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Leadership : Force principale des
armées

Depuis des millénaires, le leadership fascine tout le monde, des philosophes aux chefs d’entreprises et
aux généraux d’armée. Il existe plusieurs écoles de pensée, et aucun consensus sur une définition unique
n’a été établi. Voici comment John Kotter de la Business School de Harvard University le définissait dans sa
comparaison entre gestion et leadership : « La gestion est avant tout un processus dont la fonction est de produire
des résultats constants dans une dimension importante. Le leadership, a Uopposé, est un processus dont la fonction est de
changer les choses. 1l suppose habituellement la création d’une vision pour Uavenir et Uélaboration d™une stratégie pour
meltre celle vision en application. Il suppose de faire part de cette orientation a toutes les parties en cause, de sorte qu ’elles
la comprennent et y croient. Il procure également un environnement qui inspirera et motivera les gens a surmonter les
obstacles qui pourraient survenir en cours de route. De cette fagon, le leadership produit un changement. Un leadership
efficace produit des changements utiles et adaptables pour les organisations. »

Dans les forces armées, le commandement englobe la méme vaste gamme de fonctions que la gestion :
planification, résolution de problémes et prise de décisions, organisation, communication d’information,
orientation et direction, affectation et gestion de ressources, développement, coordination, surveillance,
contrdle, etc. Les gestionnaires civils ont beaucoup de responsabilités et de pouvoirs comparables a ceux
des commandants militaires.

Dans les deux cas, le leadership est en grande partie un processus d’influence centré sur les relations
humaines ; c’est la capacité que doivent avoir les responsables a tous les niveaux de générer, de mobili-
ser et de canaliser I’énergie des autres dans une direction donnée, afin que volontairement, ces derniers
s’engagent dans la poursuite des objectifs communs a atteindre. Le leadership implique des qualifications
incontestables, une expérience avérée et des compétences a toute épreuve. Le leader est une personne qui
remet en question les vieilles habitudes et les idées dépassées, les processus €tablis, rejette le status quo, se
leve et proclame une vision. Par son courage, il entraine les autres a innover, a grandir, a s’améliorer et a
changer. L’histoire de I’humanité nous révele 'existence de leaders exceptionnels qui, grace a cette forte
influence qu’ils avaient sur leurs peuples, ont su les amener a accomplir de grandes choses aussi bien dans
le sens du bien que, malheureusement parfois, celui du mal.

Ce qui, par contre, différencie nettement le commandement militaire de la gestion civile, ce sont les
pouvoirs incomparables des commandants militaires : assurer la défense et la sécurité d’un pays et de ses
habitants, employer une force dévastatrice et meurtrieére sur une vaste échelle, obliger des subordonnés a
s’exposer au danger et rendre la justice selon un code militaire qui leur confére d’importants pouvoirs de
punition. En conséquence, la force militaire est une dimension unique du leadership, elle repose sur I'une
des valeurs civiques fondamentales d’une démocratie : la primauté du droit.

La relation entre la force militaire et la primauté du droit est particuliére dans les démocraties. En régime
de primauté du droit, c’est grace a la loi que s’établit un ordre social. Les lois ne forment pas seulement le ca-
dre structurel nécessaire a la gouvernance d’une société ; elles expriment et codifient les valeurs centrales de
cette derniere. La primauté du droit signifie que la conduite de tous les membres de la société est controlée
d’une facon qui ne laisse aucune place a I’arbitraire ni a I’exercice indu d’un pouvoir discrétionnaire, et que
les représentants du gouvernement, ainsi que les membres de la force militaire, doivent agir conformément a
I’autorité 1égitime et non de facon arbitraire. La primauté du droit détermine la relation entre la force militai-
re et les autorités civiles, régit la relation entre les leaders et leurs subordonnés et est, pour les leaders de tous
les niveaux, un élément essentiel du processus décisionnel. Aucune société ne peut affirmer étre régie par la
primauté du droit si la relation entre ses autorités civiles et sa force militaire n’est pas conforme aux principes
de cette derniére et si ces principes ne sont pas mis en application au sein de la force armée.

Il est clair que les forces armées au sein d’'une démocratie constituent un organisme d’un caractére unique,
car celui-ci regroupe le plus important pouvoir de destruction aux mains d’un groupe relativement restreint de



représentants du gouvernement qui n’ont pas été €lus. Inévitablement, ce statut particulier engendre un grand
nombre de lois de toutes sortes. Il importe donc que les leaders militaires de tous les niveaux comprennent bien
le cadre juridique dans lequel évolue I'armée. Tout d’abord, les forces militaires sont soumises a I'autorité civile,
c’est-a-dire au gouvernement diiment €lu. Cette relation est définie par une constitution. En démocratie, les
décisions du gouvernement sont prises conformément aux lois et en vertu de ces dernieres, et la force militaire
constitue un des nombreux moyens mis a la disposition du gouvernement pour réaliser ses objectifs. Une telle
obligation a d’importantes conséquences pour les leaders des forces militaires. Le leader tire son pouvoir offi-
ciel, ou « pouvoir légitime », d’'un gouvernement librement élu par le peuple. Le pouvoir accordé aux leaders
militaires est un pouvoir extraordinaire qui leur est conféré afin qu’ils puissent faire progresser les objectifs de
I’Etat en conformité avec la loi. Quels que soient les différends, une fois les directives 1égitimes du gouvernement
reconnues, il revient au leader de s’assurer que ces directives sont mises en application, peu importe s’il est
d’accord ou non avec la décision prise ou la directive transmise. En tant que composantes de la société, les forces
armées doivent adopter les valeurs et les croyances fondamentales que défend un pays démocratique et civilisé
et les leaders militaires doivent se montrer a la hauteur des idéaux de la profession des armes.

Les valeurs doivent étre une part vivante de la culture des forces armées. Cela signifie que les leaders doivent
personnifier I’engagement envers les valeurs institutionnelles, insérer ces valeurs dans les politiques et les pra-
tiques et les renforcer par leurs actions. L'intégrité des leaders est indispensable a I'instauration et au maintien
d’une culture basée sur des valeurs et d’'un climat reflétant les valeurs de I’organisation. Essentiellement, exercer
un leadership militaire efficace, c’est exprimer, préserver et perpétuer les valeurs institutionnelles et le patrimoi-
ne d’une société. Ainsi, les leaders ne font pas qu’influencer des gens mais font apparaitre des caractéristiques
collectives et institutionnelles et les faconnent. Le code de discipline militaire méme doit également instiller
aux membres des forces armées le sens du devoir, de I'intégrité et de la cohésion. Ce code est donc essentiel au
respect de la norme de conduite €levée a laquelle on s’attend de la part de tels professionnels.

L’élément absolument essentiel dans le contexte militaire est un leadership efficace : cela doit devenir
la raison d’étre de tous les officiers et sous-officiers. Le leadership et le commandement vont de pair. Un
commandant ne peut exercer son autorité que sur ses subordonnés dans la chaine de commandement,
par I'intermédiaire des structures et procédés de controéle, tandis qu'un leader peut influencer ses subor-
donnés, ses pairs et ses supérieurs dans une hiérarchie militaire. Le leadership n’est pas enfermé dans les
limites de pouvoirs officiels. Quiconque a la capacité et la volonté peut influencer ses pairs et méme ses
supérieurs, peu importe sa place dans la chaine de commandement.

De méme, si a I’époque de la Guerre froide on considérait qu’un leader avait uniquement besoin du pou-
voir de commander et de compétences techniques, cela ne suffit plus aujourd’hui. Les forces militaires ont
besoin d’un nouveau type de professionnel et de leader, qui combine les qualités d’un guerrier technicien et
celles d’un soldat diplomate. Les forces militaires ont besoin de leaders qui possédent une vaste éducation,
qui comprennent le monde interconnecté et mouvant dans lequel nous vivons et qui soient passés maitres
dans I'art de la résolution des conflits au sens le plus large du terme : de la guerre traditionnelle ou asymétri-
que aux interventions humanitaires et projets de reconstruction de nations. Le nouvel environnement opéra-
tionnel obligera les leaders a délaisser ’exercice d’un pouvoir formel a I'intérieur d’une hiérarchie rigide au
profit de communications informelles en réseau et d’une décentralisation du pouvoir décisionnel.

