvoir,
perte de statut, perte de relations sociales, perte d’autonomie,
perte de revenus, perte d’emploi ou perte de sécurité. A un
niveau plus profond, la personne a 'impression que quelque
chose lui échappe, qu’elle perd le contréle qu’elle pensait avoir
sur son présent et son futur. Cette impression de perte de
contrOle, bien que généralement plus difficile a détecter, n’en
constitue pas moins le facteur déterminant du changement et le
plus mobilisateur dans la résistance au changement.

La gestion du changement technologique nécessite donc des
expertises variées. Il faut gérer, notamment, les dimensions
technique, financiére, administrative, culturelle, sociale et
humaine, ce qui nécessite un leadership de haut niveau vis-a-
vis des employés dans le cadre du changement qui doit:

- Présenter clairement le changement et sa nécessité.

- Présenter les appuis, les ressources et le soutien qui seront
offerts.

- Expliquer le plan prévu pour mettre en place le changement;

- Préciser ce qui ne change pas.
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- Montrer les avantages et les possibilités liés a la nouvelle
situation.

- Appuyer les employés touchés par le changement.

- Détecter les individus pour qui le changement aura un
impact plus douloureux.

- Confirmer la place et I'importance des individus dans
’organisation.
- Donner la méme information a tout le monde.

- Mettre en place des mécanismes de communication formelle,
d’échange et de partage.

- Utiliser 'information et la communication pour susciter chez
les personnes touchées le désir de contribuer au changement;

- Ecouter les individus et les groupes et favoriser I'expression
des émotions.

- Porter attention aux personnes qui s’isolent et favoriser leur
intégration.

- Favoriser la participation et ’engagement, ce qui améliore la
planification du changement par 'augmentation de la quantité
d’information disponible et favorise I’engagement des personnes
touchées.

- Exprimer sa confiance envers les personnes qui vivront le
changement.

- Faire un suivi périodique.

- Parler des expériences passées qui peuvent servir d’exemples
et montrer la continuité.

- Intensifier les interventions de coaching.

- Valoriser les changements accomplis et les succes obtenus.
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- Accepter 'erreur et en faire une occasion d’apprentissage.
- Préciser clairement ce qui est terminé.
- Préparer le terrain pour la réalisation de la transition.

Enfin, la collaboration des acteurs est importante surtout au
moment de 'implantation. C’est a ce moment que les résultats
commencent a se faire sentir. Ainsi, les compromis entre les
dimensions deviennent le centre des relations entre les groupes
d’acteurs.

Pour Kurt Lewin, le changement est la modification des forces
qui contribuent 2 la stabilité d'une situation. Toute situation
stable ou équilibre «quasi-stationnaire» est le résultat de deux
séries de «forces»: celles qui cherchent a maintenir le statu
quo, les autres qui cherchent a le changer. Le changement peut
s’opérer par l'affaiblissement des forces qui appuient le statu
quo ou le renforcement des forces qui veulent le changement.
Lewin indique que d’affaiblir les forces en appui au statu quo
exige souvent moins d'énergie que de renforcer les forces
voulant modifier le statu quo® .

La résistance au changement est souvent 'élément le plus
difficile de la gestion du changement. Il ne faut jamais la sous-
estimer. La résistance peut provenir de plusieurs sources tel que:
le manque d’information, la divergence d’opinions, la peur de
la perte d’emploi, le changement dans les habitudes et la peur
de I'inconnu. Elle peut provenir aussi de la part de personnes
qui sont continuellement en lutte contre le systéme.

Pour reconnaitre la résistance au changement, il faut étre
attentif 3 diverses manifestations et a divers indices. Bien
que celle-ci soit parfois trés explicite, il arrive trés souvent

5- KURT LEWIN (1947), Quasi-Stationary Social Equilibria and the Problem of Permanent Change, page 74.
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qu’elle soit indirecte et implicite. Les diverses résistances
au changement peuvent révéler a 'agent de changement des
informations qui se révéleront trés importantes pour la suite
du processus. Collerette, Delisle et Perron® proposent quatre
types de renseignement que 'on peut recueillir en analysant
les réticences. Premierement, le degré de résistance nous
renseigne sur 'importance que le systéme accorde a 'aspect
ciblé par le changement. Les résistances nous fournissent
¢galement beaucoup d’informations sur le degré d’ouverture de
I'organisation au changement. Ensuite, elles nous permettent
de découvrir certains effets systémiques qui n’auraient pas
été prévus lors du diagnostic. Cette information primordiale
peut amener 'agent de changement a modifier ce diagnostic.
Enfin, les résistances peuvent signifier que des erreurs ont été
commises dans I’élaboration du projet de changement.

En général, la gestion d’un tel changement passe par les étapes
suivantes: créer un sentiment d’urgence en rendant les employés
conscients de la faiblesse de 'organisation, créer une coalition
composée de gens influents et ainsi favoriser le changement,
établir et communiquer une vision partagée, habiliter les
employés en leurs fournissant les compétences nécessaires,
générer des victoires a court terme, consolider les gains et éviter
que la complaisance ne s’installe, changer les valeurs communes
des employés et finalement surveiller le progres et ajuster la
vision au besoin.

6- COLLERETTE, DELISLE et PERRON (1997), Le Changement Organisationnel, Chapitre 7.
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Aussti 1l faut noter que les facteurs principaux de réussir tel
changement sont:

- Bon diagnostic (acteurs, cibles).

- Bonne planification (démarche d’implantation, plan
stratégique, plan d’action, plan de communication, plan de
formation).

- Bon support (documentation, assistance dépannage).

- Bon suivi.

- Sens d’humour & détermination.

Ensuite, dans un monde caractérisé par des changements
rapides et une complexité croissante, la survie de toute
organisation dépend de sa capacité a s'adapter et donc a changer.
Par conséquent, 'orientation vers le leadership des organisations
est devenue plus pertinente. Selon Pierre Collerette et Robert
Schneider, «le leadership donne a celui qui en jouit la possibilité
d’influencer les autres, sur la base de leur choix volontaire; ce
sont les gens qui choisissent de suivre le leader»®.

Enfin, Dionne, Pierre et Jean Roger® (1997, chapitre 4)
proposent une discipline, 3 six niveaux, dans la gestion du
changement:

1. Discipline du marketing: pour vendre le changement.

2. Discipline des faits: pour bien illustrer I’état de situation de
'organisation.

3. Discipline de I'interprétation: pour que tous comprennent
la méme chose.

4. Discipline des objectifs: pour que tous sachent ot ils vont.

7- PIERRE COLLERETTE et ROBERT SCHNEIDER (1996), Le Pilotage du Changement, page 162.

8- DIONNE, PIERRE et JEAN ROGER (1997), Le Stratege du XXI¢ Si¢cle: Vers une Organisation Apprenante,
Chapitre 4.
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5. Discipline de l'exécution: pour assurer la réalisation du
changement.

