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Peut-on définir le leadership ?

Dans Air & Space Power Journal (ASP]) en francais de I'été 2006, consacré au leadership, I’éditorial
amorcait en particulier le leadership et la primauté du droit dans les forces armées, I'une des valeurs
fondamentales d’une démocratie libérale et une valeur civique de la plus haute importance dans un
pays policé. Nous faisons suite a ce théme en consacrant ce numéro de ASPJ-en francais au leadership
car ce sujet prend une place de plus en plus centrale dans le monde des organisations humaines.

Pour faire face aux difficultés et aux conflits actuels et a la marée de changements a venir,
une nouvelle tournure d’esprit et un nouveau mode de leadership sont nécessaires. Ne pas saisir
ces réalités du troisiéme millénaire conduira a un recyclage des vieux problémes et 'application
des mémes vieilles solutions fatiguées, et des mémes styles de leadership incompétents. Les vagues
dynamiques de changement appellent pour le futur une nouvelle facon de penser qui anticipe le
changement, afin que ce qui semble étre des problémes puisse étre transformé en nouvelles oppor-
tunités de paix, de croissance et de prospérité. Notre monde en mutation requiert un ensemble de
compétences dont I'un des plus importants concerne les compétences du leadership.

Beaucoup d’auteurs se sont penchés sur la question du leadership. Malgré, ou peut-étre en
raison de la diversité des études, il n’existe pas de consensus quant aux compétences que doit
posséder un leader ; les différences observées sont essentiellement, et pour la plupart, sémanti-
ques. Par contre, ces mémes études permettent de constater que la presque totalité de la littéra-
ture vise a identifier les caractéristiques nécessaires pour étre efficace, qu’il s’agisse de traits, de
comportements, d’habiletés, de valeurs ou de connaissances.

Peut-on alors, a défaut de définir le Leadership, délimiter certains de ses aspects, tout au
moins pour les forces armées ?

“Leading” et “leadership” viennent du vieux mot anglais lithan, qui signifie littéralement « aller ».
Le dictionnaire Merriam-Webster, définit le leadership comme to guide on a way, especially by going in
advance ('action de guider le long d’un chemin, et plus particulierement en allant en éclaireur). Il
est significatif que la racine du mot leadership n’ait rien a voir avec autorité, pouvoir, force, domi-
nance, etc. Ainsi, le leadership concerne le fait d’étre un éclaireur (going first), de montrer le che-
min (leading the way) et d’influencer les autres autant par ses actes que par ses mots. C’est la capacité
d’une personne a mener ou conduire d’autres personnes ou organisations dans le but d’atteindre
certains objectifs. On dira alors qu’un leader est quelqu’un qui est capable de guider, d'influencer
et d’'inspirer. Le leadership est donc intimement lié au fait de motiver et influencer les autres. « La
motivation consiste a amener les gens a faire ce que vous voulez qu’ils fassent parce qu’ils veulent
le faire », comme le général Dwight David « Ike » Eisenhower résumait si bien le leadership. La
derniére séquence de la phrase est trés importante : « parce qu’ils veulent le faire ». Un vrai lea-
der sait suffisamment motiver ses hommes pour qu’ils fassent leurs les objectifs de I'organisation.

Une autre qualité fondamentale du leadership est la capacité de décision a toute épreuve. Par exem-
ple, en s’entourant de collaborateurs talentueux, qui a leur tour mobilisent les autres de telle maniere
qu’ils en viennent a s’élever mutuellement a des niveaux supérieurs de motivation, les leaderships
deviennent pluriels. IIs engendrent des discussions et des tensions qui peuvent étre dynamiques, tres
complexes et souvent conflictuels. Le leader doit savoir a quel moment trancher dans la mesure ou



chacun est écouté et peut mener son propos a son terme. Claude Bébéar (fondateur et ancien PDG de
AXA, président du Conseil de Surveillance du groupe AXA, président de I'Institut Montaigne) appelle
cette capacité de décision la « démocrature » : le devoir du leader est d’écouter tous les avis, prendre
tous les éléments d’informations (démocratie), tout en prenant seul la décision (dictature) dont il peut
rendre compte. Le leader ne demande pas de conseils mais des avis ; il fait avancer les choses et les
autres.

Alors quelles sont les grandes qualités d’un leader ?

Elles sont nombreuses et les conseils d’experts aux aspirants au leadership ne manquent pas : étre un
visionnaire, élaborer une vision stratégique, proposer une vision et des buts pour orienter I’action, étre
crédible dans I'action, étre un motivateur, créer un milieu propice a I’excellence, avoir un sens opéra-
tionnel, le sens de I'’écoute, etc. Il est évident que toutes ces qualités font partie de la panoplie du leader.
Elles appartiennent aussi a la boite a outils de tout bon gérant. Par contre, cette anecdote résume au
plus haut point les qualités d'un leader : on interrogeait un jour trois macons sur ce qu’ils étaient en
train de faire. Le premier répondit simplement : « Je pose des briques. » Le deuxieme répliqua : « Je
travaille pour nourrir ma famille. » Quant au troisieme, il annonca : « Je construis une cathédrale ! »
Avec le méme matériau, le leader efficace fait construire des cathédrales a partir de simples murs de
briques. Pour toucher a ce point un poseur de briques, le leader doit avoir une vision chargée d’inspira-
tion, elle doit appelée a I'imagination, elle doit promettre un avenir exaltant et elle doit engendrer un
sentiment de fierté parmi les membres d’'une organisation et les pousse a se dépasser pour réussir. De
surcroit, ce leader efficace ne se contente pas de rassembler autour de lui la majorité de I’organisation ;
son rayonnement est contagieux et va bien au-dela.

Le leadership militaire a toutes les qualités du leadership exercé dans les entreprises publiques et
privées et autres organisations, mais il comporte des particularités qui lui sont uniques. Dans les forces
armées, le leadership gravite autour de I'exécution d’une tache nationale critique — assurer la défense et
la sécurité d’un pays et de ses citoyens par I'utilisation controlée de capacités militaires. En s’acquittant de
cette tache, les leaders des forces armées doivent aussi se montrer a la hauteur des idéaux de la profession
des armes et des valeurs nationales. De nos jours, les leaders des forces armées doivent jouer leur role
dans de multiples contextes opérationnels exigeants et au moyen de ressources limitées, batir une identité
commune et un esprit d’équipe chez un personnel plus diversifié et complexe, et se montrer a la hauteur
des attentes plus élevées en maticre de professionnalisme militaire.

En conclusion :

« Peu importe I’époque, dans toute armée leadership signifie faire faire ce qu’il y
a a faire. Les leaders militaires compétents développent I'assurance, orientent les
efforts, clarifient les objectifs, inspirent confiance, stimulent I'esprit d’équipe, don-
nent ’exemple, gardent I’espoir vivant et donnent un sens au sacrifice. Aujourd’hui,
comme dans les années a venir, les compétences ou attitudes attendues d’un leader
n’ont rien de mystérieux. Les qualités et habiletés souhaitables chez un leader peu-
vent varier légérement, mais la formule du succes est la méme depuis 2000 ans. »

Général de corps d’armée (re) Walter F. Ulmer Jr., armée de terre des Etats-Unis
in Military Leadership: In Pursuit of Excellence (Leadership militaire : & la poursuite de
I'excellence), 4e éd.

Rémy M. Mauduit, éditeur
Air & Space Power Journal en francais
Maxwell AFB, Alabama
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adjoint au chef du service central de sécurité
National Security Agency

Fort George G. Meade, Maryland

Le Leadership

Ou va t-on?

Est-ce que tout ce qui pouvait étre dit sur
le leadership I'a déja été ? Pourtant, il ne se
passe pas de jour sans qu’apparaissent sur
les rayons de nouveaux ouvrages écrits par
de nouveaux auteurs — et nous continuons a
les acheter. Nous observons partout une soif
de leaders de talent — dans les secteurs privé
et public, 'administration et nos institutions
militaires. Les leaders sont comme les arbres
en ce sens que nous devons constamment
en faire naitre, puis les cultiver de facon a ce
qu’un jour ils puissent former une structure
capable de supporter une lourde charge, de
plier mais ne pas se rompre dans les tempé-
tes et offrir une ombre protectrice a I’abri de
laquelle les autres pourront vivre, travailler et
apporter une contribution.

Le perfectionnement se déroule dans notre vie
quotidienne, nos affectations et — mais oui — dans
I'enseignement que nous recevons. En définitive,
tout ce qui est accompli a Air University contribue
au perfectionnement du leadership. On m’a fait
I'honneur de me demander de rédiger 'avant-
propos de ce numéro spécial de Air and Space
Power Journal.

Avez-vous jamais fait partie d’'une organisa-
tion qui disposait de I’ensemble du personnel
dont elle avait besoin ? des installations ? du
financement ? Chaque fois que je pose ces
questions a un auditoire, aucune main ne se
leve. Mais quand je demande ensuite si quel-
qu’'un a fait partie d’'une organisation ayant a
son actif certains résultats exceptionnels, toutes
les mains se levent dans presque tous les cas.