Le leadership militaire n’a jamais été quelque chose de facile, mais dans les contextes stratégique, militaire,
social et intérieur actuels, il évolue dans des environnements complexes, ou les exigences sont nombreuses et les
conditions souvent extrémes, variables et imprévisibles. En recourant a des technologies de pointe et a un per-
sonnel vaste et diversifié, les conséquences d’erreurs sont potentiellement catastrophiques. Sur la scéne opéra-
tionnelle, des réalités d habitude distinctes et séparées comme le maintien de la paix et la guerre, s’entremélent
et sont devenues des activités qui, souvent, prennent des dimensions politiques et humanitaires et ont pour ob-
jectif la reconstruction de nations. Par conséquent, qu’ils soient engagés dans des opérations combinées, inter-
armées ou interinstitutions, les leaders militaires doivent rechercher I'interopérabilité sur les plans de la culture,
de la technique et de la doctrine. IIs doivent faire preuve d’ouverture devant la nouveauté et la différence et étre
capables d’influencer les autres en prenant appui sur des principes et de solides qualités interpersonnelles.

Rémy M. Mauduit, éditeur
Air & Space Power Journal, en francais
Maxwell AFB, Alabama
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Lorenz sur le commandement

PAR LE GENERAL DE CORPS D’ARMEE AERIENNE STEPHEN R. LoreNnz, USAF

N 1987, JE COMMANDAIS le 93rd Air
Refueling Squadron (93éme Escadron
de ravitaillement air) a la base de ' Ar-
mée de I'Air de Castle a Merced en
Californie. Un soir, tard, je me mis a écrire une
liste de principes de commandement. Ils
n’avaient rien de magique, ce n’étaient que
des préceptes utiles que j’avais appris au fil des
ans. Aujourd’hui, surtout apres les attaques
terroristes du 11 septembre 2001, nos leaders
doivent réfléchir aux principes qui les guident.
Je ne prétends pas inculquer les miens aux lec-
teurs de cette revue. Je demande plutdt que les
dirigeants de I’Armée de I’Air réfléchissent a
ce que sont leurs principes, indépendamment
du fait qu’ils les aient ou non couchés sur le
papier. Ceci dit, voici ce que je propose.

Equilibrer les insuffisances

Les insuffisances marquent quotidienne-
ment nos vies professionnelles et personnelles.

4

Il semble que nous n’ayons jamais assez de
temps, d’argent ou de personnel. L’essence de
ce « principe de pénurie » repose sur I’accepta-
tion de la réalité de ressources limitées et le fait
d’étre capable d’obtenir les meilleurs résultats
possibles dans des situations rien moins
qu’idéales. Tout aussi important, une fois
qu’on a accepté la rareté des ressources, on ne
doit plus s’attarder sur cette question. En
d’autres mots, on doit « la résoudre ». Les chefs
doivent effectuer leur mission avec les ressour-
ces dont ils disposent. Ils doivent réussir ! Cela
fait partie du role du dirigeant et du leader.
Les commandants ne partent jamais en guerre
avec toutes les ressources dont ils pensent avoir
besoin — ils doivent équilibrer leurs insuffisan-
ces pour accomplir leur mission.

Ne perdez pas de vue le but principal

Pour pouvoir vaincre, les dirigeants doi-
vent toujours garder a 'esprit ce qu’ils veu-



lent accomplir, quelle que soitla tache, et sans
se laisser distraire. Ils doivent articuler la mis-
sion a leurs gens. En tant que directeur du
budget de I’Armée de I’Air, je n’ai pas consi-
déré le budget comme la mission mais plutot
comme un moyen pour notre service de dé-
fendre les Etats-Unis par I’exploitation de ’air
et de I'espace. Dans I’Armée de I’Air, cela si-
gnifie que les leaders doivent accorder les ac-
tions et les troupes a la mission et ne jamais
perdre de vue I'importance de cette relation.

Les leaders doivent s’assurer du bien-étre de
leurs troupes (un élément indispensable pour
accomplir une mission) en sachant ce qu’ils
ressentent et comment ils vont. Ils devraient les
regarder droit dans les yeux et leur demander
comment ils se sentent. Les yeux ne mentent
pas. Ils exprimentla joie, la tristesse ou le stress.
Pour recevoir une réponse honnéte, on devrait
poser au moins frois fois la méme question et a
chaque fois de facon plus insistante : « com-
ment allez-vous ? » La premiere réponse est
toujours, « bien », la seconde « ¢a va ». Finale-
ment, quand ils réalisent que leur chef est véri-
tablement intéressé, ils répondent honnéte-
ment. A propos, la seule différence entre
quelqu’un de mon age et une personne plus
jeune est le nombre de cicatrices. Parce que
j’ai vécu plus longtemps que la plupart de mes
collegues en service actif et qu’en conséquence
j’aile cuir plus épais, je peux sans doute cacher
plus efficacement mes sentiments. Mais les
yeux sont le véritable indice. Je le répcte, les
leaders ne doivent jamais perdre de vue leur
objectif premier : se concentrer sur la mission et
prendre soin de leurs troupes.

Ceux qui sont préparés, gagnent

L’équation de ce principe est simple : con-
naissance = pouvoir. Prenez par exemple la
bataille pour les ressources rares : celui qui a
I’étude la plus exhaustive, appuyée sur les
données les plus completes, s’adjuge le plus
de ressources. Nous avons vu ce principe, qui
s’applique universellement a toute entreprise,
se répéter constamment au cours de I'histoire
— et spécialement dans I’histoire militaire !
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Le mot le plus pénible a dire
de la langue anglaise

Selon un vieil adage, le mot le plus diffi-
cile a dire en anglais est non. Mais j’ai un
point de vue opposé. Dire non met fin a la
discussion ; dire oui, par contre, entraine
des taches additionnelles, des engagements,
des responsabilités. Par exemple, si j’ac-
cepte de m’adresser a un groupe, je prends
un chemin plus difficile que si j’avais refusé.
Si je dis non a une demande pour financer
une initiative, mon travail est terminé. Si je
dis owi, alors je dois accepter de trouver les
ressources. Les leaders doivent aussi pren-
dre en compte les effets d’une réponse sur
les relations de travail. Si un leader répond
positivement 95 pour cent du temps, ses
gens penseront automatiquement que leur
chef a soigneusement examiné leur de-
mande avant de donner une réponse néga-
tive. Je ne dis jamais non avant d’avoir cher-
ché une solution et examiné toutes les
alternatives. Jusqu’'a présent, je m’étonne
encore que la plupart du temps je peux dire
oui sije faisais un petit effort et m’engageais
personnellement.

Les nouvelles idées ont besoin
de temps pour germer
et donner des fruits

Pour pouvoir surmonter quelques-uns des
challenges auxquels nous devons faire face
aujourd’hui, nous avons besoin de gens capa-
bles de penser et d’agir hors des sentiers bat-
tus. En plus, nous devons avoir la patience et
la foi pour conserver le cap. Les choses ne se
font pas en un jour. Les gens doivent travailler
dur pour réaliser ces choses. Ils doivent faire
accepter leurs idées, faire leur travail, sans
s’occuper de qui sera crédité de tous ces ef-
forts. Il est tres important de se rappeler ce
principe au moment ou de nouvelles généra-
tions d’aviateurs incorporent ’Armée de I’ Air
pour soutenir le combat de la guerre globale
contre le terrorisme.
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Les leaders ne devraient jamais se
mette en colére — a moins
de l'avoir planifié

Pour faire le nécessaire et assurer la réalisa-
tion d’une mission, un chef doit étre capable
d’utiliser plusieurs approches. Plus tot dans ma
carriere, j’ai vu mon patron — un homme aux
manieres douces, un général quatre étoiles
parfaitement professionnel — faire irruption
dans une réunion et hurler des critiques a I’en-
contre de son état major supérieur. Quand
nous sommes sortis de la piece, il me regarda,
fit un clin d’oeil et dit calmement que parfois
une personne doit montrer un autre visage
pour que les gens le ou la prennent au sérieux.
Mon patron avait planifié tout cet incident. 1l
n’était pas le moins du monde en colére — il
avait voulu faire impression. Siles chefs ne sont
pas capables de se controler, comment pour-
raient-ils controdler les autres ? Ils doivent avoir
une maitrise de soi a tout instant. Ils ne de-
vraient absolument jamais se mettre en colére
—amoins de I’avoir planifié.

Toutes les décisions
devraient subir le
test de la transparence

Parce que les leaders doivent prendre des dé-
cisions difficiles chaque jour, il est important que
les gens dans les tranchées sachent que le proces-
sus est juste et au dessus de tout reproche. Dans
cette optique, nous devons étre aussi ouverts et
accessibles que possible et toujours agir comme si
nos décisions étaient de notoriété publique —
comme si elles devaient étre publiées dans le
journal, par exemple. Si les leaders sont francs
sur les motifs de leur décision, leurs gens peuvent
ne pas étre d’accord, mais ils comprendront la
logique sousjacente et continueront a leur faire
confiance. En tant que leaders de 'Armée de
I’Air, nous n’avons qu’a nous référer aux valeurs
de base de notre Arme — intégrité d’abord, puis
le service avant soi-méme, et I'excellence dans
tout ce que nous faisons — pour arriver a des déci-
sions valables qui gagnent la confiance générale
et insufflent la foi en nos méthodes.