6. Discipline du controle: pour mesurer I’état de réalisation.

C- Avantages et inconvénients des TIC:

L’étude empirique de plusieurs cas de changements
technologiques montre que ces innovations ont pour effet de
créer des tiches nouvelles, souvent plus exigeantes en matiére
d’aptitudes professionnelles, et d’éliminer des tiches existantes
ou d’en réduire 'importance.

D’autre part, il ressortde plusicurs études que les technologies
de l'information et de la communication peuvent avoir des
effets aussi bien positifs que négatifs sur le travail. Le recours
aux NTIC peutbel et bien entrainer une banalisation du travail,
c'est-a-dire le rendre de plus en plus routinier, simplifier les
tiches, isoler les fonctionnaires et exiger d’eux de moins en
moins de compétences. Mais il peut aussi avoir 'effet inverse,
c'est-a-dire entrainer une plus grande spécialisation du travail
en incitant le personnel a utiliser des concepts plus abstraits, a
adopter un mode de raisonnement inférentiel et a développer
leurs connaissances procédurales.

a. Avantages des TIC
- Améliorer la rapidité de la circulation de I'information.

- Acces rapide et économique aux informations et

connaissances.

- Faciliter la prise de décision et amender les structures
organisationnelles.

- Faciliter le stockage des informations et leur traitement.
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- Favoriser la mobilité, la souplesse et 'anticipation de
compétences humaines dans ’organisation.

- Contribuer 2 la réalisation des gains de productivité et
a Iamélioration de la qualité des services fournis pour les
«clients internes» de ’organisation.

- Faciliter les communications entre les diverses personnes
au sein de I'organisation.

- Faciliter la production de I'information et la planification
des actions a distance.

- Optimiser Defficacité de Dorganisation a travers une
meilleure gestion de I'information.

- Réduction des frais indirects liés au travail comme le
transport, hébergement, habillement, repas au restaurant,
salaire du temps perdu, etc..

- Contribution a la satisfaction au travail.

- Augmentation de la flexibilité de I'organisation et de la
performance.

- Contribution a la résolution de nombreux problémes.
- Réalisation de certains travaux sans avoir a se déplacer.

- La maitrise des cofits et des délais de mise en ccuvre et de
déploiement.

- Améliorer la position concurrentielle de 'organisation et
augmenter son volume de production et sa main-d’ocuvre.

- Renforcer la croissance dans I'emploi, la mobilité et la
promotion interne, ce qui favorise le développement de
carricres.

- Réduction des temps morts et amélioration de la courbe
d’apprentissage.
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- Favoriser I'innovation et contribuer a 'amélioration de la
qualité des produits.

- Augmentation de la qualité du travail eftectué.

- Possibilités pour les employés de mieux assurer I’équilibre
travail-famille (la possibilité de travailler a2 domicile) et de tenir
compte des contraintes auxquelles ils sont soumis.

- Evitement de déplacement dans la chaleur ou le froid intense
et dans les tempétes de neige.

- Optimisation des horaires de travail, horaire plus souple.

- La technologie d’information peut pallier a la pénurie de main
d’ceuvre.

- Accroissement de la capacité d’attraction et de conservation
du personnel.

b. Inconvénients des TIC

- Bouleversement des habitudes de travail, ce qui peut causer
de sérieux conflits.

- Apparition du stress, tension et anxiété chez les salariés en
parallele aux nouvelles technologies de l'information (parce
qu’ils craignent de perdre leur emploi).

- I peut entrainer des sureffectifs dans certaines fonctions;

- Cott trop élevé pour l'achat et linstallation initiale
d’équipements et de machines (rentabilité visée a moyen ou long
terme).

- Cofit élevé concernant la formation des utilisateurs et le
service.

- Beaucoup des problemes d’adaptation avec 'implémentation
desnouvellestechnologiesde'informationetdelacommunication
comme les difficultés d’apprentissage par le personnel.

44



- Nécessité d’'une maintenance réguliére.

- Cofits importants de maintenance.

- Obligation d’implanter de nouveaux modes de supervision;
- Possibilité d’indiscrétions nombreuses.

- Problemes possibles de sécurité des informations et de

protection des renseignements personnels et confidentiels.

- Nombre insuffisant d’employés pouvant répondre au

changement.

- Grand risque organisationnel car il faut modifier les pratiques
d’affaires (processus d’affaires, tiches, responsabilités, structure

organisationnelle, etc.).

- Cofts importants de la modification des systemes et des
processus d’affaires.

- Usage parfois inappropriés.

A la fin de cette premiére partie, il apparait clair que
I'introduction des TIC en milieu organisationnel comporte
non seulement des avantages mais aussi des inconvénients.
Au registre des avantages, nous pouvons citer par exemple:
I'accélération du rythme de traitement des dossiers qui met
en mal les pratiques de corruption tout en augmentant la
satisfaction des citoyens griace aux services de qualité. Comme
inconvénients, nous pouvons noter les problemes techniques
comme les bogues informatiques qui peuvent créer des goulots
d’étranglement. Chaque organisation qui veut pouvoir tirer
avantage des bénéfices des TIC, doit chercher a maitriser les
risques techniques et les résistances individuelles et collectives

des salariés par rapport a leur implantation. C’est dans ce cadre
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qu’il convient de situer la mise en place des TIC au sein de

I’administration publique libanaise.

II- La pratique des TIC au sein de ’administration
publique libanaise

Avant d’arriver aux recommandations (C), il serait intéressant
de montrer ce qu’il a déja fait en termes de I'implantation des
TIC (A), tout en faisant ressortir la problématique des résistances
a ce chantier (B).

A- Plan d’action déclarée par D’administration
publique a I’égard des TIC:

Le changement le plus important figurant dans ce plan
d’action a été celui ayant trait a 'implantation des technologies
de I'information et de la communication (TIC). Pratiquement,
le changement consistait: 3 automatiser le travail de bureau
par Pintroduction des matériels tels que les ordinateurs, les
appareils de traitement de texte, les livres de paie informatisés, le
systéme d’information de gestion, la prestation électronique des
services, le télétravail et en plus fournir toutes les informations
demandées par les citoyens sur le site Web de ’administration.