Qu’est ce qui fait la différence ? Le leader-
ship. Dans son ouvrage American Generalship:
Character Is Everything: The Art of Command (Le
généralat américain : tout est dans la force de
caractere : I'art du commandement), Edgar
F. Puryear Jr. attribue la citation suivante au
général Bill Creech : « La tache principale
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d’un chef est d’en former d’autres. » Cette
remarque est d’'une grande force ! Voici quel-
ques années, alors que j’étais sur le point de
devenir un lieutenant colonel aviateur, je lis
cette remarque et réalisai soudain ce que la
mission de I’organisation a laquelle j’apparte-
nais (ou de toute autre organisation) devait
étre — produire des leaders. Je suggere en
fait que nous pourrions améliorer I’énoncé
existant de la mission de n’importe quelle
organisation — ainsi qu’améliorer les perfor-
mances d’une unité — en insérant ce qui suit
au début de I’énoncé : « Nous formons des
leaders pour... »

Ma propre expérience m’a montré que consa-
crer des efforts a la formation de leaders — en uti-
lisant I’organisation comme un simulateur géant
de formation au leadership — produira des résul-
tats extraordinaires. La subtile différence est ici
que la mission déclarée de ’organisation devient
le sous-produit du processus de formation au
leadership — plutot que I'inverse. Pourquoi cela
réussit-il ? La focalisation sur la formation au
leadership a tous les niveaux de I’organisa-
tion — du plus jeune aviateur au sous-officier le
plus ancien, des lieutenants aux officiers géné-
raux et tout le personnel civil de I’organi-
sation — déchaine une énergie, une créativité et
une motivation dont le tout est beaucoup plus
grand que la somme de ses parties.

Il est nécessaire de poser plusieurs ques-
tions si on veut changer la facon dont on
voit une organisation en tant qu’institution
de formation au leadership : Si mon organi-
sation est un établissement d’enseignement,
qui sont les étudiants de premiere, deuxieme,
troisieme et quatrieme années ? Quelles ini-
tiatives aije en place pour former chacune
de ces promotions ? perfectionnement perso-
nnel ? formation professionnelle ? perfec-
tionnement des compétences techniques ?
perfectionnement du commandement ? Un
tel changement est sans aucun doute culturel,

c’est-a-dire focalisé sur le perfectionnement
du leadership, le reste — pilotage et entretien
des aéronefs, création d’'une base parfaite et
mesures permettant de garantir un personnel
en bonne santé — devenant des sous-produits.
Mais par ces temps de vaches maigres, nous
devons accélérer la formation de nos leaders
pour changer les choses.

Le changement culturel présente de nom-
breuses facettes, dont deux viennent immédia-
tement a I’esprit. La premiere, qui concerne
les événements partagés — tels que ceux qui se
produisirent pendant la grande dépression et
la 2°m¢ guerre mondiale — faconna la culture
de plusieurs générations d’Américains. Notre
participation en tant qu’Arme aux conflits
auxquels est mélé notre pays faconne notre
culture aujourd’hui. La deuxieme est le fait
que le développement de notre vocabu-
laire faconne notre culture. Un leader qui
en produit d’autres faconne le vocabulaire
en assignant des lectures communes — par
exemple, les membres d'un groupe pour-
raient lire et commenter des livres figurant
sur la liste de lectures du chef d’état-major.
J encourage également les commandants a
acheter des livres pour leurs subordonnés.
Le simple fait de s’asseoir et de parler d’un
livre un jour de la semaine désigné a cet effet,
peut-étre a 'occasion du déjeuner, donnera
des résultats étonnants. Au fait, les ouvrages
consacrés au leadership peuvent vraiment se
révéler tres utiles a ces occasions ! Avant que
les livres commandés arrivent, 1’utilisation de
ce numéro de Air and Space Power Journal lan-
cerait la conversation.

Je remercie tous ceux qui ont contribué a
cet effort et les aviateurs qui, partout, poursui-
vent leur parcours personnel de perfection-
nement du leadership. Q



Les trois piliers de la compétence
professionnelle
Les impératifs des leaders de la force aérienne

PAR LE COLONEL DENNIS M. DRew (Re), USAF*

Résumé de Uéditeur : En partant de deux approches et mentalités enseignées dans les écoles mili-
taires occidentales, les concepts « clausewitziens » el « jominiens » de Carl von Clausewitz et de
Antoine Henri Jomini, deux interpretes de Napoléon, Uauteur nous introduit a la « compétence
professionnelle », condition sine qua non d’un leadership efficace, et a ses trois piliers princi-
paux sans pour autant négliger certains traits de caractere — les qualités les plus importantes
qu’un leader doit posséder pour le long terme.

*[’auteur remercie tout particuliérement deux collegues de la School of Advanced Air & Space Studies — SAASS (Ecole d’études aérien-
nes et spatiale avancées) : le colonel Stephen Chiabotti, Ph.D, ancien commandant de SAASS et le docteur Harold R. Winton, professeur
en histoire et théorie militaires. Ils ont donné des avis utiles et des conseils judicieux au cours de la préparation de cet article.
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ur les millions de photographies prises

au cours de la 2de guerre mondiale,

I'une des plus célebres est celle du

général Dwight « Ike » Eisenhower, le
commandant supréme des forces alliées en
Europe, prise sur un terrain ouvert le 5 juin
1944. 11 parle face-a-face avec de jeunes para-
chutistes qui sont sur le point de monter a bord
de l'avion de transport et de partir sur leurs
zones de largage dans le cadre du débarque-
ment sur les plages de Normandie. La photo-
graphie est remarquable a au moins deux
niveaux. D’un c6té, la facon dont le corps de
« Ike » parle lorsqu’il fait signe de la main
droite au cours de la conversation animée,
donne limpression qu’il est détendu et
confiant. En tant que commandant supréme, il
a fait tout ce qui était possible de faire afin de
rassembler et de préparer les forces alliées a
une invasion triomphante du nord-ouest de
I’Europe, occupé par les Nazis. Sur la photo-
graphie, il est évident qu’il souhaite étre avec
ses troupes, qui sont sur le point d’aller braver
le danger. Son désir de les encourager, de les
rassurer, et de leur montrer qu’il a confiance
dans leur succes, apparait clairement sur
I'image en noir et blanc. D’un autre c6té, les
yeux des jeunes parachutistes parlent d’eux-
mémes sur la photographie silencieuse. La
présence de «Ike » provoque une excitation
évidente. IlIs semblent partager la confiance de
« Ike » —ils ne semblent pas du tout appréhen-
der les dangers qu’ils vont bientot devoir
affronter. La présence du leader confiant, par-
tageant cette confiance avec ses hommes était a
la fois électrisante et apaisante.

La photographie d’Eisenhower avec ses
troupes demeure, aprés presque 60 ans,
un témoignage visuel de la puissance et de
I'importance d’un bon leadership. Depuis
la naissance de la guerre organisée, il y a eu
peu de témoignages de ce genre, si ce n’est
quelques biens auxquels les forces militaires
tiennent beaucoup. Tout au long des pages
de Thistoire, les grands capitaines — et un
grand nombre de leurs compétents lieute-
nants — se sont vus attribuer, a juste titre, un
énorme mérite dans les succes obtenus sur les
champs de bataille. Etrangement, en dépit de
son ancienne et évidente importance, le pro-

cessus permettant de créer de grands leaders
reste, en grande partie, un mystere. La per-
sistance de ce mystére est en partie due au
fait qu’il n’existe pas de modele ou d’exem-
ple qui pourrait correspondre a tous, ou a la
plupart des grands capitaines. Les officiers
qui ont plus ou moins la méme formation, la
méme éducation et la méme expérience ont
souvent des niveaux de succes radicalement
différents en tant que leaders militaires. Les
observations menées sur les origines person-
nelles, sur les styles de leadership, et les traits
de personnalité, ne permettent pas de trouver
une « formule magique » afin de développer
des leaders militaires exceptionnels. Qui,
par exemple, pourrait étre plus différent de
Robert E. Lee, I’archétype du gentilhomme
aristocrate sudiste et de Ulysses S. Grant, le
pauvre « Monsieur tout-le-monde », buvant
beaucoup et jouant au dur ? Quels styles de
leadership pourraient étre plus différents que
ceux du dominateur et auto promu George
S. Patton et du modeste «soldat parmi les
soldats » Omar Bradley ? Au cours de la 24¢
guerre mondiale, parmi les soldats de I’armée
de I’air, il est difficile de trouver deux leaders
supérieurs plus différents que le réservé et stu-
dieux « Stuffy » Dowding qui, au cours de la
bataille d’Angleterre, a mené a la victoire les
« Few » (les héros de la bataille d’Angleterre)
du commandement de la Royal Air Force et
Curtis LeMay, le cinglant commandant de la
force de bombardement, amateur de cigares,
qui a réduit le Japon en cendres. En dépit
de contextes, de styles, et de comportements
différents, tous ces hommes étaient de grands
leaders militaires.