L’ego : a la fois un animateur
et un inconvénient

Le succes d'une unité dépend de la capacité
de ses membres a tenir leur ego sous controle.
On ne peut pas se permettre de les laisser se
déchainer. Nous avons besoin de gens de con-
fiance, capables de travailler ensemble pour
faire progresser I’organisation, plutét que d’in-
dividus qui poursuivent égoistement leurs pro-
pres programmes. Comme mon pére me l'a
enseigné, les leaders ont besoin de gens ayant
de 'ambition — et non de gens ambitieux.

Au début de ma carriere, je m’étais inscrit
pour un programme de formation — le prédé-
cesseur de I'actuel Air Force Intern Program (Pro-
gramme interne de I’Armée de I’Air). Je pen-
sais bien étre accepté, aussi je recus un choc en
ne trouvant pas mon nom sur la liste. Pour ren-
dre le tout plus insupportable, un autre officier
de mon escadron avait réussi. Sans un mot, je
me suis replié sur moi-méme et avais passé plu-
sieurs jours blessé et faché. Je finis pourtant
par réaliser que I’Armée de I’Air ne me devait
que la possibilité de me présenter. Le jour ou
la commission s’était réunie, mes qualifications
ne correspondaient pas a ses exigences. De qui
étaitce la faute ? La mienne — celle de nul
autre. Je dépassai le probleme et embrassai
mon compagnon d’escadron. Cette expérience
m’enseigna ce coté négatif qui avait permis a
mon ego de prendre le dessus sur mes actes —
plus particulierement mon échec a réaliser
que 'Armée de I’Air ne m’avait pas promis de
me sélectionner pour le programme. Elle
m’avait par contre garanti une attention équi-
table et une compétition juste. Je n’aurais pas
du m’attendre a plus. Un homme ou une
femme de ’Armée de I’Air ne devrait entrer en
compétition qu’avec lui- ou elle-méme, s’effor-
cant chaque jour de progresser !

Travailler sur les problémes
du patron du patron

Ce principe va un pas plus loin que I'adage
« travaille sur le probléme de ton patron ». La
plupart des gens prennent une décision a tra-
vers le petit bout de la lorgnette, mais s’ils



s’étaient €levés deux niveaux au-dessus d’eux-
mémes, ils auraient pu élargir leur champ de
vision et avoir une vue stratégique de la déci-
sion. Avoir « ’oeil de Dieu » — regarder avec les
yeux du patron de leur patron — leur permet
de prendre une bien meilleure décision. En
fait, les leaders doivent étre profondément im-
pliqués dans l'organisation et faire leurs les
challenges de leurs patrons. Si ils réussissent a
s’engager de la sorte —sans s’occuper de qui est
le patron ou de quel parti politique dirige le
gouvernement — la seule chose importante est
de valoriser 'accomplissement de la mission
en prenant les meilleures décisions possibles et
de faire ce qu’il faut selon les circonstances.

Confiance en soi et motivation :
clés de tout grand effort

Nous pouvons attribuer les plus belles vic-
toires a la persévérance et a la production d’ef-
fort maximum. A chaque fois que je parle de
commandement, je commence toujours par
une citation de Sir Winston Churchill : « Cha-
que homme rencontre dans sa vie le moment
spécial ot on lui tape figurativement sur
I’épaule et ou on lui donne une chance de réa-
liser quelque chose de vraiment spécial, uni-
que pour lui et qui corresponde a ses talents.
Quel drame si a ce moment la il n’est pas pré-
paré ou pas qualifié pour ce qui serait sa plus
belle heure ». Je suis particulierement sensible
a cette déclaration a cause des grandes choses
que Churchill a accomplies, méme si il a fait
face de nombreuses fois a I’échec et a la dé-
faite. Sans se soucier de la difficulté ou des
épreuves il restait engagé et motivé. Il n’aban-
donnait jamais. Les mots de Churchill sont un
appel a I'action qui m’ont aidé a surmonter
quelques challenges comme survivre a des étu-
des d’ingénieur en tant que cadet ou servir
comme commandant d’escadron, comman-
dant des cadets a I’Académie de I’Armée de
I’Air, et directeur du budget de ’Armée de
I’Air quoique n’ayant aucune expérience préa-
lable en matiére de budget. Malgré mes lacu-
nes dans la connaissance approfondie des bud-
gets et de la finance, la persévérance m’a sorti
de 14, comme toujours. Je n’ai jamais laissé
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tomber. Mon meilleur conseil? Ne jamais
abandonner. Ne jamais, jamais abandonner !

Exercer 'intensité du combat
sur toute action pour
obtenir 'effet maximal

J’ai une méthode d’organisation simple
qui m’a bien servi depuis de nombreuses an-
nées. J’aime approcher les problemes, les ob-
jectifs et les taches « des grands aux petits, de
haut en bas, de gauche a droite ». C’est-a-dire,
je crois que 'on doit étre capable de voir la
forét avant de travailler sur les arbres indivi-
duellement. Nous devons comprendre le
schéma de I’ensemble des probléemes avant de
plonger dans les plus petits détails. En gros,
j’ai trouvé utile de poursuivre les objectifs en
progressant du court terme, par le moyen
terme, au long terme. Les leaders devraient
s’assurer que leurs subordonnés n’ont pas
seulement la feuille de route dont ils ont be-
soin pour la direction mais aussi les ressour-
ces pour planifier et accomplir les taches.

Une de mes expériences préférées et des
plus bénéfiques concernait un éboueur pour
avion de la base de I’Armée de I'Air de
McGuire, New Jersey. Pendant un cours de « fo-
calisation client » que je donnais dans un ef-
fort pour contrecarrer ce que je percevais
comme étant des attitudes apathiques généra-
les dans le service, je remarquais une dame
dans I’audience dont le body langage était tel-
lement agité qu’elle hurlait figurativement
vers moi. Je stoppais le cours et lui demandais
ce qui n’allait pas. Jeanie dit qu’elle était frus-
trée parce que personne ne voulait I'aider a
résoudre un probléme de travail. Je lui répon-
dis que si elle voulait bien m’expliquer ce
qu’il en était, j’essaierais de I’aider.

D’apres Jeanie, le camion sanitaire qu’elle
conduisait était destiné a servir un KC-10, qui
est haut au-dessus du sol. Normalement, elle
fixait le tuyau d’évacuation des déchets du ca-
mion a I’avion, manoeuvrait une petite ma-
nette et la gravité tirait le contenu dans son
véhicule. A cette époque en tous cas, McGuire
avait également des C-141 de seulement 90 cm
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au dessus du sol. Par conséquent, quand elle
procédais de la méme facon sur le C-141, le
tuyau se pliait parce qu’il n’était pas compléte-
ment tendu, comme pour le KC-10, et était
bouché par les déchets. Elle devait alors déta-
cher le tuyau, le lever au-dessus de sa téte et le
secouer pour le vider — clairement une tiche
déplaisante qu’elle devait répéter de nombreu-
ses fois si les toilettes de I’avion étaient comple-
tement pleines. Quoiqu’un tel probléme puisse
paraitre trivial, sur un gros avion qui effectue
de tres longs vols les toilettes sont un élément
essentiel de I’équipement d’une mission. Armé
de la connaissance du probléme de Jeanie,
j organisai une réunion pour le résoudre — et
les participants le solutionnérent technique-
ment en installant un moteur de 3.2 chevaux
qui se montra tout a fait capable de surmonter
le probleme d’évacuation.

Mais la plus grande réussite dans ce cas ne
fut ni la solution technique, ni 'amélioration
nette de la procédure sanitaire mais bien I’ef-
fet qu’eut le processus sur Jeanie. Il la revita-
lisa et décupla son énergie. Par la suite, cha-
que fois que je rencontrais Jeanie, elle exhibait
fierement son camion qu’elle avait poli et fait
briller de telle facon qu’il aurait pu égaler les
standards sanitaires d’un hopital.

Cette histoire montre a quel point les chefs
doivent faire attention aux messages — ver-
baux ou non — que leur adressent les gens de
leur organisation. S’ils sont capables de tou-
cher la personne qui fait marcher le camion
sanitaire, ils seront capables de toucher n’im-
porte qui.