B- La problématique: la résistance a I'introduction
des TIC au sein de I’administration:

L’implantation des technologies de l'information et de la
communication (TIC) va introduire des changements dans
le fonctionnement de 'administration publique. Sa réussite
dépendra de la capacité 2 changer tant au niveau individuel
qu’au niveau organisationnel.
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Alors,leproblemeenprincipeestlarésistancedesfonctionnaires
a lintroduction des technologies de l'information et de la
communication (TIC). En eftet, 'introduction des TIC vient
bouleverser profondément les vieilles habitudes des anciens
fonctionnaires de 'administration dont la majorité est dgée et
qui sont habitués a la paperasserie. La plupart des problemes
auxquels ils étaient confrontés provenaient en réalité de la
fagon dont ces changements avaient ét¢ mis en occuvre et du
fait qu’ils n’avaient pas participé a leur implantation. Pour cela
les fonctionnaires résistent au changement. Leurs résistances
s’expriment de deux fagons:

a- La résistance muette et implicite, laquelle se manifeste
par: des retards, de I’absentéisme, une perte de motivation et
d’attention, de la frustration, du scepticisme, une augmentation
des accidents et des erreurs, etc.

b- La résistance ouverte et explicite, laquelle se manifeste
par: une diminution volontaire de la productivité par un
présentéisme, des négligences au travail, des critiques ouvertes
et des blames, etc.

Selon Collerette, Delisle et Perron®, les résistances au
changement peuvent provenir de trois sources différentes: la
personnalité, le systeme social et le mode d’introduction du
changement. Au niveau des résistances liées a la personnalité,
les auteurs considérent notamment 'importance des habitudes,
des besoins et la peur de 'inconnu. Pour le systéme social, ils
soulignent le role joué par le caractere sacré de certaines choses,
le rejet de ce qui est étranger et la conformité aux normes. Enfin,
pour minimiser les résistances lorsqu’il introduit le changement,

9- COLLERETTE, DELISLE et PERRON (1997), Le Changement Organisationnel, Chapitre 7.
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I'agent doit s’assurer d’avoir de la crédibilité aupres du systeme,
de respecter les personnes et de leur accorder du temps et des
moyens pour faire face au changement.

C- Les recommandations ou les options pour remédier
a la résistance:

L’implantation des technologies de I'information et de la
communication au sein de I'administration publique libanaise
risque d’échouer si elle n’est pas dirigée et soutenue par des
leaders de haut niveau qui savent bien gérer leurs équipes, parce
que le leader de haut niveau a un pouvoir trés important pour
soulever les émotions des employés afin de les pousser vers
I'enthousiasme et la performance. Il peut déceler les situations
délicates, évaluer les défis, pondérer les exigences conflictuelles
et intégrer les comportements diftérents pour pouvoir relever
les défis correctement.

Dans un autre sens, ce type de changement requiert un leader
doué qui possede les compétences suivantes:

- Il crée un sens de la mission a accomplir.
- Il incite son entourage a la partager avec lui.

- Il met au point, a2 I'intention de ses collaborateurs une
architecture sociale qui s’adapte a ces derniers.

- Il suscite la confiance et 'optimiste.
- I1 obtient des résultats.

- Il communique la vision.

- Il anticipe les risques et les priorités.

La résistance au changement pourrait étre désamorcé par
'utilisation: de l'information et de la communication, de la
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participation et de I'engagement, du soutien aux fonctionnaires
pour aplanir les manifestations de peur et d’anxiété, de la
négociation et de 'entente, de la manipulation et enfin de la
coercition pour imposer le changement.

Ensuite, trois options s’offrent 2 nous pour remédier a ce
probléme (la résistance au changement):

La premicre option consisterait 3 motiver les fonctionnaires
qui résistent au changement en procédant a la satisfaction de
leurs besoins comme le prévoit Abraham Maslow a travers sa
pyramide des besoins!'” pour les amener a travailler mieux et a
oublier leur résistance au changement. Mais cette solution ne
saurait tenir face a la résistance des fonctionnaires, parce que ce
n’est pas seulement la satisfaction des besoins matériels qui peut
plier les fonctionnaires 3 accepter un nouveau changement.

La seconde option consisterait a faire appel aux services
temporaires de spécialistes en TIC pour mettre en ceuvre un
plan de formation destiné i mettre a niveau les connaissances
des anciens fonctionnaires dans cette maticre". Cette option
ne peut toutefois résoudre qu’une partie du probléme parce que
ces spécialistes ne sauraient, en raison de leur statut externe,
inculquer aux fonctionnaires la logique du changement
nécessaire et convenable 4 I'organisation. En plus, et méme
avec le support technique fourni, il y a possibilité que les
fonctionnaires refusent de travailler avec la nouvelle technologie
parce qu’ils sont habitués a la paperasserie.

La troisiéme option que nous retenons consiste a:

1- Mettre en place des comités de communication ayant pour

10- MASLOW with STEPHENS and HEIL (1998), Maslow on Management, John Wiley & sons, Inc.

11- BENOIT G. et FRANCIS M. (1998), I’Entreprise en Mouvement, Conduire et Réussir le Changement, page
288.
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mission d’élaborer et de diffuser une véritable stratégie de
communication interne basée sur les avantages du changement
et les menaces du statu quo, parce que la communication est
en effet 'élément qui facilite la mobilisation, la participation,
la suppression des résistances et donc la concrétisation de la
vision.!? Le plan de communication sera transversal 3 toutes
les phases du changement. Il devra s’appuyer aussi sur les
expériences réussies du passé. Une démonstration des avantages
a partir de 'implantation des changements dans un des services
favorables serait salutaire. Les comités de communication ont
le mérite de créer de la cohésion en faisant participer toutes
les parties prenantes au changement. En fin de compte, plus la
participation est forte, plus le processus de changement peut
capitaliser sur la mine d'expériences et d'idées que représente
chaque fonctionnaire: la solution finale sera performante
puisqu'elle tirera partie de la force de proposition que représente
chaque fonctionnaire.

En effet, un fonctionnaire qui désire réduire les résistances au
changementetcréer un climat favorable a I'implantation des TIC
devra donc avoir une stratégie de communication appropriée.
Pour cela, nous devons associer au processus de changement
un plan de communication complet traitant toute 'information
nécessaire d’étre connue et distribuée aux intervenants. Ceci
est important car tous ne partent pas avec le méme niveau de
conscience de I’état de 'organisation. Par conséquent, il faut
adopter le modele en rayon (d’aprés les quatre modéles de
communication organisationnelle)®® ot le leader qui orchestre

12- BENOIT G. et FRANCIS M. (1998), I’Entreprise en Mouvement, Conduire et Réussir le Changement, page
309.

13- Professeure NANCY BRASSARD (2010), Habiletés de Direction, Présentation tenue a I’ENAP Québec, le 16
Mai 2017.
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le changement a la responsabilité de transtérer toutes les
informations a tous les intervenants. Ainsi, tous obtiennent la
méme information en méme temps. Donc, 'implantation de
ce changement exige que le leader facilite les échanges entre les
membres de son équipe et qu’il fasse une grande utilisation de
mécanismes formels de communication, tels que:

- Réunions d’information et de consultation aupres de I'équipe.
- Rencontres individuelles de supervision.

- Documents écrits (journal d’entreprise, communiqués,
affiches, etc.).