Aussi différents qu’aient pu étre les six hom-
mes mentionnés précédemment, ils partagent
une qualité avec pratiquement tous les autres
leaders militaires victorieux identifiés tout au
long de I’histoire — une exceptionnelle com-
pétence dans la profession des armes. La com-
pétence professionnelle est essentielle pour les
leaders militaires, et il y a deux raisons fonda-
mentales a cela. Tout d’abord, un supérieur
ne permettra pas a un subalterne de diriger
s’il n’a pas confiance en la compétence profes-
sionnelle de ce dernier. Par exemple, pendant
la guerre du Vietnam, le président Lyndon



Johnson a conservé un contrdle personnel trés
serré sur les attaques aériennes menées contre
le Vietnam du Nord (Rolling Thunder), en refu-
sant de laisser ses généraux diriger la guerre
aérienne. Il voyait les bombes comme des
outils politiques permettant de négocier un
reglement du conflit. Il ne faisait pas confiance
a ses conseillers qui, lui semblait-il, voyaient la
guerre comme n’étant qu’un probléme mili-
taire.

« Et les généraux ? Oh, eux aussi aiment la
guerre. Il est difficile d’étre un héro militaire
sans guerre. Les héros ont besoin de batailles,
de bombes et de balles pour étre héroiques.
C’est pourquoi je me méfie des militaires. Leurs
évaluations sont toujours trés sommaires. Ils ont
toujours une vision militaire des choses. » !

Inversement, la compétence profession-
nelle d’'un leader est caractérisée par le fait
que les subalternes peuvent le suivre avec
confiance, tout en sachant que leurs efforts,
et peut-étre méme leurs vies, ne seront pas
gaspillés. Cependant, comme cela fiit démon-
tré de facon trés claire au cours de la guerre
du Vietnam, les conséquences peuvent étre
dévastatrices lorsqu’un subalterne a I'impres-
sion que son leader manque de compétence
professionnelle. Au cours de ce combat, qui
a eu lieu a la fin des années 1960 et au début
des années 1970, la qualité du leadership de
I’armée de terre, au niveau de la compagnie
et de la section, a baissé du fait de problémes
de recrutement causés par la guerre, de poli-
tiques malavisées concernant la rotation du
personnel, et de la promotion hative d’hom-
mes encore « inexpérimentés ». Le déclin de
la qualité du leadership a entrainé une aug-
mentation spectaculaire des incidents d’insu-
bordination, de mutinerie et « d’agression ».2
Le journaliste Stanley Karnow a rapporté
I’histoire d’un lieutenant tellement incompé-
tent que « ses hommes ont tout d’abord piégé
sa résidence avec une grenade fumigene, a
fumée jaune, en guise d’avertissement. Mais
il n’en n’a pas tenu compte. Ils en ont ensuite
essayé une autre, a fumée rouge ; ce qui signi-
fiait que la prochaine serait une grenade a
main ou une grenade au phosphore blanc.
Visiblement, il ne les a pas crus. La derniere
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fat une grenade a main, et il fat éliminé et
remplacé. »

En gardant tout cela a I’esprit, il est égale-
ment intéressant de noter que le général John
M. Shalikashvili, président du comité des
chefs d’états-majors interarmes, a commenté
au cours d’un discours a I'Institut militaire
de Virginie, en 1995, que la compétence pro-
fessionnelle est 'une des plus importantes et
des plus difficiles qualités a acquérir pour un
grand leader militaire.

Si nous revenons sur Marshall, Patton,
MacArthur, ainsi que sur tous les autres, nous
réalisons que les compétences, les qualités et
les connaissances qui ont fait d’eux de grands
généraux ont demandé des décennies de
formation, d’expérience et d’évolution. En
dépit de toutes les différences qu’il y a entre
ces leaders, il y a une chose qu’ils ont en com-
mun. Leurs carrieres ont été marquées par
une progression des missions difficiles et par
une étude passionnée. Ils étaient la photogra-
phie d’un chef-d’ceuvre, toujours en marche,
toujours en mouvement. Du début a la fin
de leurs carriéres, ils ont tous donné de nou-
veaux €lans a leurs connaissances et a leurs
compétences.?

Cet article se focalisera sur la définition
de la compétence professionnelle pour un
soldat de I’armée de I’air, et sur la réparti-
tion de son développement en trois zones
d’efforts — les trois piliers de la compétence
professionnelle — la formation, I’expérience
et I’éducation. Nous nous concentrerons
essentiellement sur la construction de la
compétence professionnelle de ceux qui ont
la plus grande probabilité de devenir des lea-
ders supérieurs au sein de la force aérienne.
Cependant, nous devons commencer la
discussion avec quelques réflexions sur la
nature de la compétence professionnelle et
la raison pour laquelle il est difficile, pour
les soldats de I'armée de I'air, de I'acquérir.

Compétence professionnelle

Donc, que signifie le terme « compétence
professionnelle », tout particulierement dans le
contexte de laforce aérienne ? Il est relativement
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logique que ce qui constitue la compétence
professionnelle varie selon la responsabilité et
I’autorité. Au niveau le plus bas de la hiérarchie,
la maitrise des compétences appropriées et le
développement du jugement nécessaire afin
d’opérer en toute sécurité et de facon efficace
au cours d’'un combat aérien, peut constituer
une compétence professionnelle appropriée.
Cependant, les exigences en matiere de com-
pétences s’étendent rapidement au-dela de
tels besoins rudimentaires, et continuent a
croitre avec les responsabilités et I'autorité. Aux
niveaux supérieurs, la compétence profession-
nelle semble nécessiter une base de connais-
sances a la fois étendue et approfondie sur la
force aérienne (pas seulement sur les avions)
et une capacité a analyser et a évaluer des idées
complexes et souvent contradictoires. De plus,
les leaders supérieurs doivent étre capables de
synthétiser des démarches appropriées pour
des problémes uniques.

Il'y a au moins deux facteurs qui rendent le
développement de la compétence profession-
nelle difficile pour les soldats de I’armée de
I’air. Le premier est que, pour ces derniers, la
compétence professionnelle doit étre basée sur
ce qui pourrait étre décrit comme une men-
talité « clausewitzienne ». Le philosophe mili-
taire prussien et interprete de Napoléon, Carl
von Clausewitz, cherchait a explorer I’essence
fondamentale de la guerre et a évaluer ses
caprices. Il a réussi a comprendre qu’une
grande partie de la guerre dépend de ce qu’il
appelle la confusion, la friction, et la chance ;
les facteurs qui différencient la guerre réelle
de la guerre sur le papier. Clausewitz a compris
que dans la guerre, il n’y a pas de réponses tou-
tes faites aux problémes posés par I’ennemi,
car ’ennemi est une personne qui pense et qui
réagit. Pour résumer, Clausewitz a compris que
la guerre n’est pas un projet technique glorifié.
En conséquence, afin de gérer les caprices de
la guerre réelle et les mouvements inattendus
d’un adversaire intelligent, I’esprit d’un leader
militaire victorieux doit étre a la fois agile et a
I’écoute des subtilités et des nuances.®

La mentalité « clausewitzienne », dont
I’accent est mis sur la créativité et la flexibilité,
est tout particuliecrement importante pour les
leaders situés au niveau supérieur de la force

aérienne. L’essence de la force aérienne, cette
qualité qui la place a part des autres formes de
force militaire, est la capacité a rapidement
appliquer un grand pouvoir sur n’importe
quelle cible tangible sur la planéte. Les soldats
de I'armée de l'air ne sont pas limités par la
géographie, la topographie, les types de for-
ces nécessaires (bien au-dela de Iartillerie
explosive qui vient a I'esprit en premier lieu,
la « grande force » aérienne peut fournir une
aide humanitaire, des navettes diplomatiques,
ou presque tout ce que l'on peut imaginer
en fonction des besoins de la situation). En
d’autres termes, les options d’utilisation de la
force aérienne sont pratiquement illimitées.
La force aérienne moderne permet une flexi-
bilité sans précédent, qui ne peut étre totale-
ment exploitée que par les leaders de la force
aérienne ayant la mentalité « clausewitzienne »
agile et nuancée.’

L’approche « clausewitzienne » est en
contraste avec celle d’un autre interprete de
Napoléon, Antoine Henri Jomini. Plutot que
de chercher I'essence fondamentale de la
guerre, il « a essayé de la réduire a des prin-
cipes scientifiques... Jomini soutenait que la
guerre pouvait étre résumée en un petit nom-
bre de regles applicables dans toutes les situa-
tions. »”Malheureusement, une grande partie
de la formation initiale suivie par la plupart
des soldats de I'armée de l’air, insuffle des
modeles de pensée et des attitudes qui nour-
rissent une mentalité « jominienne ». Piloter
un avion militaire est dangereux, méme en
temps de paix. Les plus petites erreurs peu-
vent vite engendrer de graves accidents et la
mort de soldats. En conséquence, apprendre
a voler « dans les livres » est essentiel pour
la survie. Il y a de bonnes et de mauvaises
facons, tres précises, de faire les choses dans
un environnement dangereux. Les procédu-
res ont tendance a étre noires ou blanches,
rarement nuancé. Dans les zones gérant des
armes nucléaires, on met encore plus I'accent
sur le suivi scrupuleux des check-lists approu-
vées. Le Strategic Air Command — SAC (com-
mandement stratégique aérien), le coeur de
la force de dissuasion nucléaire américaine,
jusqu’a ce qu’il soit désactivé en 1992, était a
juste titre célebre pour les check-lists volumi-



neuses qu’il fallait suivre pour faire a peu prés
tout. Il était tout aussi célebre pour ses tres
redoutées inspections de Operational Readiness
Inspections — ORI (I’état de préparation opéra-
tionnelle) qui étaient congues afin de vérifier,
dans les moindres détails, la conformité aux
check-lists. I’échec au cours d’une inspection
de I’état de préparation opérationnelle pou-
vait rapidement entrainer une fin de carriere
pour les leaders supérieurs en poste a bord
d’un bombardier ou au sein d’'une escadrille
de missiles du commandement stratégique
aérien. Dans un tel environnement, il y a peu
de motivation pour «casser le moule » et
« sortir des sentiers battus ». Dans un environ-
nement nucléaire, le summum du profession-
nalisme est la conformité, et non la créativité.
Au sein d’une telle atmosphere, la mentalité
devient trés «jominienne », uniquement
concentrée sur la facon approuvée de faire
les choses.?