Etudier la profession et lire —
spécialement des biographies

Au cours de notre carriere dans ’Armée de
I’Air, nous avons beaucoup d’occasions de
compléter notre éducation et nos connaissan-
ces. Le futur de ’Amérique dépend de notre
facon de maximiser et de compléter ces occa-
sions avec notre propre régime de lecture etde
progression. Etant un étudiant a vie du com-
mandement, j’ai un appétit insatiable d’ap-
prendre et je lis réguliecrement deux ou trois
livres a la fois. J’ai décidé d’apprendre a travers

les expériences des autres pour ne pas perdre
de temps a essayer de réinventer la roue. Etu-
dier et apprendre comment les autres chefs
surmontent I’adversité construira la confiance
en sa propre capacité a prendre des décisions
difficiles. ]’ai trouvé mon étude du général Co-
lin Powell et celle du général Henry « Hap »
Arnold particulierement enrichissantes.

Prenez votre profession (et non
vous-méme) au sérieux

Pour bien faire comprendre les concepts
importants quand je discute le commande-
ment, je montre des vidéos et des photos dro-
les — quelquefois exagérées — accompagnant
chaque principe. Les auditeurs semblent a la
fois surpris et ravis de voir un officier général
utiliser une liste des « top 10 » style David Let-
terman et des vidéos humoristiques allant de
Homer Simpson a des publicités insolites
pour accompagner une présentation sérieuse.
En tous cas, je trouve cette méthode idéale
pour faire passer le message. Les leaders doi-
vent se rendre compte qu’en communiquant
avec une population hétérogéne et intergéné-
rationnelle ils doivent s’exprimer dans des
termes compréhensibles pour leur audience.
Un leader doit créer une vision commune et
partagée, que tout le monde puisse compren-
dre et accepter. J’aime essayer de communi-
quer ma vision en parlant d’une expérience
ou en utilisant une analogie a laquelle chacun
puisse se référer, que chacun puisse compren-
dre et mémoriser. Il est essentiel que les lea-
ders délivrent leur message dans une termi-
nologie facile a saisir. Ils devraient employer
un procédé universel semblable au « Romu-
lan translator » de la série de télévision Star
Trek. Le média utilisé par celui qui fait Ia com-
munication peut étre une analogie, une vidéo
ou une histoire. Cependant, ’essentiel est
que la communication enrobe et délivre le
message sous une forme que les différents
groupes que nous dirigeons actuellement
puissent comprendre.

Les leaders d’aujourd’hui sont nés pour la
plupart dans Ia seconde moitié du vingtieme
siecle. Ils auraient pu naitre il y a cent ans ou



dans cent ans. Par le hasard de la naissance, la
plupart des dirigeants américains sont nés
aux Etats-Unis. Ils auraient aussi bien pu nai-
tre dans un autre pays, comme I’Irak ou le
Cambodge, mais il se trouve que la plupart
des leaders d’aujourd’hui sont nés aux Etats-
Unis. Les Etats-Unis, qu’ils le veuillent ou
non, sont la plus grande puissance mondiale,
et la Force aérienne et spatiale est l'instru-
ment permanent de ce pouvoir. Chacun de
nos leaders militaires actuels a pris consciem-
ment, a un moment donné, la décision d’étre
un défenseur, non un défendu. Si 'on met
tout cela dans la balance, on voit que nos lea-
ders ont une lourde tache a diriger les autres
dans la guerre globale contre le terrorisme.
Tous les matins, ils se réveillent pour diriger,
etils doivent donner le meilleur d’eux-mémes
— rien de moins. Rendre visite aux blessés
dans nos hopitaux, qu’ils soient soldats, ma-
rins, fusiliers-marins ou aviateurs, nous fait
réaliser que les leaders doivent vraiment le
meilleur a leurs troupes. Ils ne peuvent pas se
permettre d’avoir un mauvais jour ! Ils doi-
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vent se connaitre et savoir comment ils diri-
gent ; ils doivent avoir leur propre liste de
principes de commandement.

Comme je I’ai déja dit, le point le plus im-
portant de ces 13 principes personnels de
commandement que j'ai exposés, est d’en-
courager les chefs a définir leurs propres
principes. Dans cet article, j’ai cherché a mo-
tiver nos leaders de la Force aérienne pour
qu’ils identifient et clarifient leurs positions
plutdét que mémoriser les miennes. Pour que
I’ensemble de principes d’un leader soit effi-
cace, ceux-ci doivent étre fondés — par exem-
ple sur les idéaux qui font partie intégrante
des valeurs principales de I’Armée de I’Air —
etils doivent refléter la personnalité de ce lea-
der. Il n’est jamais trop tot ou trop tard pour
mettre sur papier I’ensemble de ses propres
principes de commandement. Les futurs lea-
ders de ’Armée de I’Air d’aujourd’hui de-
vraient commencer tout de suite a le faire —ils
ne le regretteront jamais et cela en fera de
meilleurs chefs pour notre nation. Q



Commandement au « niveau de vol 390 »*

PAR LE GENERAL RoBERT H. « Doc » FocLesoN, USAF

A PLUPART DU temps, la seule

chance que j’ai de réfléchir au calme

est au « niveau de vol 390 » — quel

bonheur ! Alors, entre quelques vives
discussions avec un bureau quelconque du
trafic aérien, voici ce que je pense a propos de
la partie la plus importante de notre travail :
le commandement.

Dans la vie, nous ne faisons pas beaucoup
de choses par nous-mémes. S’acquitter de ta-
ches importantes aussi bien que d’apparem-
ment mineures, nécessite habituellement une
équipe — et les équipes ont besoin de chefs.
Diriger est difficile — et encore plus difficile a
le faire efficacement. Un coup d’oeil en pre-
miere page de n’importe quel journal montre
a quel point cela est un challenge.

En principe, nous avons peu de patience face
a une mauvaise direction. Les dirigeant sont les
premiers a partir quand les choses tournent mal.
C’est parce qu’ils sont responsables de ce qui se
passe dans une organisation. Nous sommes tres
exigeants avec nos dirigeants.

Nous savons qu’il faut bien plus qu'un bon
chef pour faire le travail, mais une équipe ne
réussira pas sans un leadership compétent.

*Vol 4 une altitude de 11.887 métres (39.000 pieds)
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C’est un élément essentiel. Le chef doit sou-
der un groupe d’individus divers, de forma-
tions, de niveaux de compétence et d’expé-
rience différents. Il ou elle doit les motiver
pour accomplir une tache spécifique comme
augmenter les profits de 10 pour cent, cons-
truire un gratte-ciel, mettre un homme sur la
lune ou gagner un championnat.

J’ai passé les 30 derniéres années de ma vie
et plus dans 'Armée de I'Air des Etats-Unis
pour trois raisons principales. D’abord, j’aime
I’Amérique — c’est un pays formidable. Deuxie-
mement, j’adore voler —il n’y a rien de tel que
480 noeuds. Troisiemement, jaime diriger
des aviateurs — je considére comme un privi-
lege de travailler avec eux.

J’ai eu récemment 'occasion de discuter le
commandement avec un groupe de cadets de
I’Académie de ’'Armée de I’Air. Un theéme ré-
current de nos discussions portait sur la facon
dont les chefs motivent leurs équipes pour attein-
dre leurs objectifs. Je leur ai dit que c’était cela
I’essence du commandement : obtenir de gens
ordinaires qu’ils réalisent des choses extraordi-
naires. Je leur ai dit qu’ils sortiraient de I’Aca-
démie avec une excellente éducation techni-



que et deviendraient pilotes, ingénieurs,
experts en informatique ou équivalent mais
qu’en réalité, ils seraient payés pour diriger.

Bien que j’aie eu de bonnes occasions de
m’exercer au commandement pendant mes
années de lycée et d’université, j’étais a peine
préparé a diriger quand je suis entré dans le
service actif. Mais avec le temps, j'ai com-
mencé a mettre sur pied un ensemble de
techniques qui m’ont bien servi. J’ai été aidé
pendant tout ce temps par des mentors qui
m’ont montré les ficelles. J’ai observé les bons
et les mauvais chefs et essayé différentes appro-
ches. Voici ce que j’ai appris.

Le style de commandement

Il'y a autant de facons de diriger qu’il y a de
chefs. Certaines facons sont meilleures que
d’autres, mais il n’y a pas d’approche unique
qui convienne a tout le monde. Les bons chefs
adaptent leur approche selon la situation. Est-ce
que ces chefs sont parachutés dans leurs grou-
pes, ou est-ce qu’ils ont gravi les échelons dans
leurs rangs ? Est-ce que le groupe a déja fait ses
preuves, ou est-ce-qu’il a des problémes a résou-
dre ? Quels sont les niveaux de qualification et
de compétence de ses membres ? S’agit-t-il d’'un
petit ou d’un grand groupe ? Son organisation
est-elle importante ou inexistante ? Vientil juste
d’étre formé ou existe-t-il déja des relations en-
tre les membres ? Estce-qu’il y a un facteur
temps critique ? Toutes ces considérations et
d’autres encore vont déterminer le style d’'un
leader. En fin de compte, cela dépendra du lea-
der méme, de I’équipe et de la mission.