- Groupes de réflexion.

Fondamentalement, le plan de communication doit permettre
de savoir qui dit quoti, 2 qui, comment et quel est I'effet souhaité.
Ces éléments doivent permettre de couvrir les messages clés
devant étre livrés aux divers intervenants pour bien saisir leurs
roles et les résultats attendus dans la réalisation du changement.

Ce plan de communication devrait prévoir des rencontres
avec les personnes concernées pour décider avec elles comment
elles seront associées a la démarche. Ce plan devrait aussi
envisager des rencontres avec les employés réfractaires a toute
modification afin de les accompagner dans le processus.

2- Avec I'approche de gestion participative, 'implantation du
changement et la communication interne sont si intimement
liées qu’il n’est vraiment pas possible de mener les deux actions
sans un leadership de haut niveau capable de choisir de bons
outils de communication qui correspondent au contexte et qui
permettent d'exprimer correctement les messages.

Par conséquent, pour réussir le projet, il faut faire de 'ensemble
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des employés des partenaires, ce qui implique I'introduction de
la gestion participative via une concertation en amont et en aval.

En effet, Il est plausible que l'approche managériale du
leader qui est une approche bottom-up!?, fait impliquer les
fonctionnaires a I’étape de planification du changement (phase
de dégel) et augmente I'appropriation du projet par ces derniers
en passant d’un milieu de travail ax¢é sur le commandement et
le contrdle a un environnement faisant place a la participation.
En fait, les fonctionnaires résistent lorsque le changement leur
est mal expliqué ou imposé. Donc, pour obtenir une adhésion
au changement, on a besoin d’un leader de haut niveau qui
a les aptitudes et les compétences essentielles suivantes:
capacité d’influencer, perspicacité créative, sensibilité, capacité
d’élaborer une vision de I’avenir, souplesse, faculté d’amener
les gens a se concentrer sur un objectif, patience™. Alors, il
peut stimuler la participation, tracer la direction a suivre pour
I'organisation et la communiquer aux fonctionnaires en leur
disant ou I'on va et pourquoi, harmoniser les différences, créer
des interactions positives entre les membres et régulariser leurs
modes de fonctionnement, ce qui conduit 3 désamorcer la
résistance et a créer un climat de confiance, de satisfaction et de
motivation accrue®.

Ainsi, le leader doit préparer des mandats bien étoftés pour
les intervenants décrivant les objectifs, les moyens dont
ils disposeront, les acteurs sur qui ils peuvent compter, le
mécanisme de suivi qui sera favorisé et les étapes d’évaluation

14- MAZOUZ B. et LECLERC L. (2010), la Gestion Intégrée par Résultats, page 234.

15- Professeure NANCY BRASSARD (2010), Habiletés de Direction, Présentation tenue a I’ENAP Québec, le 16
Mai 2017.

16- DAVID L. GOETSCH (2005), Effective Leadership, Chapitre 7.
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qui seront réalisées, parce que le leader est la pour faciliter
la situation et créer un climat propice au développement des
personnes. On parle ici de «leadership transformationnel». Il
encourage son personnel a offrir un rendement supérieur, il
donne lexemple, les motive avec des objectifs stimulants,
répond 2 leurs besoins et propose les mesures appropriées au
développement de chacun.

3- Dans la méme logique, les dits comités devaient aussi
concevoir et mettre en ccuvre un plan de formation a 'intention
des anciens fonctionnaires afin de les mettre a niveau dans les

TIC.

En effet, tout changement, en particulier tout changement
technologique, nécessite une adaptation de nouvelles habiletés,
de nouvelles connaissances et méme de nouvelles stratégies de
formation s’aveérent nécessaires. Pour cela, le facteur primordial
dans I'implantation d’une nouvelle technologie demeure la
formation qui constitue un bon indicateur du dynamisme de
I'organisation. Cette derniere ne formant pas ses employés,
est une organisation qui est en train de mourir. C’est un outil
stratégique d’évolution de 'organisation a travers ses personnes
et un vecteur important de motivation.

En plus, laccélération des changements technologiques et
I’évolution permanente des métiers obligent les employés a
recourir a la formation de fagon continue pour pouvoir s’adapter
a la complexité du marché du travail, et les organisations a
accorder une attention accrue au développement de leurs
compétences.

La formation est donc nécessaire en cas de changement. Elle
doit permettre aussi de faire progresser chaque employé sur le
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plan professionnel, lui donner une plus grande mobilité dans
I'organisation et éviter les reclassements difficiles en cas de
licenciement.

La formation permet aussi d’augmenter la masse des
connaissances et I’habilité des employés, d’accroitre Iefficacité
de lorganisation et de développer le potentiel des personnes
et cecit en améliorant leur capacité d’adaptation au travail, et
d’augmenter leur chance d’évolution au sein de I'organisation.
Ceci se répercute sur la compétence et la productivité de la main-
d’ccuvre fournissant ainsi une meilleure qualité de produits ou
services.

Par la suite, un plan de mobilisation définissant les efforts
collectifs pour réaliser le changement souhaité, devra étre produit.
A ce niveau, il importe de travailler sur les compétences des
intervenants pour s’assurer que tous seront capables de contribuer
pleinement 2 la réalisation du changement. Donc on met 'accent
sur le développement individuel des membres de I'organisation
pour qu’ils soient en mesure de prendre de P'initiative et de créer.

4- 11 sera méme possible, in fine, de tendre a Penrichissement
des tiches de certains fonctionnaires par le biais de I'habilitation
au sens de Kernaghan et all. qui voient les eftets bénéfiques
comme: «la réduction des cofts, 'amélioration du service,
I’accroissement de la créativité et de I'innovation, 'amélioration
de la communication et du travail d’équipe, la résolution de
problémes en groupes, le développement des partenariats, la
suppression des contraintes bureaucratiques en vue de favoriser
I’épanouissement personnel et la flexibilité, une meilleure
planification de carriére et finalement une diminution de
I'absentéisme et du roulement du personnel»”.

17- KERNAGHAN K., MARSON B. et BORINS S. (2004), I’ Administration Publique de 1’Avenir, pages 183 et
184.
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Selon les auteurs, «I’habilitation décrit les efforts entrepris afin
d’accroitre le pouvoir et lefficacité des individus, des groupes
et des organisations au sein de la sociétér.

Donc, I’habilitation consiste a responsabiliser le personnel
en lui donnant du pouvoir. Elle impliquerait davantage les
employés en leur redonnant la confiance et la motivation. Enfin,
par I’habilitation, les besoins des employés seront satisfaits ce qui
augmentera la satisfaction au travail et un degré d’engagement
supérieur dans le processus de changement.