La deuxiéme raison qui fait que la com-
pétence professionnelle est difficile a acqué-
rir pour les soldats de ’armée de I'air est le
« cloisonnement » professionnel, c’est-a-dire
une extréme spécialisation, tout particulie-
rement dans les spécialités liées au combat
opérationnel. La technologie étant toujours
plus complexe dans les systémes d’armement
modernes (et les systemes de support), il faut
de plus en plus de temps et de formation pour
les maitriser. La spécialisation qui en résulte
n’est pas unique mais les soldats de I’armée
de I'air semblent élever le probléme a un plus
haut niveau. Ils s’identifient et identifient
leur valeur en fonction de ce qu’ils font et de
I’équipement qu’ils utilisent. Par exemple, les
officiers de I'armée de I'air s’identifient non
pas comme des pilotes mais comme les pilo-
tes d’un certain type d’avion. Il ne s’agit pas
d’une coincidence lorsque les biographies
officielles des officiers supérieurs de I’armée
de T’air, avec une qualification aéronautique,
listent toutes les sortes et tous les modeles
d’avions pilotés par I’officier, souvent accom-
pagnés du nombre d’heures de vol sur chaque
avion.? Dans un sens, 'armée de l'air «s’est
divisée en tribus... dépendant de compéten-
ces spécialisées avancées . . . sans mentalité
institutionnelle globale. » 1 Pas la peine de
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dire combien il a été difficile de développer la
compétence professionnelle étendue néces-
saire, au niveau supérieur du leadership de la
force aérienne.

Les trois piliers

Pour les soldats de I’armée de l’air, il y a
trois piliers principaux qui soutiennent le
développement de la compétence profession-
nelle — la formation professionnelle, I’expé-
rience personnelle et I’éducation scolaire.
Nous allons donc explorer chacun de ces trois
piliers.

La formation

Pour les soldats de ’armée de I’air, la forma-
tion est une épée a double tranchant. D’un
coté, elle donne les compétences de base aux
jeunes officiers, pour les opérations et I'utili-
sation d’un systeme d’armement. D’un autre
c6té, comme nous I’avons vu précédemment,
elle peut également établir une mentalité
« jominienne » avec une dominance des
check-lists, dont il peut étre difficile de se
défaire au bout de quelques années. De plus,
la formation est la premiére étape vers un
systeme d’armement « cloisonné ». Bien str,
toutes les formations ne sont pas directement
liées a un systeme d’armement spécifique. Au
sens le plus large, la formation permet d’ac-
quérir les compétences mentales et physiques,
et la discipline nécessaire pour survivre et
pour I’emporter face a un important danger, a
I'incertitude et au désordre. Mais, méme dans
ce sens la, la formation se focalise sur les bon-
nes et les mauvaises facons de faire les choses,
sur les bonnes et les mauvaises réponses. La
subtilité et la nuance sont rarement dans le
champ de la formation.

La formation présente une énigme inté-
ressante dans le sens ou elle doit étre dispen-
sée ; mais, en méme temps, elle pose les bases
de problémes de longue durée. Cependant,
la formation ne constitue pas le principal
sujet de cette discussion. La majeure partie
de la formation intervient relativement tot
dans la carriere d’un soldat de I'armée de
I’air, alors que I'idée maitresse de cet article
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concerne la compétence professionnelle
aux niveaux de leadership supérieurs. Cette
courte discussion sur la formation avait
pour objet de noter son impact, essentiel
mais dichotomique et contradictoire, sur la
compétence professionnelle des soldats de
I’armée de Iair.

L’expérience

Le sens commun voudrait que I’expérience
soit l'ultime professeur et donc l'ultime
source de compétence professionnelle.
L’expérience teste et tempere 'esprit et le
corps, et est donc essentielle pour le déve-
loppement d’un jugement abouti. L’expé-
rience permet d’étre exposé aux modeles de
leadership, qui ont réussi ou échoué, dans
le cadre de diverses situations. Logiquement,
au fil des années, ’armée de I’air a dépensé
beaucoup de temps et d’efforts a essayer de
donner aux officiers des modeéles de carrie-
res types (d’expérience) ayant le plus de
chance de construire la compétence profes-
sionnelle. Les officiers qualifiés et les offi-
ciers de missiles ont des chemins de carriéere
qui, dans des circonstances idéales, incluent
les obligations au niveau de l’escadron, le
positionnement du personnel aux divers
niveaux, et les missions visant a commander
des cantonnements au sein d’organisations
de plus en plus importantes. A certaines épo-
ques, du fait d’'un excédent d’officiers ayant
une qualification en aéronautique, un grand
nombre de pilotes pouvaient se voir affecter
des missions leur permettant d’élargir leur
carriere dans des domaines de carrieres ne
nécessitant pas de qualifications — un pro-
gramme connu sous le nom de “rated sup-
plement” (complément annoté). Au cours de
la derniére décennie, la pénurie d’officiers
qualifiés au sein de 'armée de l’air, ne per-
mettait pas de mettre des officiers pilotes
a d’autres postes que ceux qui requéraient
une qualification aéronautique. Le meilleur
ordre et le meilleur moment choisis pour les
différents types de missions étaient toujours
une question de conjoncture, sans chemin
évident permettant d’accéder aux grades
supérieurs.

Peu importe qu’elle soit bien organisée
ou bien gérée, I'expérience a au moins deux
insuffisances majeures en tant que professeur
et pourvoyeuse de compétence profession-
nelle. La premicre, et la plus évidente, est
que la base d’expériences de chaque soldats
de I'armée de l'air est assez mince dans le
grand ordre de 'univers, cela, qu’elle que soit
la facon dont leur carriere a été planifiée et
gérée. L’expérience se limite a ce que 'indi-
vidu a fait, aux événements qu’il a vécu, et aux
choses que les gens connaissent ou respectent.
L’expérience est « a la premiere personne du
singulier » ou alors il ne s’agit pas réellement
d’une expérience. Malheureusement, le temps
qui s’écoule inexorablement ne laisse pas
beaucoup de marges en ce qui concerne la
quantité et la variété des expériences «a la
premiere personne » possibles pour un indi-
vidu. D’autres obstacles, comme celui évoqué
dans le paragraphe précédent sur le perso-
nnel qualifié gagnant de I’expérience dans
des domaines de carriéres ne nécessitant pas
de qualifications, entraine d’autres problemes
expérientiels.

La deuxieme insuffisance majeure de ’ex-
périence, en tant qu’ultime professeur et pour-
voyeuse de compétence professionnelle, est le
manque de temps, et souvent le manque d’en-
vie personnelle pour mener une réflexion sur
les expériences personnelles. Le tohu-bohu
constant des activités quotidiennes, la tyran-
nie des taches administratives écrasantes, les
demandes de protocole et autres contrariétés
et vicissitudes de la vie de ’armée moderne,
conspirent contre les soldats de I'armée de
I’air qui pourraient en venir a adopter une
attitude profondément contemplative vis-a-vis
de leurs propres expériences. Méme le véné-
rable rapport de « fin d’affectation », dont la
rédaction était une pratique commune a une
certaine époque, semble avoir disparu, sauf
peut-étre quelques exceptions aux niveaux
les plus élevés de la hiérarchie. Bien qu’il ait
a Iorigine été concu pour faire un rapport a
une autorité supérieure, le rapport de «fin
d’affectation » obligeait également (peut-étre
de facon non intentionnelle) a réfléchir sur
ses propres expériences.



L’expérience sans la réflexion n’a pas
beaucoup de valeur dans le processus de
développement de la compétence profes-
sionnelle. Le roi soldat Frédéric le Grand de
Prusse était peut-étre le plus grand partisan
de la réflexion et de la contemplation de
I’expérience. Frédéric disait « Quel est I'in-
térét de voir s’il ne s’agit que d’entasser des
faits dans sa mémoire... quel est I'intérét de
I’expérience, si elle n’est pas orientée par la
réflexion ? » Pour faire passer le message, il
disait que :

« Une mule qui a porté un paquet pendant dix
campagnes... n’en sera pas une meilleure tacti-
cienne pour autant et il faut bien avouer, pour
la honte de ’humanité, que de nombreux hom-
mes vieillissent en exercant une profession, par
ailleurs respectable, sans jamais faire plus de
progres que cette mule... Ils ne sont jamais per-
plexes et ne connaitront jamais les causes de
leurs triomphes et de leurs défaites. » !