Le leader

Ce qui est valable pour un leader ne I'est forcé-
ment pas pour un autre. Tous les bons chefs ne
sont pas pareils. IIs sont de tous genres et de
tous calibres, avec des capacités et des forces va-
riables. Le résultat est que chaque style de com-
mandement est unique a l'individu. Il dépend
beaucoup de la personnalité. Nous évoluons na-
turellement vers une approche qui corresponde
a nos dispositions. Faire autrement serait fa-
cheux et artificiel. L'expérience et la compé-
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tence d'un (ou d’une) leader auront aussi une
influence sur le choix de son style.

Léquipe

Le commandement porte sur les gens. Les
chefs qui réussissent batissent et maintien-
nent de véritables relations avec les membres
de leurs équipes. Ils savent ce qui fait marcher
leurs équipes, individuellement et collective-
ment. Ils comprennent ce qui les motive. Ils
trouvent le délicat équilibre entre pousser et
retenir leurs gens. Ils maitrisent les complexi-
tés et les dynamismes de leurs équipes. La
taille et la composition du groupe vont in-
fluencer la facon dont les chefs interagissent
avec leurs équipes. Plus grand est le groupe,
plus difficile il est de procéder de maniere
concrete etrapprochée. Les bons chefs s’adap-
tent tout aussi bien a leur propre personnalité
qu’a la personnalité de leurs équipes.

La mission

Si les missions de I’équipe changent, le chef
devra adapter son style en conséquence. La
mission est importante — c’est le point de dé-
part. Les chefs ne peuvent mener leurs gens a
s’acquitter d’une mission que si ils la connais-
sent. Les bons leaders commencent avec la
mission et partent de la. Ils préparent leurs
équipes pour mettre a portée de main les de-
mandes spécifiques d’une tache. A certains
moments, la mission va dicter une approche
non interventionniste, tranquille pour facili-
ter la créativité et 'innovation. A d’autres, elle
demandera une supervision proche et une di-
rection précise pour obtenir une action im-
médiate. Au bout du compte, il s’agit de trou-
ver le bon style qui engendre le succes. Deux
questions vont inévitablement se présenter
aux chefs et qui vont faconner leur style.

Un bon chef doit-il se faire aimer ?

Nous aimons travailler pour certains chefs — et
pas pour d’autres. Certains ont une disposition
naturelle et savent mettre leurs gens a laise.
D’autres élévent la voix et sont brusques, di-
rects et moins indulgents. Au cours de ma car-
riere, j’ai €té exposé aux deux styles. Les chefs
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ne doivent pas forcément étre aimés pour étre
efficients, mais c’est mieux pour tout le monde
— y compris pour eux-mémes — si ils le sont.
Parfois, ils ne bénéficieront pas de ce luxe
d’étre aimés — et c’est compréhensible.
Quoiqu’il en soit, ce que les chefs doivent ob-
tenir absolument, c’est le respect. Leurs gens
doivent respecter a la fois leurs aptitudes techni-
ques et de commandement ou ils ne les suivront
pas — en particulier dans des missions ou il y a
danger de mort ou pour sauver des vies.

Dans quelle mesure le leader doit-il consulter ?

Les chefs ménent leurs équipes par consen-
sus, par directive ou par une combinaison des
deux. Un chef qui opére par consensus con-
sulte avec des membres de son organisation et
leur demande d’exprimer complétement leur
opinion. Au moment de la décision, les con-
tentieux sont résolus et tout le monde est
d’accord pour exécuter. Bien que cette appro-
che soit la plus traditionnelle, c’est celle qui a
le moins de chance de produire des résultats
marquants. Elle suit la loi de la moyenne.

A T'opposé sont les chefs qui donnent des
directives. Ils déterminent avec un minimum
de consultation ce qu’ils veulent obtenir et
puis en ordonnent I’exécution. Ces chefs n’in-
cluent pas les membres de I’organisation dans
la prise de décision. Tout se passe rapidement
parce qu’ils court-circuitent le temps passé en
processus de délibération. Quelquefois auda-
cieuse, cette approche a toutes les chances de
laisser passer de bonnes idées et de s’aliéner les
membres de I’équipe, ainsi beaucoup des déci-
sions ne seront pas réalisées.

La combinaison optimale se situe quelque
part entre le commandement consensuel et le
commandement directif — un (ou une)
dirigeant(e) qui estimerait les avis de son équipe
sans étre handicapé par I'indécision. Un tel chef
examine la taiche, cherche des solutions et dé-
cide en temps voulu. Cette combinaison pré-
serve la possibilité d’'une réaction rapide et per-
met tout de méme une saine discussion.
L’approche a mi-chemin est généralement la
meilleure.

Il n’existe pas de méthode tranchée parce
qu’a différentes situations correspondent dif-

férentes approches. Ce type de direction
d’apres la situation est une facon ingénieuse
de travailler. Il est logique que les dirigeants
adaptent leur approche avec divers degrés de
consultation, de pouvoir et de controle, selon
le groupe qu’ils dirigent et la tache qu’ils ont
en main.

Caractéristiques communes

Bien que les facons de commander varient
en fonction de la situation, tous les bons diri-
geants ont en commun certaines caractéristi-
ques. Ces traits sont les conditions sine qua
non d’une direction fructueuse.

Les bons leaders détestent échouer parce
qu’ils sont profondément impliqués dans la
tache qu’ils ont devant eux. Ils refusent d’accep-
ter I’échec. Ce désir de succes est mené par
une immense fierté, qui est la base d’un
commandement réussi. Plus spécifiquement,
tous les bons leaders partagent sept qualités :
préparation, respect, mtégrité, discipline, et
enthousiasme, et en plus une morale et du
courage (PRIDE plus deux) [« PRIDE » veut
aussi dire fierté, amour propre en anglais.
Note de I’éditeur]

Préparation

Les bons chefs font leurs recherches prélimi-
naires. Ils posent les fondations du succes en
apprenant les aspects techniques de leurs mé-
tiers. Les chefs doivent avoir les compétences
techniques correspondant au travail de leur
équipe. Ils ne doivent pas nécessairement étre
des experts, mais ont besoin d’un certain ni-
veau de compétence pour rester crédibles. Le
capitaine d’une équipe de basket doit savoir
jouer au basket. De la méme facon, le com-
mandant d’un escadron de combat doit étre
un pilote crédible. Un (ou une) bon chef est
prét en ayant, au préalable, acquis une bonne
connaissance de ses co-équipiers — leurs chal-
lenges et leurs opportunités. Quelles sont
leurs responsabilités et qui sont leurs équi-
piers ? Quelle est la place de I'équipe dans
I'ensemble du théatre d’opérations ? Enfin,
les bons chefs passent du temps a apprendre



le comportement humain parce que ces com-
pétences sont cruciales pour diriger.

Respect

Les bons leaders se respectent eux-mémes
tout en respectant leurs équipes et leurs ad-
versaires. Ils ne sont jamais arrogants ni van-
tards, ils ont les pieds sur terre et se compor-
tent avec autorité. Ils sont aussi exigeants avec
eux-mémes qu’avec leurs équipes. Tout en
étant exigeants, ils ne sont jamais avilissants.
Ils comprennent ce que chaque membre de
I’équipe apporte au combat. Ils valorisent leur
apport et créent une atmosphere dans la-
quelle tous se sentent bienvenus et a Iaise.

Intégrite

Iln’y a pas de demi-mesure quand il s’agit d’in-
tégrité — c’est une question fondamentale. Les
chefs ne peuvent pas réussir si leurs gens ne
leur font pas confiance. S’ils enfreignent aux
regles et disent ce qui les arrange, cela peut
marcher a court terme mais s’averera en fin de
compte nuisible. Les bons chefs se battent pour
protéger leur intégrité. Une fois qu’ils I'ont
perdue, ils ne peuvent jamais la retrouver.
Discipline

Un commandement efficace requiert a la fois
une discipline personnelle et professionnelle.
Les gens qui suivent les leaders doivent admi-
rer la facon dont ils se conduisent dans leur
vie personnelle.