Enfinde compte, il estclair que larésistance al’'implantation des
TIC au sein de 'administration publique libanaise par certains
fonctionnaires découle en partie du mode de management et
du sentiment de certains qui se sentent désemparés. Pourtant,
aucune organisation de nos jours ne peut se passer de I'utilisation
des TIC qui sont des puissants outils de facilitation. La gestion
participative du changement qui passe par une communication
stratégique et des formations ciblées sont 13 les missions
principales des comités de communication qui seront mis en
place sous I'impulsion d’un leadership de haut niveau dans le
but de vaincre lesdites résistances. Les échanges d’informations
et méme l'entraide va s’installer parce que les enjeux ont été
clarifiés.

Les formations envisagées vont permettre aux fonctionnaires
d’acquérir de nouvelles compétences, ce qui va redonner
confiance a certains. De méme la gestion participative basée sur
la communication, permettra a chacun de percevoir le role des
TIC et surtout de comprendre leurs enjeux dans la performance
de I'organisation.
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Sur la base de ces recommandations, I'implication des
intervenants dans le processus de réalisation du changement
sera obtenue. Cette implication est susceptible de produire
une meilleure intégration du changement et réduire le niveau
de résistance au changement et les effets négatifs associés. Par
la suite, on reléve d’abord une motivation accrue au travail,
une meilleure compréhension et acceptation des "nouvelles
régles du jeu" résultant du processus de changement. Ensuite,
la participation active des fonctionnaires est assurée, ainsi
qu'une fluidité des communications internes, sans oublier la
consolidation du réseau interne et de la coopération entre les
services (une organisation moins cloisonnée et moins éclatée).
Dans le méme ordre d’idées on reléve une meilleure gestion de
I'information, un accroissement d’efficacité et du rendement et
une optimisation des processus de travail.

Donc, les principaux résultats seront: I'introduction de
I'approche managériale bottom-up qui rendra les employés
plus participatifs, une formation en TIC qui fera que les
fonctionnaires seront de plus en plus enclins a recourir a 'outil
informatique dans 'accomplissement de leurs tiches et ce afin
de devenir plus performant. Ainsi, les fonctionnaires acceptent
de modifier leurs méthodes de travail pour atteindre les objectifs
visés, et sont convaincus des trois faits suivants: ce changement
est nécessaire, profitable et est une occasion de modification de
culture de I'organisation.

En plus, et selon Alain Duluc: «Sans confiance et sans
leader, rien ne se passe. Le leader se connait, sait ce qu’il veut,
pourquoi il le veut et comment, grice a la confiance qui le lie
a ses équipes, le communiquer pour obtenir leur coopération
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et leur adhésion»™®. En effet, la confiance est un des éléments
indispensables pour la réussite du changement. Le changement
se construitavec desindividus qui ont tous un bagage émotionnel
différent des uns des autres, ce qui fait de I'organisation un
jeu complexe de relations. D’ott 'importance d’accorder une
attention particuliére aux sentiments.

Aussi, ces solutions auront des conséquences sur la qualité,
I'imputabilité et 'optimisation: les trois aspects du cadre de
gestion ¢élaboré par Mazouz, B. et Leclerc, J. (2010).

En effet, les formations seront concues et vécues comme
un investissement en vue de favoriser l'adaptation des
fonctionnaires 2 de nouveaux services et 2 de nouveaux modes
de fonctionnement et de prestation, et in fine, ceci va conduire
a 'amélioration de la qualité des services grice a 'augmentation
du sentiment d’appartenance, a la confiance en soi et a la
motivation retrouvée.

En outre, l'enrichissement des tiches par le biais de
I'habilitation augmenterait les imputabilités des fonctionnaires
concernés, notamment en termes de pouvoirs de solution et
d’obligation de rendre comptes.

De méme, via la mise en ceuvre du plan de communication,
le leader de haut niveau inculque lorientation a ses troupes
en communiquant clairement la mission, la vision de
I'organisation, ainsi que les objectifs du changement. Ainsi,
les fonctionnaires vont mieux cerner le contexte, le but, et la
nécessité du changement qui devient souhaitable. Il en découle
une meilleure appropriation de I'information (production de
I'information et planification des actions a distance), avec pour

18- ALAIN DULUC (2008), Leadership et Confiance, 2e édition.
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corollaire la baisse du présentéisme et des critiques négatives et
I'accroissement de la performance de I'organisation.

Enfin, au cours de la mise en ceuvre des solutions préconisées,
un systeme d’évaluation inscrit dans le cahier de charges des
différentes activités a mener, permettra d’en faire le suivi du
rapportafind’assurer le changement continu dans I’organisation.

Ensuite, avant la premiére évaluation globale au bout d’un an,
le suivi pourra se faire a travers des éléments d’incitation tels que:
la valorisation des changements accomplis et les succes obtenus
(reconnaissance des personnels ou groupe de personnels), le
controle systématique de la gestion informatisée des données,
des sondages tous les trois mois et des interviews aupres de tous
les acteurs en présence, pour évaluer le niveau d’intégration et
le degré d’adaptation aux nouvelles TIC implantées et ce, en
lien avec le rehaussement de la satisfaction des clients.

- Réserves:

En général, deux dimensions sont présentes dans chaque
changement, la dimension stratégique et la dimension
humaine™. Avec un leadership de haut niveau et une stratégie
de communication et de formation, la dimension stratégique,
qui répond a quatre questions: le pourquoi, le quoi, le comment
et le quand, est généralement bien traité. Par contre, le manque
de diligence dans le traitement de la dimension humaine
provoque des problématiques, entre autres un échec total ou
partiel du changement ou un ralentissement de celui-ci du fait
de la résistance des fonctionnaires qui ne sont pas associés a
la planification du changement. Par ailleurs, cette négligence
génere des conflits et laisse souvent des séquelles.

19- CHRISTOPHE A. et LEGERON P. (1999), Gérer la Dimension Psychologue du Changement, pages 131 — 151.
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Pour cela, la prise en considération de la dimension humaine
du changement permet sa réussite, la diminution du coft
psychologique lié a celui-ci (mesures préventives de gestion
des états émotionnels) et la crédibilité pour une mobilisation
ultérieure (André Christophe et Patrick Légeron, 1999). Aussi,
il faudra veiller 3 'accompagnement des personnels dans les
diverses situations, le renforcement des capacités des personnels
qui se sentiraient désemparés, la confirmation de la place et de
I'importance des individus dans I'organisation, la favorisation
de la participation ce qui encourage I’engagement des personnes
touchées, etensuite le développementde nouvelles compétences
lides a la gestion du changement.