Léducation

L’éducation est le troisieme pilier essentiel
dans le développement de la compétence
professionnelle. Bien que I’éducation soit elle-
méme importante (comme nous le verrons
par la suite), elle est unique dans le sens ou
elle peut aider a compenser les insuffisances
liées a I'expérience que nous avons traitées
dans les paragraphes précédents. Dans un
sens, I’éducation n’est ni plus ni moins qu’une
expérience concentrée et distillée qui peut
élargir la base de I’expérience professionnelle
nécessaire a un individu. L’éducation permet
a I’étudiant de participer, par procuration,
aux expériences de ceux qui ont vécu dans
des époques et des lieux tres différents. Elle
peut également permettre a I’étudiant de
comprendre que nombre de ces expériences
passées ont des analogies modernes, parfois
méme tres actuelles. Par exemple, la lutte,
souvent acerbe, menée par le général William
« Billy » Mitchell dans les années 1920, pour
vendre la force aérienne a une armée de terre
bornée, se reproduit chaque année au cours
des batailles menées pour le budget du Pen-
tagone. Les débats passionnés entre le géné-
ral Carl « Tooey » Spaatz et le général Dwight
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Eisenhower, sur le détournement des bombar-
diers lourds de leurs cibles stratégiques, avant
le débarquement, avaient des similitudes avec
ceux des centres des opérations aériennes
de Operation Desert Storm et de Operation Allied
Force. I’éducation est le troisieme pilier de
la compétence professionnelle, elle peut en
conséquence créer un contexte, une pers-
pective, un apercu, bien au-dela d’'une mince
expérience personnelle.!?

Bien que cela puisse paraitre un anathéme
pour certains lecteurs, I’éducation acquise
grace a I’étude d’un événement peut étre, de
nombreuses facons, supérieure a I’expérience
personnelle acquise au cours de I’événement.
L’éducation peut et doit présenter « la vision
de Dieu », en étudiant I’événement de facon
dépassionnée a partir de nombreux points
de vue. Détachée des circonstances de I’éve-
nement, I’éducation permet aux étudiants
d’avoir le luxe du temps et du calme pour dis-
séquer et analyser une expérience. Et comme
Frédéric le signifiait il y a deux cent ans, c’est
I’analyse de I’expérience qui est essentielle
pour le développement de grands leaders
militaires. La capacité a analyser et a appren-
dre des expériences est ce qui distingue les
grands leaders de ceux qui seront « occupés a
des taches insignifiantes, et rouillés par I'igno-
rance crasse. » '3

Donc, quelle fonction ou quelles fonctions,
au-dela de celle de compenser les insuffisances
de I'expérience, doit avoir I’éducation afin de
construire une compétence professionnelle ?
Bien que I’éducation puisse remplir de nom-
breuses fonctions, la plus importante d’entre
elles, celle qui permettra de développer des
leaders supérieurs au sein de laforce aérienne,
estla capacité et la volonté d’avoir une pensée
critique sur la force aérienne et sur la guerre.
La pensée critique, c’est-a-dire une pensée
caractérisée par une analyse attentive et un
jugement rationnel, est la condition sine qua
non de la mentalité « clausewitzienne » qui,
comme nous I'avons vu précédemment, est
essentielle a la compétence professionnelle
des leaders supérieurs de la force aérienne.
La bonne question est: comment dévelop-
per cette capacité et cette volonté de penser
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d’une facon critique dans le contexte de la
force aérienne ?

La compétence professionnelle
dans un contexte plus large

La compétence professionnelle est clai-
rement la condition sine qua non pour un
leadership efficace. Sans elle, s’en suivent la
défaite et méme la catastrophe. Sans elle, les
supérieurs n’autoriseront pas les subalternes
a diriger. Sans elle, les subalternes ne suivront
pas longtemps. Aux Etats-Unis, le manque
de compétence professionnelle aux niveaux
de commandement supérieurs est associé a
la guerre civile et a la pratique malheureuse
qui consistait a nommer des alliés politiques
a des postes d’officiers supérieurs, méme s’ils
n’avaient aucune expérience militaire. Au
cours du méme conflit sanglant, il y avait éga-
lement ceux qui faisaient de certains volon-
taires d’unités des leaders au moyen d’une
curieuse élection dans les rangs. Comme on
peut 'imaginer, nombre d’entre eux étaient
des amateurs, sans aucune formation, expé-
rience, ou éducation militaire. Beaucoup
d’entre eux avaient un charisme considérable,
étaient engagés dans leur cause, et ont com-
battu avec courage. Pour résumer, ils étaient
nombreux a avoir certains des attributs que
nous associons aux grands leaders. Mais ils
étaient professionnellement incompétents en
tant que leaders militaires. La guerre civile
a été effroyablement sanglante, cela est en
partie di au fait que certains de ces amateurs
gaspillaient les vies de leurs hommes.

Plus récemment, il est devenu clair que le
niveau de compétence professionnelle d’un
leader peut dépendre de la situation. Un lea-
der peut étre bien formé et avoir une bonne
expérience mais étre désarconné par une
situation qu’il ou elle ne comprend pas et a
laquelle il/elle ne peut pas faire face de facon
efficace. Par exemple, il faut compatir avec le
général William Westmoreland au Vietnam. Sa
formation et son expérience, ainsi que celles
de I'armée qu’il commandait, étaient concues
pour combattre les forces blindées soviétiques
en Europe occidentale, de 'autre coté de la

frontiére interallemande. Malheureusement,
son armée et lui-méme se sont retrouvés enli-
sés dans une guerre tres différente, a comba-
ttre un ennemi trés différent, dans un lieu
trés différent. Dans cette situation, il n’avait
pas une compétence professionnelle appro-
priée suffisante.'* Westmoreland, avait pra-
tiquement toutes les autres qualités que 1'on
associe aux grands leaders —'intégrité, le cou-
rage, la confiance, I’esprit de décision, I’esprit
d’initiative, le maintien, etc. Sa physionomie
taillée a coups de serpe aurait été appropriée
pour une annonce de recrutement. Mais sans
compétence professionnelle appropriée 1'ef-
fort américain ft vain en dépit d’une tech-
nologie largement supérieure et du gaspillage
de dizaines de milliers de vies américaines.
Cela prouve a nouveau qu'une compétence
professionnelle pertinente est une condition
sine qua non a un leadership efficace.

Bien que la compétence professionnelle
soit une condition nécessaire a un leadership
efficace, elle n’est pas suffisante. D’autres
facteurs — qui pourraient étre nommeés « traits
de caractére habilitants » — entrent en consi-
dération. Cependant, ces traits de caractere
dépendent de la personnalité, en consé-
quence ils sont souvent difficiles a décrire et
ne sont généralement pas universels parmi les
leaders efficaces. Par exemple, il est possible
de trouver des leaders militaires efficaces qui
ne possedent pas I'un ou 'autre de ses traits
de caracteére habilitants. De plus, il ne sem-
ble pas y avoir un accord général sur ce que
sont ces traits de caractere habilitants — il y
a beaucoup de listes différentes dans diverses
publications sur le leadership militaire. Par
exemple, une publication de I'armée de I'air
américaine liste six « traits de caractére qui
sont vitaux pour les leaders de I'armée de
I’air » : I'intégrité, la loyauté, I’engagement,
I'énergie, I'esprit de décision, et I'altruisme.'®
Cependant, une publication américaine bien
connue sur les Marines va plus loin et se mon-
tre plus précise en listant quatorze « traits
de leadership » : 'intégrité, la connaissance,
le courage, I'esprit de décision, la fiabilité,
Iesprit d’initiative, le tact, le jugement, la
loyauté, le désintéressement, I’endurance, le
maintien, I’enthousiasme et la justice.!%



Il est intéressant de méditer sur la facon
dont un aspirant leader peut acquérir quel-
ques uns ou tous ces traits. Certains traits
peuvent certainement étre enseignés — le
jugement, 'esprit de décision, le tact et le
maintien en sont des exemples évidents. Cer-
tains traits peuvent étre développés, comme
I’énergie et I'endurance. Mais qu’en est-l
de l'intégrité, du courage, de la loyauté, de
I’engagement et du désintéressement ; ces
qualités qui refletent directement un carac-
tere individuel ? Beaucoup pourraient dire
que se sont les qualités les plus importantes
qu’un leader doit posséder sur le long terme.
Malheureusement, il est difficile d’imaginer
comment des traits tels que le courage ou la
loyauté peuvent étre enseignés au sein d’une
classe. Bien que ces traits sont difficiles a
enseigner, ils peuvent étre appris et peuvent
certainement étre mieux appris par des per-
sonnes jeunes comme Wellington aurait pu le
dire sur les terrains de jeux d’Eton.