Les bons chefs font ce que I'on attend de
personnes responsables : rester en forme,
équilibrer leurs comptes et s’occuper de leurs
relations. Ils doivent suivre les regles qu’ils
établissent. S’ils ne veulent pas les respecter,
alors le reste de I’équipe ne le fera pas non
plus. Nous appelons cela avoir une bonne
éthique de travail. Mais les bons chefs savent
également quand ils ont besoin d’une pause.
Ils ne sont pas bons pour leurs équipes s’ils
sont malades, a bout ou distraits.
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Enthousiasme

Les groupes adoptent les attitudes de leurs
chefs. Si le chef est excité par une mission,
ainsi le sera le reste du groupe. L’enthou-
siasme est contagieux. Aucun chef valable
n’est ennuyeux. Le commandement requiert
de la passion et du feu. Les gens ont besoin de
croire en ce qu’ils font et ils doivent le faire
avec zele. Les bons chefs doivent convaincre
leurs équipes que ce qu’elles font est impor-
tant. Ils le font avec énergie et passion. Si les
chefs ne sont pas passionnés par le comman-
dement, alors ils feraient sans doute mieux de
trouver autre chose a faire.

Moralité

Il peut paraitre simple d’avoir un bon sens
moral, mais cela ne I’est pas. Les leaders doi-
vent pouvoir déterminer ce qui est bien et ce
qui est mal. Il n’y a pas de compromis possi-
ble. Parfois il faut savoir imposer son opinion
et en subir les conséquences.

Courage

Finalement, rien de ce qui précede n’a d’im-
portance si les chefs n’ont pas le courage d’ap-
puyer sur la gachette. Ils doivent vouloir se dé-
clarer et exécuter. Le courage est la moins
estimée de nos valeurs essentielles et pourtant
elle est la plus cruciale. Toutes les valeurs dont
nous discutons habituellement — foi, espé-
rance, charité, etc. nesignifient pas grand’chose
si nous n’avons pas le courage d’exécuter.

Commandement stratégique

La facon dont les leaders prennent le com-
mandement ou prennent en charge une orga-
nisation est importante. Ils doivent avoir une
stratégie et penser au résultat final avant de
commencer. Si les chefs prennent le temps
d’établir un plan d’action avant de commen-
cer leur travail, ils ne se contenteront pas sim-
plement de réagir aux événements au fur eta
mesure qu’ils se produisent mais vont orien-
ter le succes de leurs organisations.
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Vision

Les leaders doivent tout d’abord avoir une com-
préhension claire — ou ils veulent mener leurs
organisations. Cette vision sera le point de dé-
part de tout ce qu’ils esperent accomplir. C’est
le premier point et le plus essentiel. Sans cela, ils
vont permettre aux autres d’établir leurs priori-
tés et finiront par laisser les effets immédiats de
la tiche conditionner son importance plutot
que I'importance de la tiche ne détermine ses
effets immédiats. Ils devraient se référer pério-
diquement a cette vision pour s’assurer que
leurs organisations conservent le cap choisi. A
propos, chacun dans I’organisation doit com-
prendre ce qu’est cette vision. Les chefs doivent
simplifier, éviter un niveau de détail portant a
confusion.

Mission

En conséquence, les chefs doivent développer
les moyens de parvenir aux buts envisagés.
C’est cela leur mission — j’ai déja mentionné
son importance. La mission est la chair de la
vision. C’est la raison d’étre de tout leader. Par
la mission, les chefs donnent de la consistance
a ce qu’ils veulent accomplir ou a ce qu’on leur
a demandé a accomplir. Toute organisation
doit avoir une mission clairement définie. Sans
cela, les chefs vont eux-mémes se trouver sans
boussole. Tous les membres d’une équipe doi-
vent étre capable d’expliquer pourquoi ils sont
la — et ce qu’ils ont a faire. C’est ce que la mis-
sion apporte aux leaders.

Objectifs

A ce moment 13, les chefs doivent ajouter une
étape au processus en établissant des objectifs
spécifiques — des mesures propres a jauger
s’ils sont pres ou non de remplir leur mission.
Les leaders ne connaitront pas tous leurs ob-
jectifs des le début, mais ce n’est pas un pro-
bléme. Ils doivent maintenir une certaine sou-
plesse quand ils formulent leurs objectifs. Les
objectifs des leaders vont s’étoffer et changer
au fur et a mesure, lorsqu’ils recoivent les
réactions de leurs équipes. Les bons chefs doi-
vent aussi étre stirs de ne pas fixer des objec-
tifs qui ne correspondent pas a leur mission.

Commandement tactique

Bien qu’essentiel, le commandement straté-
gique n’est pas tout. Un commandement tacti-
que réel est nécessaire pour assurer l'efficacité
de la mission jour apres jour. Un vrai leader doit
faciliter une bonne communication dans les
deux sens, créer une atmospheére qui favorise le
succes, équiper ses gens, et les responsabiliser a
haut niveau.

Communication

Etablir et maintenir de bonnes communications
est difficile mais indispensable au succes. Les
chefs doivent étre capables de transmettre ce
qu’ils ont dans Ia téte a ceux qui les suivent ; ceux-
ci doivent comprendre et savoir bien clairement
ce que I'on attend d’eux. Les chefs doivent s’as-
surer que le gars au bas de I'organigramme a
bien compris. Bien entendu, les dirigeants en
premicere ligne et les chefs d’équipe doivent con-
naitre les attentes — mais cela ne suffit pas. Les
chefs doivent créer une routine qui permette aux
instructions de se répandre a travers leur organi-
zation. Ils ne peuvent pas s’arréter au niveau juste
au-dessous d’eux. Cela prend du temps et de
I'énergie. Les chefs doivent faire attention a ne
pas se laisser noyer dans les détails au risque
d’oublier de diffuser leur message a 1’organisa-
tion. Il faut que leurs gens sachent qu’ils pensent
a eux et les membres de I’équipe doivent savoir
que leurs chefs ne sont pas seulement la pour
eux-meémes.

Ecouter

C’est une voie a double sens. Apres avoir en-
voyé leurs messages, les chefs doivent écouter
les réponses. Ils doivent régulierement parler a
leurs gens et savoir ce qui se passe dans I’orga-
nisation. Les bons chefs s’assoient avec leurs
gens dans les cantines, passent du temps avec
eux 1a ou ils travaillent et qu’ils sortent de leurs
bureaux. Tout le monde sera extrémement
honnéte pourvu qu'on en donne I'occasion.
Les dirigeants doivent aussi étre humains dans
I’établissement de leurs régles et programmes.
Ils seront ainsi de meilleurs chefs et leur orga-
nisation en tirera profit. Il est important d’évi-
ter d’accuser ou d’étre sur la défensive quand



les gens répondent honnétement. Quand les
chefs s’assoient avec les membres de leur
équipe, ils doivent rappeler leur importance
dans le succes de I’équipe. Une précaution a
prendre — de vrais leaders ne doivent pas laisser
de telles rencontres tourner en sessions de
rouspétances contre les chefs directs. Ils doi-
vent soutenir I’équipe dirigeante.

Atmosphere

Le chef est responsable du climat de I’organi-
sation. Un groupe ne fonctionnera pas et
réussira encore moins si les membres de
I’équipe ont peur, ne se sentent pas a I’aise ou
sont maltraités. Il n’y a pas de place pour I'in-
tolérance sur le lieu de travail — ni nulle part
ailleurs. Les leaders doivent sans cesse parler
a leurs gens d’égalité des chances, d’équité,
de harceélement sexuel ou autre comporte-
ment répréhensif. IIs ne faut pas présumer
que tout le monde va respecter la regle — ils
doivent constamment la rappeler a I’équipe.
Ceci est spécialement important pour une
équipe a fort roulement. Plutdt que prendre
les valeurs pour établies, les bons chefs doi-
vent les instiller dans leurs gens.

Personnel

Les chefs devraient accroitre les responsabilités
des gens en évaluant leur capacité et non leur
personnalité. Ce n’est pas une réaction naturelle
parce que nous préférons généralement tra-
vailler avec des personnes qui nous ressem-
blent — c’est plus confortable. Mais les leaders
doivent élargir leur champ et inclure d’autres
voix et d’autres idées. Le fait que les gens soient
différents n’implique pas qu’ils ne soient pas
aussi bons. Plutot que faire un concours de per-
sonnalité, les bons chefs devraient classer leurs
personnels selon leur capacité et leur potentiel.
Quand les gens n’y arrivent pas, le chef peut étre
obligé de se montrer inflexible et de les changer
de place. C’est la chose la plus difficile que nous
ayons a faire en tant que chefs. C’est un acte tres
émotionnel qui change la vie et heurte les senti-
ments. Mais les dirigeants doivent avoir le cou-
rage de prendre ces dures décisions. Passer du
temps a engager du personnel est aussi impor-
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tant. Le faire bien entraine la bonne marche de
presque tout le reste. Les leaders qui font le mau-
vais choix travaillent doublement pour résoudre
leurs problémes. Au lieu de garder des poids
morts, ils doivent s’en séparer si nécessaire.