Ensuite, il est nécessaire de développer des compétences
professionnelles dont 'une est liée a la prise en compte
de la dimension humaine dans les diverses situations
d’accompagnement. Dans ce cas, les services du gestionnaire
coach apparaissent incontournables: grice a son appui
et a son encouragement, la performance des personnels
qu’il guide sera assurée. Des formations spécifiques ou le
développement d’habiletés de gestion sont demandées, dans les
domaines suivants: la communication, la gestion des réactions
¢motionnelles, le suivi du changement et la rétroaction. De
plus, I'intelligence émotionnelle® et I'empathie devraient faire
partie des savoir-faire indispensables des gestionnaires.

20- DANIEL GOLEMAN (1995), Emotional Intelligence, Bantman Books.
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Conclusion

Il est dit: «An army of sheep led by a lion will defeat an army of
lions led by a sheep».

Le succes ou l'échec dépend de plus en plus de la capacité des
leaders 2 comprendre et a réagir aux changements économiques,
sociaux et technologiques. Pour cette raison, la capacité du
leader est devenue une priorité urgente pour la plupart des
organisations®’. Historiquement, les grandes nations se sont
¢levées et plus tard sont tombées a cause d’un succes ou d’un
échec de leur leadership. Autrement dit, dans un environnement
soumis aux turbulences, les bouleversements provoqués par les
innovations et I'incertitude économique laissent peu de marges
de manceuvre, ce qui suppose des leaders capables de s’adapter
et de réagir aux circonstances. Pour cela, le leadership de haut
niveau est essentiel a la réussite du processus de changement.

Ce projet met en exergue la communication interpersonnelle
et la gestion participative. D’ot1 la nécessité du maintien d’une
communication interactive dans la préparation et I’animation du
processus de changement. Il serait important de rappeler a cet
égard que la communication est la force de vie de 'organisation,
et plus particulierement en période de changement. Dans les
plans de changement, la stratégie de communication doit étre
présente dans tout le processus afin de diffuser les fondements,
les enjeux, les orientations et les effets du changement, ainsi que
les menaces du statu quo.

En plus, sans une bonne circulation de I'information entre tous
les membres de 'organisation, que ce soit verticale ou horizontale,
on ne peut pas espérer la coopération et la compréhension. Faire
appel a la collaboration et a la compréhension du personnel
est essentiel a Dapplication de tout changement interne: les
fonctionnaires, quel que soit leur positionnement dans la

21- PETER LARSON and ROBERT MINGIE (1992), Leadership for a Changing World, Page 1.
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hiérarchie, doivent non seulement étre informés, mais étre
invités a participer activement au processus de planification.

Dans la méme logique, la "formation" des employés se situe
aussi au coeur de la gestion du changement. Pour cette raison,
Peter Drucker affirme que la clé du succés est a portée de la main
«en identifiant le potentiel des gens et en prenant le temps de le
développer» 2.

En plus, selon Maltais D. et Mazouz B.: le leadership, la
communication, la gestion de 'adaptabilité et de Papprentissage
continu sont des compétences clés de gestion pour relever les
défis de la nouvelle gestion publique®. II est donc question
que les gestionnaires intégrent tous les aspects modernes de la
gestion tels que préconisés par Henri Mintzberg (2006)*%, ou
par Maltais D. et Mazouz B. (2004).

22- DANIEL B. MELCHERS (2005), De Gestionnaire a Leader, page 99.

23- MALTALIS, D. et MAZOUZ, B. (2004), A Nouvelle Gouvernance, Nouvelles Compétences: les compétences-
clés des gestionnaires publics de demain, vol.29, no 3, page 86.

24- HENRI MINTZBERG (2006), le Manager au Quotidien, les Dix Roles du Cadre, les éditions organisation.
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Russia's new foreign policy and its impact on the
Middle East and Lebanon

Admin. COL. Georges el Khoury

Exploring the geography of a State is to discover its foreign policy.

This ancient saying of Napoleon Bonaparte corresponds to the
situation of Russia. It explains to the reader the strategy adopted
by Russia towards other countries in general and towards the
Middle East in particular. The Middle East has witnessed a gradual
Russian intervention, more specifically, following the victory of
Viadimir Putin in the 2000 presidential elections. Putin still runs
his country for the third mandate that will stretch until 2024.

Putin aimed at establishing inter-communal relations with
neighboring states and particularly with the Muslim world (Iran,
Turkey and Syria) in order to muffle the threats along the southern
border of Russia while preserving its International stature as a
state that dominates the corridors of pipelines better known as
“the veins of the dominant powers”.

The issue of the Iranian nuclear program and the flow of Iranian
weapons has turned into a Russian vital interest. On one hand,
this enables Russia to be the main supporter of Iran. On the other
hand, this collaboration has created a strategic and rather political
balance in Central Asia and the Caucasus region. In return, Russia
is attempting to win over Ankara for multiple reasons especially
after realizing the importance of Turkey in terms of security,
politics and economy taking into consideration the Russian — U.S.
relations.

The convention of popular security truly embodies how Russia is
taking the initiative and working to change the rules of the game
and the balance of powers at least on the regional level. However,
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this convention shows clearly and for the first time that the U.S.
and NATO represent a threat against Russia’s social security.
Nevertheless, Russia is keeping its doors open toward any possible
collaboration. On the other hand, this convention highlights the
challenges of energy at the borders of the Russian Federation
where International politics is concentrated. This incites us to
understand that the decisions are no longer taken in order to prove
the Russian stature and that they aim to preserve Russia s interests
during regional and international events that draw the fears of
Russian foreign policy. In this regard, we can give the examples of
Georgia, Crimea, the Iranian nuclear issue and the Syrian crisis.

Various are the elements that drive the evolution of the Russian
position vis-a-vis the Syrian crisis since it supports the Syrian
regime and intervenes militarily on the ground.

The geographic changes related to the regional and international
balance push the “Russian Bear” to be highly alerted.

Nevertheless, the deep Russian involvement in the Syrian crisis
enables Moscow to adopt a multidimensional policy toward
the United States. In reality, the main solution to this crisis is
exclusively in the hands of Moscow despite trumps “modest”
attempts to regain the United States role in drawing the new map
of this country.

The political and military involvement of Russia in Syria clearly
means a dual intervention in Damascus and Beirut in light of
the correlation between these two countries, and this what led to
bolster the role of Russia in Lebanon and positively influences
several Lebanese issues.

How can Russia interpret its return to play role in the Middle
East and in Lebanon?
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The siege and storming of Tyre by Alexander the Great
in 332 B.C.

Maj. Ziad Jalbout

Alexander became king of Macedonia in 336 BC, he
submitted Greece then undertook the conquest of Asia
Minor. At Issos, he defeated the persian army and urged it to
retreat to the Euphrates. The Persians, however, continued
to master the Mediterranean through the phoenician fleets.
To deprive Persia of its naval bases in Phoenicia, Alexander
launched a military campaign on the levantine coast. He
seized, without much effort, Byblos and Sidon. Arriving in
front of Tyre, he expressed his willingness to offer a sacrifice
in the intramural temple of this city. This attitude seems
to be like a subterfuge to occupy Tyre. The Tyrians, aware
of the intentions of Alexander, declined his demand by
proclaiming that no foreigner can enter the fortified island.
Thus, Alexander decided to seize the city by force, a project
that he put into execution by building a 800 meters mole to
connect the island to the continent.