Quelques pensées pour conclure

Si une exceptionnelle compétence dans la
profession des armes est une exigence absolue
pour un leadership efficace au sein de la force
aérienne, il peut ensuite étre du devoir de ceux
qui s’en inquietent de concentrer leurs efforts
sur 'amélioration des moyens et des méthodes
permettant de donner de telles compétences
a ceux qui seront des leaders aériens. Dans
cet ordre d’idées, il est clair que ceux qui sont
responsables du développement des leaders
aériens doivent composer avec un ensemble
de questions délicates, dont, mais pas unique-
ment, les cinq questions suivantes :

1. Comment les soldats de I'armée de l'air
peuvent-ils développer la mentalité « clausewit-
zienne » nécessaire afin d’exploiter I’ensemble
des options d’emploi illimitées de la force
aérienne quand la plupart de leurs formations
professionnelles, dominées par les check-lists,
les ont conditionnées a penser autrement ?

2. Quelle est Ia base d’expériences la plus
efficace pour construire une compétence pro-
fessionnelle approfondie et étendue ?

LES IMPERATIFS DES LEADERS 15

3. Quel genre de systeme de gestion de
carriere pourrait le mieux assurer que les
potentiels leaders supérieurs aériens recoi-
vent la base d’expériences la plus efficace ?

4. Quelles actions et politiques encourage-
raient les leaders en cours de développement
a réfléchir sur leurs expériences et a les éva-
luer.

5. Comment I’éducation devrait-elle étre
organisée et dispensée pour mieux enrichir et
élargir I’expérience personnelle et en méme
temps pour développer la capacité des futurs
leaders supérieurs a penser a la force aérienne
et a la guerre de facon critique ?

Pour faire un leader efficace, la compétence
professionnelle est nécessaire mais pas suffisante.
De nombreux officiers qui avaient une compé-
tence exceptionnelle dansla profession des armes
n’ont pas réussi a devenir de grands leaders car
il leur manquait certains facteurs, traits de carac-
tére, qualités impondérables, ou quelque soit le
nom donné a ces éléments amorphes. Il semble
que personne ne connait précisément quels sont
ces éléments bien que de nombreuses opinions
soient activement soutenues sur le sujet. La
recette synergique combinant certains ou tous ces
ingrédients et une importante quantité de com-
pétence professionnelle pour produire — dans
certains cas — un leader supérieur aérien efficace
n’est pas connue non plus. Avec toutes ces incon-
nues, et peut-étre « inconnaissables », la question
la plus évidente est : est-il possible d’avoir un réel
controéle sur ce processus ? Avant de contrdler le
processus, une autre question importante serait :
est-l possible d’ajouter ou de trier certains types
d’ingrédients afin d’augmenter les chances de
produire des leaders aériens supérieurs effica-
ces ? Si la réponse a cette question est « non »,
alors nous devons nous interroger sur la pratique
commune afin de mettre I'accent sur I'étude
de ces inconnues et de ces «inconnaissables »
sous la forme d’un « leadership enseignant ». Si
la réponse a ces questions est « oui », alors nous
devons prendre le controle de ce mystérieux pro-
Cessus ou au moins nous assurer que nous utili-
sons les ingrédients nécessaires pour augmenter
nos chances de succes. QO
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Le leadership-vérité

PAR LE PROFESSEUR JOHN CHARLES KUNICH ET
LE DOCTEUR RICHARD . LESTER

de tout ce qui ne contribue pas a la mission. »

Résumé de Uéditeur : Les auteurs, qui ont tous deux écrit sur le sujet du leadership, posent en principe
que, en dépit d’une multitude d’opinions, le leadership n’est « ni mystique ni mystérieux ». Le présent
article aborde le sujet du « leadership-vérité » en s’efforcant d’expliquer que Uessence du leadership est
de « faire la différence, créer un changement positif, inciter les gens a exécuter les ordres et se débarrasser
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11y a une telle différence entre la fagon dont
nous vivons en réalité et celle dont nous de-
urions vivre que quiconque néglige le réel
pour examiner Uidéal apprendra comment
arriver a sa ruine, pas a son salut.

—Machiavel, Le Prince

e leadership a une signification difté-

rente pour différentes personnes

dans des contextes différents, ce qui

explique I’éventail déconcertant de
théories, modéles et méthodes, qui rivalisent
tous pour étre a I’avant-garde en maticre de
leadership. Quiconque a étudié sérieusement
le sujet a une opinion personnelle quant au
leadership, méme si il ou elle ne I'a pas
(encore) offerte par écrit. Pourtant le leader-
ship n’est pas un concept mystique ni mysté-
rieux, du moins dans I’abstrait, dans lequel les
théoriciens ne s’encombrent pas des compli-
cations que représentent la mise en ceuvre et
I’exécution. C’est la raison pour laquelle de si
nombreux écrits lui ont été consacrés — tout le
monde veut une solution rapide et il est aisé
de consigner par écrit quelques idées qui
paraissent logiques sur le papier et donnent
méme I'impression d’avoir un caractére scien-
tifique. Mais lorsqu’on le met a nu, on s’aper-
coit que le leadership n’implique rien de plus
que faire la différence, créer un changement
positif, inciter les gens exécuter les ordres et
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se débarrasser de tout ce qui ne contribue pas
a la mission. Cela signifie renforcer le systeme
de valeurs, exprimer une vision claire et
convaincante, puis donner aux gens la liberté
d’élaborer de meilleures méthodes et idées. Il
est de fait que la plupart des lieux communs
ont une part de vérité : le leadership implique
la confiance et la restitution de I'autorité a ses
détenteurs légitimes — aux personnes qui
effectuent réellement I’essentiel de ce que
nous appelons le travail. La confiance est la
colle qui empéche les organisations de se
désintégrer et la délégation des responsabili-
tés est le fruit de la confiance. C’est vrai — et
c’est beaucoup plus facile a dire qu’a faire.!
Le leadership par lieu commun ne réussira
pas si une forte personnalité, le tempérament,
les compétences et les performances ne sont
pas derriére la phalange de platitudes. La
triste vérité est qu’il n’est jamais facile d’assu-
rer un leadership — c’est-a-dire de résoudre la
multitude de problémes délicats qui font par-
tie des risques du métier. Sinon, beaucoup
plus de gens le feraient. Ce n’est pas de la lec-
ture que nous tirons la majorité des enseigne-
ments utiles en termes de leadership. Pour
autant que nous puissions avoir un besoin
maladif de notre dose a action rapide, sans
effort et sans danger de livres et d’articles, il
est rare que ce processus passif et indolore
puisse remplacer des aspects aussi « mineurs »
que les aptitudes, le talent, I’éducation, 1’assi-
duité, la créativité, une occasion favorable, la
personnalité, I'expérience, le courage, la
vision, le dynamisme, les valeurs, la persévé-
rance et la chance. Si seulement nous pou-
vions exprimer ’essence de ces secrets exquis
dans des mots écrits sur une page et permettre
aux lecteurs de compenser instantanément
des décennies d’erreurs, de temps perdu, de
mauvaises habitudes, d’inaction, de mauvais
conseils, de malchance et de paresse ! Peut-
étre que, si nous pouvions trouver un nouveau
nom accrocheur qui fait sophistiqué pour
camoufler nos vieilles banalités réchauftées —
leadership huit oméga ou la regle d’une
seconde, par exemple — il deviendrait tout a
coup une panacée pour notre perte de capa-
cité. Hélas, le leadership instantané reste un
simple réve, méme dans cette ¢re de plaisir

perpétuel, d’acces a haut débit a Internet et
de vie sans responsabilité. Aucune métamor-
phose, méme poussée a I'extréme, des attri-
buts superficiels de méthodes médiévales de
gestion moisies et rouillées ne trompera la
réalité pour notre compte. La réalité virtuelle
du culte de 'entraide est une médiocre dou-
blure pour la réalité vraie, comme le décou-
vrent a leur grande consternation d’innom-
brables responsables frustrés lorsqu’ils
n’arrivent pas a arracher des miracles a toutes
ces formules étincelantes. Un sage comprend
que le succes du leadership est un processus,
pas un événement.

Assumer un rdle de leadership dans le
monde réel d’aujourd’hui nous garantit une
macédoine — ou plus exactement une pinata
perverse, remplie a la fois de bonnes et de
mauvaises surprises, comme récompense de
tous les efforts que nous faisons pour ouvrir
I’enveloppe du succes. La satisfaction et les
avantages évidents s’accompagnent d’une
pression et de responsabilités difficiles a sup-
porter. On compte sur le leadership pour ins-
pirer les indolents de faire tout leur possible,
manier le personnel posant des problemes et
les comportements désagréables avec aise,
prendre des décisions difficiles ou impopulai-
res avant le petit-déjeuner, maintenir un haut
niveau de crédibilité, repousser la concur-
rence acharnée venant de toute la planete,
expliquer les positions inexplicables des auto-
rités supérieures au personnel et garder son
sang-froid face a un désaccord controversé et
a une critique injuste.? Il n’est pas étonnant
que le leadership aimerait recevoir un peu
d’aide. Nous nous baserons sur notre expé-
rience pour communiquer certains des ensei-
gnements que nous avons tirés a propos de
stratégies, de techniques et d’idées particulie-
res dont I'objet est d’aider le leadership a
vivre avec les difficultés propres a son role.
Ces conseils n’accompliront probablement
pas le miracle de transformer du jour au len-
demain quelqu’un comme Homer Simpson
en Alexandre le Grand pendant son sommeil.
Quiconque est a la recherche de ce type de
liposuccion prometteuse du leadership peut
poser cet article sans aller plus loin. N’oubliez



pas qu’il s’agit du leadership-vérité — pas de
quelque chose qui releve de I'imagination.