Etre exigeant

Les leaders suscitent la réussite de leurs organi-
sations en établissant de hauts critéres de per-
formance. Agir ainsi stimule les gens a un ren-
dement qu’ils étaient loin de soupconner.
Naturellement, nous voulons bien faire. Dans
la plupart des cas, si nous mettons la barre
assez haute, I’équipe ne se contentera pas
de I’atteindre mais la dépassera. Etre militaire
est un métier violent qui réclame I’excellence.
Comme nous ne pouvons pas accepter une
grande marge d’erreur, nous avons besoin de
professionnels dévoués qui comprennent que
la moindre erreur risque de cotiter la vie a des
gens. C’est pour cela que les chefs doivent étre
certains d’avoir des gens de qualité. Ceci étant,
ils ne doivent pas attendre de tous les membres
de I’équipe qu’ils atteignent le méme niveau
qu’eux — tout le monde ne peut pas étre nu-
méro un. Mais les chefs doivent établir de hauts
critéres de performance quoiqu’il en soit et ne
pas s’en excuser. Les chefs qui sont satisfaits de
ce qui est acceptable se rendront compte qu’il
en va de méme pour leurs équipes.

Equiper

Les gens ont besoin d’outils et de moyens
pour réussir. La premieére question qu'un chef
devrait poser quand cela ne se passe pas bien
est si oui ou non I’équipe est correctement
équipée et entrainée pour accomplir la tache.
L’échec n’est pas toujours un probléme —il se
peut que I’équipe ne dispose tout simplement
pas du savoir-faire ou des moyens nécessaires
pour réussir. Parfois cela signifie se battre
pour un budget approprié ou un temps d’en-
trainement supplémentaire, mais les chefs
doivent faire ce qu’il faut pour mener a bonne
fin leur mission. Ils encouragent également le
progres personnel et laissent le temps néces-
saire a leurs gens pour s’améliorer — meilleurs
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ils sontindividuellement, meilleur seral’équipe
collectivement.

Demander des comptes

Les chefs doivent définir une activité et deman-
der des comptes — cela fait partie du travail. C’est
difficile pour de nouveaux chefs, mais il faut le
faire. Sil’on a ordonné a un membre de I’équipe
de faire quelque chose, le chef doit suivre et voir
que cela a été fait. Sinon, I’équipe ne prendra
pas son chef au sérieux. Le suivi est extréme-
ment important. Si les membres de I’équipe ne
font pas les choses correctement, on doit le leur
dire — et ce n’est pas toujours facile a faire pour
des chefs débutants. Ils ne doivent pas laisser
leurs gens trop longtemps dans le noir parce
que ce n’est bon ni pour eux, ni pour I’organisa-
tion. Demander des comptes signifie plus que
controler les comportements négatifs. Les chefs
doivent aussi dire a leurs gens quand ils font
bien les choses. C’est facile a faire mais nous ne
le faisons sans doute pas suffisamment. Un des
plus grands motivateurs est de taper sur le dos
des gens en les félicitant pour leur travail bien
fait. La reconnaissance les incitera a faire encore
mieux. Les leaders devraient prendre soin de le
faire en public car cela motivera aussi leurs col-

legues.

Gérer Uadversité

Tous les leaders rencontrent I’adversité — c’est
inévitable. Ils vont faire des erreurs. Ils vont
aussi mentir a leurs gens (inconsciemment).

Quand cela arrive, les bons chefs réunissent
les membres de leur équipe et rectifient le tir.
Ils admettent s’étre trompés et s’excusent. Ce
n’est pas un signe de faiblesse.

La capacité a mener n’est pas un trait géné-
tique ou une capacité accidentelle. Les gens ne
sont pas nés leaders. Bien au contraire, le bon
leadership est le résultat d’'un apprentissage
planifié, d’'un entrainement délibéré et — de
temps en temps — d’une expérience pénible. Il
faut admettre que tout le monde ne peut pas
étre un bon leader. Certains individus seront
toujours des seconds a cause de leur personna-
lit¢ ou de leur dispositions naturelles. Ceci
étant, il y a des gens qui ont le potentiel voulu
pour diriger et n’y parviennent jamais. Beau-
coup n’en ont jamais 'opportunité ; d’autres
n’en prennent jamais le risque. Mais pour ceux
qui veulent s’engager dans cette voie, le com-
mandement offre I'opportunité de réaliser de
grandes choses. C’est gratifiant a la fois person-
nellement et professionnellement.

Diriger a une importance cruciale — les ins-
titutions se font et se défont selon la qualité
de leurs chefs. Comme je I’ai exprimé ici, c’est
une entreprise complexe. Il n’est pas néces-
saire d’étre un génie — il faut étre tout simple-
ment plus intelligent ! La stratégie et les tacti-
ques du leadership demandent un effort
intense. Mais quand les leaders y arrivent, il
n’y a pas de travail plus satisfaisant. C’est in-
croyablement amusant. Et si cela ne I'était
pas, je ne I'aurais pas fait six fois |  Q

« Les leaders expérimentent... Tous les leaders remettent en question
les processus établis. Ce sont des pionniers — des gens prets a affronter
Uinconnu. Ils recherchent les occasions d’innover, de grandir et de

s’ ameliorer. »

«The Leadership Challenge», de James M. Kouzes et Barry Z. Posner



Ce que je crois

PAR LE GENERAL HAL HORNBURG (RE), USAF

ET ARTICLE CONTIENT ce que je
crois étre important concernant les
Aviateurs dirigeants. Il transmet ce
que je pense que vous, en tant que
commandants de ’Armée de I’Air, devez savoir.
C’est ce que je crois. Ce message comporte beau-
coup d’instructions et de suggestions ; prenez-
en autant que vous le pouvez et donnez autant
que vous prenez. Quand nous sélectionnons
nos gens pour le commandement, nous ne les

envoyons pas a I’hopital pour une injection
d’intelligence supplémentaire. Il n’y a pas d’in-
fusion de connaissance instantanée. Nous avons
fait ainsi dans le passé — ou en tout cas on pen-
sait le faire. Nous nommions quelquun com-
mandant en pensant que tout le savoir résident
y était installé. Quand les commandants fai-
saient des erreurs, nous demandions, « com-
ment cela a-t-il pu se produire ? » Comment ex-
pliquons-nous ce qui est arrivé ? Nous n’avons
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pas formé nos commandants, mais nous som-
mes entrain de changer cela.

Winston Churchill a dit un jour, « Si vous de-
vez marquer un point important, n’essayez pas
d’étre subtils ou intelligents. Frappez un grand
coup ». Cet article met en relief plusieurs points.
Jen aborde certains rapidement ; d’autres en
longueur. Vous vous rendrez compte que je mets
I’accent — ma priorité numéro un — sur [impor-
tance de nos gens. Les Aviateurs sont le carburant
qui fait marcher ’Armée de I’Air — et non notre
technologie, nos avions ou notre équipement.
Sans eux, nous pourrions aussi bien supprimer
tous nos matériels coliteux et les transformer en
lames de rasoirs. Vous avez certainement lu tou-
tes ces dernieres années la littérature de I’Armée
de I'Air qui articule notre désir d’atteindre cer-
tains résultats spécifiques. Mais sans nos gens, il
n’y a pas de résultats. Alors, de quelle sorte de
leaders avons nous besoin ?

Types de leaders

Le centre de conférence du quartier général
de ACC- Air Combat Command (Commandement
de combat aérien) porte le nom du général Bill
Creech. Quand j’étais commandant et lieute-
nant colonel, j’avais I'habitude de descendre a
la salle de conférence et de grimper sur le stand
de l'audiovisuel. 1l faisait & peu pres 371 degrés
la-dedans, mais cela valait la peine de supporter
la chaleur parce que j’étais témoin privilégié des
cours du général Creech sur le commandement.
Il disait, « le premier devoir d’un chef est de for-
mer d’autres leaders » et rien d’autre.

D’apres moi, il y a trois sortes de leaders : les
gens qui améliorent les choses, les gens qui ga-
chent les choses et les « intérimaires » qui ne
font ni I’'un, ni I'autre. C’est a vous de trouver
votre style de commandement. Le commande-
ment implique le mouvement et la décision.
En fait, I’« intérimaire » qui la plupart du temps
maintient le status quo, échoue parce que no-
tre mission et I’environnement sont en flux
constant. Maintenez vos unités concentrées sur
le progres ou elles vont inévitablement com-
mencer a se relacher. Quand vous partirez, les
gens diront soit : « Bon sang, le commandant
va me manquer » ou « Dieu soit loué, il ou elle

est parti ». Cela dépend de vous. Je voudrais
vous aider a devenir le type d’Aviateur qui éléve
les organisations au niveau supérieur.