Tyre was indeed an island that was 800 meters away from
the coast. It was surrounded by massive fortifications and
it had two ports that housed a large fleet. Construction
work on the mole began in January 332 BC. The building
materials were brought from the mainland while the woods
came from the mountain of Lebanon. To hinder the project of
Alexander, the tyrian archers embarked on ships and started
attacking the Macedonians building the mole. The latters
protected themselves by wearing cuirasses made of animal
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skins and by building two wooden towers of observation. The
Tyrians also filled a ship with flammable substances, burned
it and sent it to the mole to burn the towers and damage the
construction machineries. They continued to attack the mole
trying to demolish it and succeeded at the end to destroy a
part of it.

Trying not to be discouraged, Alexander gave the order to
his soldiers to rebuild a wider mole. The Macedonian leader,
however, became convinced that it is impossible to defeat
Tyre without managing to undertake a double assault on it
from both the land and the sea. He then assembled the ships
of Byblos, Arwad, Sidon and Cyprus and started a naval
siege of the city. Meanwhile the construction of the new mole
was completed which encouraged Alexander to launch his
main offensive in the month of August. The siege machines
were placed on ships at the sea and on the floor of the mole,
against the walls of Tyre. Those machines began to strike the
walls of Tyre to demolish them.

The Macedonians finally managed to make a breach in
the southern fortifications of the island through which they
entered and dominated the city. Most Tyrians continued to
fight heroically until the last breath. The Macedonians took
revenge by savagely slaughtering 8000 Tyrians and selling
30000 others in slavery. The battle of the siege of Tyre ended
with Alexander's triumph, but it never ceased to be a Tyrian
epic of heroism, bravery and sacrifice and a witness to the
love of the homeland.
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The Lebanese economy and the public debt:

Difference between calculated and real GDP since
1970

Prof. Bechara Hanna

This study aims to highlight the expenditures and revenues of
the government budget, it proposes a state of equilibrium in
the budget as a function of time during the period 2018-2031,
we propose a simple mathematical model and achievable
one that can gradually reduce the index of public debt to
GDP to a level below 100%, the assumptions in this model
are based on an analysis of the various economic indicators,
social and financial ones that have been observed during the
period 1970-2015.

The research is constituted by three sections:

In the first, we present the socio-economic and financial
indicators for the period 1970-2015. We mainly calculated
the losses of the Lebanese GDP since 1970, these losses being
due to the financial political instability and the disturbances
of the security, we show by a simple calculation that the GDP
lost more than 80% of the level which it had to achieve, during
the period 1970-2018, in case of stability. The total loss of
this product has reached $ 111 billion since the beginning
of military instability in the region, since 2011, with the
recording of the massive exodus of Syrians since that date to
Lebanon. The total annual direct and indirect value of GDP
losses in 2018 is estimated at nearly $ 32 billion.

In the second section, we analyze the various socio-
economic, financial and monetary indicators recorded over
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the period 1970-2017 and we highlighted corruption, which

is the main reason for the slowdown in GDP growth since
1970.

In the third section, based on the results of the various
indicators recorded during the period 1970-2010, we
presented the different assumptions that make it possible
to calculate budget revenue and expenditure as well as the
possible values of GDP. We conclude that state budgetary
expenditures should increase by at least 3% annually.
These expenditures should be devoted to investment in the
productive sectors. This hypothesis should be accompanied by
strict measures to reduce corruption and apply appropriate
control techniques to increase tax collection. This set of
measures will reduce the level of public debt to GDP to less
than 100% over the next ten years.
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La nouvelle politique étrangére dela Russie et son
impact sur le Moyen Orient et le Liban

COL. admin. Georges el Khoury

Connaitre la géographie d’'un état c’est connaitre sa politique a
[’étranger.

Cet adage de Napoléon BONAPARTE correspond a la situation de la
Russie. 1l permet au lecteur de saisir une bonne part de la stratégie de
cet état et de sa récente conduite a l’étranger en général et en particulier
a l’égard du Moyen-Orient.

Le Moyen-Orient a connu une intervention progressive de [’activité
etrangere de la Russie, plus précisément, apres la victoire de Viadimir
PUTIN aux élections préesidentielles de 2000. Ce dernier qui continue
diriger la Russie pour un troisieme mandant qui va s étendre jusqu’a
[’an 2024.

PUTIN a voulu établir des relations communautaires avec les états
voisins en particulier le monde musulman, «Arabe» (Iran, Turquie,
Syrie...) afin d’amortir les forces des menaces le long des frontieres
SUD de la Russie et afin de préserver sa situation internationale qui
consiste en la dominance des tuyaux de gaz connus par «les vaisseaux
des pouvoirs dirigeants».

L’affaire de [’énergie Nucléaire de ['Iran et de [’afflux de ses armes,
est devenue un intérét vital et nécessaire pour la Russie: d’un coté,
ceci permet a la Russie d’étre le support de |’Iran, de ’autre coté, cette
collaboration crée un équilibre stratégique voire politique sur la scene
regionale et crée aussi une armature protectrice géographique vis a vis
de [’Asie-Centrale et du Caucase. En outre, la Russie essaie de mettre
Ankara a ses cotés pour de multiples raisons telle que la réalisation de
I’importance de la Turquie sur le plan de la sécurité, de |’économie et
de la politique concernant la structure de la relation Russie-Amérique.
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La convention de la sécurité populaire (sociale) est une vraie
incarnation du but de la Russie de prendre en main [’initiative
et le changement des regles du jeu de 1’équilibre du moins sur le
plan régional. Cependant, cette convention fait clairement des
USA et I'OTAN comme, et pour la premiere fois, une menace a sa
securité sociale. Cependant, elle garde ouverte les portes pour une
collaboration possible. En revanche, cette convention signale les
défis de ’énergie sur les frontieres de la Russie Fédérale ou va se
concentrer la politique internationale. On comprend alors, que les
décisions ne sont plus précises seulement pour prouver sa place mais
aussi pour les intéréts de la Russie a travers les événements régionaux
et internationaux qui attirent le souci de la politique étrangere de
ce pays, on assiste alors aux événements de la Géorgie, du KORM,
[’affaire nucléaire de I’Iran, et la crise de la Syrie en sont les témoins.

Multiples sont les mobiles qui menent a l’évolution de la position de
la Russie vis a vis de la crise syrienne, elle soutient le régime politique,
elle intervient militairement sur le terrain. Les mobiles géographiques
en relation de l’équilibre des puissances régionales et internationales,
tous ces mobiles, mettent «l’ours russe» en alerte et transforment la
crise syrienne actuelle en une vraie étape internationale.