Le réle réel du leadership

Les meilleurs leaders ne commencent pas
par se poser la question « Qu’est-ce qui est pré-
férable pour moi ? » mais demandent plutot
« Que puis-je et dois-je faire pour contribuer a
un changement positif ? » Ils demandent
constamment a eux-mémes et a leurs subor-
donnés « Quels sont les objectifs et la mission
de I’organisation ? Est-il nécessaire de les modi-
fier ? Quelles sont les surprises qui nous atten-
dent et que nous devons prévoir ? Qu’est-ce
qui constitue un succeés dans cet environne-
ment fluide ? » Dans les moments difficiles, les
leaders préparent leurs unités au changement
etles aident a s’adapter alors qu’elles se débat-
tent avec ce processus. Ils ne font pas semblant
etils ne peuvent prendre aucun raccourci dans
la mesure ou ils commencent par absorber le
maximum d’informations sur la situation, y
compris les ressources et les obstacles, les ten-
dances et les besoins non satisfaits, ainsi que
sur le potentiel caché et les idées fausses ossi-
fiées. Il n’en reste pas moins que ce n’est pas
celui qui sait tout qui fera le meilleur leader —
c’est celui qui comprend tout. Aujourd’hui
plus que par le passé, il est rare qu'un leader
puisse agir comme le ferait un dictateur ou un
tyran. Son personnel a les mémes besoins que
tous les autres étre humains et, a I’époque
moderne, il a dans de nombreux cas pris I'ha-
bitude d’étre traité avec dignité, respect et
peut-étre méme ménagement.

Aujourd’hui, le personnel a besoin de
savoir — veut savoir — que le leadership a a
ceeur de faire tout son possible pour 'aider
a accomplir sa mission. Un Patton de la
vieille école en herbe qui essaierait
aujourd’hui d’inculquer de force au perso-
nnel un modele de leadership du type « ma
facon ou rien » se retrouverait rapidement
discrédité. L’ouverture d’esprit, la sensibi-
lité a la situation de chacun et une volonté
d’empathie conviennent mieux aux lieux
de travail du vingt-et-unieme siecle que I’an-
cien paradigme de leadership par intimida-
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tion. De méme qu’on ne peut mener son
personnel depuis ’arriere, on ne peut pas
non plus le faire seulement en lui bottant le
derriéere — du moins plus maintenant. Et
c’est une lecon qui a du mal a rentrer. Des
techniques qui peuvent s’étre révélées effi-
caces voila quelques décennies, siecles ou
millénaires ne sont pas siires de I’étre la
semaine prochaine. Elles exigent probable-
ment de sérieux ajustements avant de pou-
voir étre greffées sur un style contemporain
de leadership. Apres tout, le leadership n’a
rien a voir avec ’arithmétique ni la physi-
que newtonienne — il se rapproche plus de
la théorie mathématique du chaos et du
monde quantum mécanique du principe
d’indétermination. Il a tout a voir avec les
gens et ceux-ci changent constamment. Le
leader qui I'ignore ou ne veut pas le savoir
doit s’attendre a ce que personne ne le
suive. Pourquoi pas ? Apres tout, cela n’a-t-il
pas marché pour Attila le Hun ??

Les vieilles ruses éprouvées (et banales) ne
donnent souvent aucun résultat avec les
nouveaux venus sur les lieux de travail
d’aujourd’hui. La raison pour laquelle il en est
ainsi se trouve au centre de ce que, dans la réa-
lité, les dirigeants font réellement — et doivent
réellement faire — pour connaitre aujourd’hui
le succes. Les gens qui entrent actuellement
sur le marché du travail présentent, par rap-
port aux employés du bas de I’échelle d’il y a
une vingtaine d’années, des diftérences qui
constituent pour un dirigeant un mélange
hétéroclite d’inconvénients et d’avantages. Il se
peut qu’ils n’arrivent pas a se concentrer aussi
longtemps, qu’ils soient moins habitués a res-
pecter des normes strictes et qu’ils aient moins
d’expérience en matiere d’exécution de taches
difficiles demandant beaucoup de temps. Les
jeunes employés d’aujourd’hui — méme ceux
qui sont titulaires de dipléomes universitaires de
deuxieme et troisieme cycles — peuvent ne pas
posséder certaines connaissances instrumenta-
les et empiriques autrefois considérées comme
allant de soi. Notre systeme éducatif s’étant
transformé — en insistant beaucoup moins sur
I'histoire événementielle, la mémorisation par
coeur et ce qu'on considérait habituellement
comme les disciplines fondamentales (lecture,



20 AIR & SPACE POWER JOURNAL

écriture, mathématiques, orthographe, gram-
maire, logique et autres) — nos diplomés ont
besoin d’acquérir beaucoup plus d’esprit criti-
que, de suivre des cours de rattrapage et de
recevoir une formation professionnelle avant
de donner satisfaction dans de nombreux
emplois. C’est au dirigeant qu’il incombe d’as-
surer cet enseignement et cette formation. Un
environnement intellectuel de progrés ne
devient possible que lorsque I’enseignement
repose sur ’esprit critique. Pourquoi ? Parce
que, lorsque les étudiants apprennent a réflé-
chir en utilisant les compétences de base qu’ils
acquierent, ils sont mieux placés pour appli-
quer ce qu’ils ont appris a leur vie et a leurs
taches quotidiennes. Dans un monde caracté-
risé par un changement constant et une com-
plexité croissante, les gens ont besoin d’esprit
critique pour survivre dans les domaines éco-
nomique, social, politique, militaire et éducatif.

Les jeunes diplomés sont aujourd’hui
beaucoup plus évolués technologiquement
que la précédente génération de nouveaux
employés et ont généralement beaucoup de
choses a apprendre a leurs supérieurs en
matiere de recherche assistée par ordinateur,
de logiciel, de matériel et de nombreux autres
puissants outils modernes. Ils peuvent utiliser
toutes sortes de méthodes de télécommunica-
tions et d’informatique a grande vitesse avec
une aisance qui étonnera de nombreux diri-
geants de la vielle école, comme ceux qui
montent sur une chaise si quelqu’un annonce
qu’il y a une souris dans le bureau. Le leader
qui fait preuve de sagesse est suffisamment
modeste pour profiter au maximum de cette
supériorité dans le domaine du numérique,
méme s’il doit compléter la formation de ses
jeunes employés en leur inculquant quelques
notions de base d’écriture et principes socio-
culturels essentiels.

Les leaders-instructeurs ne peuvent rien
présumer avec certitude quant a leurs nouvel-
les recrues en termes de connaissances, d’ap-
titudes ni d’état d’esprit — seulement qu’ils
sont humains et leur réserveront des surprises
qui les raviront ou les effrayeront. Si des
employés du bas de I’échelle (voire méme
plus haut placés) paraissent souffrir d’un
manque de conscience professionnelle ou

semblent irrévérencieux ou impolis, aucun
Attila moderne ne peut changer tout cela sim-
plement en aboyant quelques ordres. Les gens
éprouvent un besoin profondément enraciné
et tenace de réussite mais un leader moderne
doit identifier la facon appropriée d’accéder
au potentiel que dissimule chaque individu,
ce qui implique souvent de devoir consacrer
un temps considérable a I’enseignement et a
la formation professionnelle de base sur les
lieux de travail. Les hurlements, les menaces
etle fait de s’exclamer périodiquement « Vous
étesviré | » ou « Vous n’étes vraiment pas dans
votre €lément » ne compenseront pas des
décennies de priorités d’acculturation et
d’enseignement légérement (ou treés) déca-
lées par rapport a ce que le leader attend de
son personnel. L’enseignement et 'appren-
tissage restent au centre de ce que font réelle-
ment les leaders d’aujourd’hui et cela conti-
nue pendant toute la durée de leurs relations
avec leur personnel. (C’est la raison pour
laquelle nous évoquons le concept de I'ap-
prentissage continu plus loin dans cet article.)
Si un leader néglige ’enseignement ou I’ap-
prentissage de maniére prolongée, il ne fau-
dra pas longtemps pour que son bureau abrite
quelqu’un qui « se casera » mieux dans le fau-
teuil d’un patron du vingt-et-uniéme siecle.

Guérir un talon d’Achille

Plus que pour toute autre raison, les diri-
geants échouent ou ne donnent pas toute
leur mesure a cause d’un talon d’Achille non
diagnostiqué et/ou non guéri — une faiblesse
suffisamment grave pour annuler tous les
nombreux attributs positifs dont ils peuvent
jouir. Il s’ensuit que I'une des mesures peut-
étre les plus importantes que peut prendre un
leader est d’identifier et de rectifier tout
défaut caché qui menace son avenir. Cette
tache est désagréable, pénible et ardue, ce qui
explique que rares sont ceux qui I’accomplis-
sent. Aucun document standard sur le leader-
ship avec liposuccion n’indique comment éli-
miner rapidement par aspiration notre
vulnérabilité cachée et envenimée depuis
longtemps pendant que nous nous reposons



sur notre fauteuil. Si nous ne confrontons pas
nos défauts, nous prenons le risque qu’un
jour ce soit eux qui nous confrontent — a un
moment ot un seul probléme négligé menace
tout ce que nous avons accompli et il suffit
alors d’un seul gros soupir « Oh non !.. » pour
détruire une carriere remplie de « Bravo ! ».

La métaphore du talon d’Achille est parti-
culierement convaincante parce que 1’Achille
de la légende était lui-méme un demi-dieu et
le plus grand guerrier ayant jamais existé, pra-
tiquement une armée a lui tout seul capable
de gagner des guerres pour le camp qu’il
choisissait de soutenir grace a son talent sans
égal. Il pouvait tuer le plus grand héro ennemi,
méme Hector de Troie, et surmonter les plus
grands obstacles. Et pourtant, son célebre
talon était toujours présent pendant toute sa
stupéfiante série de victoires extraordinaires
et, a I'occasion de I'apothéose que représen-
tait la défaite de Troie, cette faiblesse permit a
un ennemi bien inférieur de le tuer. Si un
humble talon peut entrainer la fin du plus
grand génie militaire a I'apogée de sa
puissance, tous les leaders feraient bien de
rechercher toute vulnérabilité menacant leur
propre succes.

Cela ne signifie pas qu’un tel auto-examen
soit amusant ou aisé. Personne depuis Achille
n’aime confronter ses propres imperfections —
en particulier celles qui sont suffisamment
profondes et dangereuses pour conduire a un
échec complet. Il arrive parfois que nous ne
nous rendions pas compte de nos pires fai-
blesses, du moins consciemment, simplement
parce qu’il est beaucoup plus facile de les
négliger et de prétendre que tout va bien que
de confronter ce type de pernicieux périls
internes. En outre, certains défauts de tempé-
rament ne se manifestent que lorsqu’une
combinaison particuliere de circonstances
apparait, ce qui pourrait ne pas se produire
plus d’'une ou deux fois dans la vie — voire
meéme pas du tout. Nous regarder longuement
et attentivement dans un miroir vivement
éclairé pour identifier ces faiblesses souvent
bien cachées peut représenter une gageure et
nous répugner. Cela implique une analyse
méthodique de souvenirs souvent horribles
d’incidents dans lesquels les choses se sont
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trés mal passées. Quand et pourquoi cela
s’est-il produit ? Cela s’est-il reproduit ? Cela
pourrait-il se reproduire ?

Nous pourrions tous critiquer sans effort
de nombreux leaders — grands et moins
grands, anciens et modernes — et cataloguer le
ou les défauts qui les ébranlérent. Depuis
Jules César, Hannibal et Alexandre le Grand
jusqu’a Ronald Reagan, Bill Clinton et George
W. Bush, il nous est tellement facile de jouer
a « Trouvez le talon » qu’on se demande pour-
quoi ces personnages importants ne I’ont pas
fait eux-mémes et n’ont pas extirpé pro active-
ment tous ces traits défavorables. Comment
ont-ils fait pour ne pas voir leurs défauts pour-
tant manifestes ? Pourquoi des leaders aussi
réputés et expérimentés ont-ils pu commettre
des erreurs aussi colossales — a plus forte rai-
son de facon répétée — quand les conséquen-
ces nous semblent tellement évidentes et pré-
visibles assis dans nos fauteuils réglables
d’examen rétrospectif ? Nous pouvons nous
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permettre quelques rires faciles aux dépends
des grands. Mais alors quand vient notre tour
de littéralement nous rendre service en pla-
cant notre propre tempérament sous le
microscope, le jeu passe brusquement a un
niveau beaucoup plus difficile et résolument
moins réjouissant.

Il se peut qu’une élimination compléte de
notre plus grande faiblesse se révele impossi-
ble, étant donné qu’elle s’est probablement
formée au cours de nombreuses années d’ex-
périence. Nous devrions toutefois, au mini-
mum, identifier et éviter les tentations, situa-
tions, conditions préalables et circonstances
particuliéres qui se sont révélées capables de
profiter de cette faiblesse et ainsi de causer
notre perte. Si nous prenons conscience de
I’existence et de la nature de notre tendon
d’Achille, nous pouvons étre sensibilisés a
tout signal d’alarme annoncant ’approche de
notre combinaison particuliére de situations
dangereuses et prendre ainsi des précautions
supplémentaires pour ne pas céder a notre
faiblesse. Dans Le portrait de Dorian Gray, Oscar
Wilde fit la remarque bien connue mais erro-
née selon laquelle « la seule facon de se
débarrasser d’une tentation est d’y céder »
mais le meilleur remede consiste en fait a
comprendre la tentation et ses causes, a s’ef-
forcer constamment de rester insensible a ces
derniéres, a rester vigilant en ce qui concerne
les signes avant-coureurs de problémes, puis a
résister de toutes nos forces a la tentation de
capituler.’ Une inaction dans ces domaines
augmente considérablement la probabilité
que des gens bavardent un jour a propos de
notre propre incroyable échec et hochent la
téte avec incrédulité en se demandant com-
ment nous avons pu gacher des carrieres
autrefois prometteuses pour une raison aussi
manifestement stupide et tellement évidente
(pour les autres) que nous n’aurions jamais
di nous laisser prendre. Identifier et soigner
notre ou nos talons d’Achille peut étre I'un
des plus grands services que nous puissions
rendre a nous-mémes, a notre personnel et a
notre organisation.

Servir les autres, pas soi-méme

Etantjeunes, nous avions tendance a croire
que commander était un bienfait total, reve-
nant a imposer notre point de vue tout le
temps et a prendre toutes les décisions. Cela
pourrait assez bien décrire un despote qui
gouverne d’une main de fer maniant avec fer-
meté une combinaison de peur et de force.
De tels tyrans vivent et meurent par la violence
etles menaces, et leurs méthodes n’ont pas de
place dans une société libre moderne — bien
que certains mégalomanes puissent s’imagi-
ner étre des monarques de droit divin dans
les limites de leurs petits domaines. Paradoxa-
lement, dans notre culture contemporaine
égocentrique du siecle du Moi, dans laquelle
le narcissisme et la haute estime de soi-méme
sont d’'une importance primordiale, pour les
meilleurs leaders, servir les autres compte
plus que s’occuper de soi. Pour mener un
personnel qui se met en premiere ligne, nous
ferions bien de laisser notre ego au vestiaire et
de nous concentrer sur ce qui est préférable
pour notre personnel, notre organisation et
notre culture.

Ce concept de leadership servant les subor-
donnés est vieux comme le monde mais nous
sommes voués a le réapprendre a chaque
génération. Il semble rétrograde, comme si le
leader devait mettre de coté les avantages et
les privileges qui s’attachent a la couronne
pour conserver le pouvoir — abdiquant pres-
que le trone pour le conserver. Le leadership
authentique n’implique toutefois pas de nous
servir nous-mémes et I’autoglorification reste
étrangere au véritable dirigeant, dont ’objec-
tif approprié doit étre d’inciter son personnel
a faire ce qui est préférable pour satisfaire
Iintérét général plutdt que I'intérét mesquin
et étriqué du dirigeant. Ce n’est qu’en pre-
nant en considération les intéréts plus larges
des autres — employés, collegues, clients et
société — que les leaders peuvent prévaloir
dans un monde ou les gens s’attendent régu-
lierement a étre les premiers. Un leader finira
bien sar par s’efforcer de transmettre un cer-
tain altruisme a ses employés et a faire passer
I’ensemble de I’organisation en mode de ser-



vice — mais ce plan est inévitablement condi-
tionné par la propre attitude du leader.?

L’humilité, c’est-a-dire une prise de
conscience du fait que notre propre impor-
tance est modeste, est fondamentale pour le
leadership-vérité. Pour quelqu’un sevré au
lait de la haute estime de soi-méme, ’humilité
et 'abnégation sembleraient oxymores — un
concept manifestement en contradiction avec
lui-méme. Pourtant, c’est précisément la rai-
son pour laquelle il est d’une telle importance
pour un leadership efficace. Il n’est pas facile
a saisir ni évident — mais il est efficace. Ce
n’est qu’'en sortant de notre mini-monde
étroit et égoiste pour découvrir ce qui est pré-
férable pour les autres que nous pouvons les
servir et, en fin de compte, réussir personnel-
lement. Un dictateur peut demander a ses
serfs d’ériger une gigantesque statue de lui-
méme sur la place publique mais ce monu-
ment a la mégalomanie sera un jour démoli,
probablement par ces mémes serfs. Les seuls
monuments durables a la mémoire de leaders
sont ceux qui commémorent un attachement
sans faille de la part de ceux-ci a quelque
chose qui les dépasse — et qui dépasse n’im-
porte quelle autre personne.

Cette forme admirable de leadership
altruiste est tres différente du leadership du
type « copain » ou « baby-sitter » dont on
pourrait croire qu’il convient bien aux
employés dorlotés, choyés et s’abritant der-
ricre un sentiment de trés haute estime de
soi-méme depuis la conception. Personne ne
profite d’un abaissement du niveau de per-
formances attendu de ’organisation ni d’un
endormissement de notre vigilance a détec-
ter notre échec de répondre a ces attentes.
Le leadership-vérité exige que nous recon-
naissions la vérité aussi bien a notre sujet
qu