En revanche, la présence de la Russie au cours de la crise syrienne
offre une occasion a poursuivre une politique pluridimensionnelle
avec les Etats Unis de I'Amérique. En réalité, la clef de voute de
cette crise est exclusivement entre les mains de Moscou, malgré les
tentatives «Timides» de TRUMP de reprendre le role de I’Amérique
pour tracer la nouvelle géographie de ce pays.

La présence politique et militaire de la Russie en Syrie marque une
double intervention a Damas et a Beyrouth vu l’ingérence entre les
deux pays. Ceci mene a améliorer la place de la Russie au Liban et
affecte positivement plusieurs problemes libanais.

Comment la Russie traduit t- elle sa présence reprise au Moyen-
Orient... au Liban?!
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Le siége et la prise de Tyr par Alexandre le
Grand en 332 av. J.-C.

Cdt. Ziad Jalbout

Alexandre devient roi de Macédoine en 336 av. J.-C. Il soumet la
Greéce, puis entreprend la conquéte de 1’Asie Mineure. A Issos, il
refoule ['armée perse qui se retire jusqu’a |’Euphrate. Les Perses
continuerent cependant a maitriser la Méditerranée a travers les flottes
phéniciennes. Pour les priver de leurs bases navales en Phénicie,
Alexandre entreprend une campagne militaire sur la cote levantine.
1l s'empare, sans effort d’Arwad, de Byblos et de Sidon. En arrivant
devant Tyr, il exprime sa volonté d’offrir un sacrifice dans le temple
intra-muros de la ville. Ce souhait n’était qu’'un subterfuge pour
occuper la ville. Les Tyriens, conscients des intentions d’Alexandre,
déclinent sa demande en proclamant qu’aucun étranger ne pourra
pénétrer dans l’ile fortifiée. Ainsi, Alexandre décida de s'emparer de
la ville par la force, un projet qu’il mit en exécution en construisant
une digue de 800 metres de long pour relier l'tle au continent.

Tyr se constituait en effet d’'une ile qui se trouvait a 800 metres de
la cote. Elle était entourée par des fortifications massives et elle
possédait deux ports qui abritaient une importante flotte. Les travaux
de construction de la digue commencent en janvier 332 av. J.-C. Les
pierres de construction provenaient de la ville continentale de Tyr et
le bois de la montagne du Liban. Pour entraver le projet d’Alexandre,
les archers tyriens montent au bord des navires légers et attaquent
les Macédoniens qui construisent la digue. Ces derniers se protegent
en portant des cuirasses en peaux d’animaux et en construisant deux
tours de siege en bois. Les Tyriens remplissent un navire de substances
inflammables, l'incendient et [’envoient jusqu'a la digue pour briiler
les tours et endommager les machines de construction. Ils continuent
a attaquer la digue en essayant de la démolir et réussissent a la
transformer en un tas de décombres.
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Alexandre ne se laisse pas se décourager et donne [’ordre de
reconstruire une digue plus large. Le chef macédonien fut cependant
convaincu qu’il est impossible de vaincre Tyr qu’a l'issue d'un double
assaut venant a la fois de la terre et de la mer. 1l rassemble alors les
navires de Byblos, d’Arwad, de Sidon et de Chypre et cerna Tyr par
la mer. Entre temps la construction de la nouvelle digue fut achevée
ce qui encourage Alexandre a lancer sa principale offensive au mois
d’aoiit. Les machines de siege se placent sur des triremes a la mer et
sur le sol de la digue, contre les murs de Tyr et se mettent a frapper
ces murs pour les démolir.

Les Macédoniens réussissent enfin a effectuer une breche dans les
fortifications sud de l’ile a travers laquelle ils s’emparent des tours
et affluent a l'intérieur de la ville. La plupart des Tyriens continuent
a combattre héroiquement jusqu ’au dernier souffle. Les Macédoniens
se vengeaient en massacrant sauvagement 8000 Tyriens et en vendant
en esclavage 30000 autre. La bataille du siege du Tyr s’est achevée
donc par le triomphe d’Alexandre mais elle n’a jamais cessé d’étre
une épopeée tyrienne d’héroisme, de bravoure et de sacrifice et un
témoin de [’amour de la patrie jusqu’a la mort en martyr.
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L’économie libanaise et la dette publique:
Différence entre PIB calculé et PIB réel depuis 1970

Prof. Bechara Hanna

Cette étude vise a mettre en relief les dépenses et les recettes du
budget de [’état, elle propose un état d’équilibre dans le budget en
fonction du temps au cours de la période 2018-2031, on propose
un modele mathématique simple et réalisable qui peut ramener
progressivement la dette publique par rapport au PIB a un niveau
inférieur a 100%, les hypotheses retenues dans ce modele se basent
sur une analyse des différents indicateurs économiques, sociaux et
financiers observés au cours de la période 1970-20135.

La recherche est constituée de trois sections: Dans la premiere,
nous présentons les indicateurs socioéconomiques et financiers
relatifs a la période 1970-2015. Nous avons principalement calculé
les pertes du PIB libanais depuis 1970, ces pertes étant due a
l’instabilité politique financiere et aux perturbations de la sécurité,
nous montrons par un calcul simple que le PIB a perdu plus de
80% du niveau qu’il devait atteindre, au cours de la période 1970-
2018, en cas de stabilité. La perte totale de ce produit a atteint 111
milliards de dollars depuis le début de l’instabilité militaire dans
la région, depuis 2011, avec l’enregistrement de |'exode massif des
syriens depuis cette date vers le Liban. La valeur annuelle totale
directe et indirecte des pertes du PIB en 2018, est estimée a pres de
32 milliards de dollars.

Dans la deuxieme section, nous analysons les différents indicateurs
socio-économiques, financiers et monétaires enregistrés au cours de
la période 1970-2017, et nous avons mis en relief la corruption, qui
est la principale raison du ralentissement de la croissance du PIB
depuis 1970.
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Dans la troisieme section, nous avons présenté les différentes
hypotheses qui permettent de calculer les recettes et les dépenses
budgétaires ainsi que les valeurs possibles du PIB, en se basant sur
les résultats des différents indicateurs enregistrés au cours de la
période 1970-2010. Nous concluons que les dépenses budgétaires
de [’état devraient progresser au moins de 3% annuellement a
condition que ces dépenses soient consacrées a l’investissement dans
les secteurs productifs, cette hypothese devrait étre accompagnée
par des mesures strictes pour réduire la corruption et améliorer les
techniques de controle pour augmenter la collecte des taxes. Cet
ensemble de mesures permettra de réduire le niveau de la dette
publique par rapport au PIB a moins de 100% au cours des dix
années qui suivent.
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