Former des Aviateurs

Les américains ont beaucoup d’estime
pour leur armée. Selon un sondage de Gal-
lup, notre armée est I’organisme auquel on
accorde le plus de confiance en Amérique.
C’est une bonne nouvelle, mais une telle con-
fiance n’est pas aveugle. Nous devons la ga-
gner tous les jours. L’important est que le peu-
ple américain croie en ce que nous faisons.
Quand nous faisons notre travail, notre mé-
tier et notre art, nous avons la responsabilité
de nous acharner a les faire le mieux possible.
Nous devons étre de bons intendants de nos
actifs et ressources.

Quand je devins commandant de ’ACC en
novembre 2001, I'ordre de mission nous de-
mandait d’« organiser, entrainer, équiper, et
maintenir des forces prétes a combattre pour
un déploiement et un emploi rapides, assu-
rant ainsi que les forces de défense stratégi-
que aérienne sont prétes a affronter les chal-
lenges de la souveraineté aérienne en temps
de paix et la défense aérienne en temps de
guerre ». Pour moi comme pour le reste du
commandement de ’ACC, cet ordre était trop
lourd et laborieux. J’ai senti le besoin de clari-
fier ce sur quoi je demandais a mes comman-
dants de se concentrer. Il semblait que si nous
nous contentions de prendre soin de nos gens,
si nous étions préts a partir, et si — une fois ar-
rivés a destination — nous étions préts a com-
battre, nos commandants avaient tout ce qu’il
fallait pour accomplir la mission. Alors, j’ai
simplifié I’ordre de mission en « former et ap-
provisionner nos Aviateurs, étre préts a se dé-
ployer, et étre préts a combattre. » C’est tout
ce que j'ai demandé. Quoique simples, ces
trois impératifs les occupaient a plein-temps,
un travail de 24 heures par jour.

Notre vision ultime de la situation exige la
production d’une puissance de combat écra-
sante mais graduable. Cela définit I'intérét de
I’ACC. C’est a nos Aviateurs qu’il revient de
faire cela — qu’ils soient pilotes, chargés d’en-



tretien, opérateurs de I'information, ou cette
myriade d’Aviateurs de soutien qui permet-
tent notre mission et y contribuent. Ceci de-
vrait étre notre pierre de touche. A chaque
fois que nous prenons une décision, nous de-
vrions nous demander comment nos actions
contribuent a produire la puissance de com-
bat aérien ou spatial et a former les Aviateurs
qui la rendent possible.

L’exigence principale est la puissance de
combat écrasante. Mais la puissance n’est
qu’une idée maitresse. Sans une direction, la
puissance est futile. Par conséquent, le com-
mandement et le contréle sont nos éléments
capacitifs qui dirigent la puissance de combat
au bon endroit, au bon moment. Les autres, y
compris le quartier général et moi-méme, sont
le support. Notre travail est de permettre au
théatre de fournir la puissance de combat plus
le commandement et le controéle. Si vous étes
dans le théatre, nous travaillons pour vous.

Dans I’ACC, nous avons I’habitude de dire,
« les gens d’abord — la mission toujours ». Peu
importent votre spécialité technique ou votre
rang dans 'Armée de I’Air, nous sommes tous
des Aviateurs. Parce que nous sommes des Avia-
teurs, nous sommes mieux entrainés et équipés
pour agir dans les domaines de I’air. Ceci
semble évident, mais nous met a part. Quand la
Force aérienne est entre les mains de gens capables et
compétents, tout va bien. Si elle se trouve entre les mains
d’amateurs, cela peut étre désastreux. Si vous pilotez
ou entretenez des avions, si vous cuisinez, coulez
du béton ou soignez nos malades, vous étes le
support de notre mission numéro un — les sor-
ties en vol. Vous étes tous a votre place dans cette
mission et vous étes tous a votre place dans notre
famille de ’Armée de I'Air.

Quant je suis revenu de ma premiere mission
dans Operation Desert Storm, nous descendions a
la base aérienne de Al Kharj en Arabie Saoudite,
et je pensais, « comment sommes-nous arrivés
la? » Quand tous les avions furent rentrés, je me
demandais « comment cela estil possible ? »
C’¢était possible parce que nous avions un bon
avion. J’étais entrainé. L'officier des systemes
d’armes était entrainé. L’équipage de charge-
ment avait fait son travail. Le chef d’équipage
avait fait son travail. Les Aviateurs des carburants
avaient fait leur travail. Nous avions bien dormi
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la veille parce que les ingénieurs avaient fait leur
travail. L’électricité marchait, le chauffage était
allumé etla tente était chaude (importantsi ’'on
considere que nous étions en janvier). Avant de
voler, nous avions eu un bon repas parce que les
Aviateurs de service avaient fait leur travail. Nous
avions confiance en notre mission parce qu’au
fond de nous, nous savions que nos familles al-
laient bien, parce que les Aviateurs au pays fai-
saient leur travail. Nous étions mandatés avec les
procurations nécessaires parce que les gens du
bureau juridique avaient fait leur travail. Avant
de monter I’échelle, le prétre était lIa pour bénir
tout le monde. Les Aviateurs avaient fait leur tra-
vail. C’est pour cela que la mission avait réussi.

Challenges

En tant que leaders, vous faconnez le talent
de nos Aviateurs pour fournir des différentes ca-
pacités a notre Armée de I’Air et a notre nation.
Beaucoup de défis se dressent chaque jour de-
vant nous : rétention, diversité et perceptions,
pour en nommer seulement quelques-uns.

Reétention

Nous n’avons pas de probleme de rétention
pour le moment, mais je pense que nous devons
toujours étre sur nos gardes. La rétention aug-
mente, mais est-ce parce que vous et moi som-
mes 13, entrain de combattre bec et ongles pour
garder nos gens expérimentés ou seulement
pour des raisons et circonstances extérieures qui
conduisent nos Aviateurs a rester avec nous ? La
rétention est une question de qualité de vie, qui
n’a rien a voir avec la beauté de votre salle de
conférence ou le coté cosmique de votre télé-
phone cellulaire. Cela ne concerne méme pas
les augmentations de salaires, qui peuvent met-
tre un peu de beurre dans vos épinards mais ne
changent pas fondamentalement la qualité de
vie. Quand vous vous réveillez le matin, regar-
dez-vous dans la glace et dites, « Je suis fier de
servir dans ’Armée de I'Air des Etats-Unis » —
c’est cela la qualité de vie. Si cela disparait — que les
fibres et TADN de nos Aviateurs changent et
qu’ils décident de quitter la base, acceptant un
salaire au rabais pour faire des vidanges et ga-
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gner leur vie plutot que travailler sur notre ligne
de vol —alors, nous avons un probléme majeur.

Comment pouvez-vous savoir ce que vos Avia-
teurs pensent ? Le mieux est d’aller vous balader
parmi eux, mais un autre moyen est de faire des
sondages (tableau 1). La premiére raison pour
laquelle les gens engagés quittent notre service
est la disponibilités d’emplois civils — un facteur
que nous ne controlons pas. Cependant, puisque
le commandement influence huit des dix raisons,
c’estle meilleur outil pour améliorer la rétention.
Depuis 2000, la satisfaction avec les carrieres ac-
tuelles, la compatibilité avec le travail de I'épouse
et le tempo maison-base sont passés dans le top
10. Par contre, les salaires et avantages, les oppor-
tunités de promotion et le nombre de responsa-
bilités additionnelles en sont sortis. Quoiqu’il en
soit, relenir nos gens est essentiel pour Uavenir.

Tableau 1. Dix raisons principales pour
lesquelles les gens quittent I’Armée de I'Air

Ran Raison Influence
9 des chefs
1 Disponibilité
d’emplois civils
Satisfaction dans les
2 Y v
carrieres actuelles
Appréciation v
3 de l'effort
4 VSa’tlsfactlon ' v
générale/travail
Commandement au
5 - P v
niveau de l'unité
Choix dans
. . v
6 I'affectation au travail
Compatibilité avec le v
7 . "
travail de I'épouse
8 Base actuelle d’affectation v
Avoir son mot a dire dans
9 , L v
I'affectation a une base
10 Tempo maison — base v

Source: « Carriéres de I'USAF et nouvelle enquéte de direction »
(Randolph AFB, Texas : Centre du Personnel de I'’Armée de I'Air,
2003), http://www.afpc.randolph.af.mil/surveys/pages/sreports.htm
[rapport en instance]

En 2000, 1’Armée de I’Air commenca a se bat-
tre pour recruter. On aurait du se battre pour
retenir nos Aviateurs. Notre service fit une tenta-
tive pour atténuer un manque d’expérience par
une hausse du recrutement. Quand je suis arrivé
au Commandement de AETC — Air Education
and Training Command (Education et entraine-
ment de 'air) en 2000, nous avions un objectif
de recrutement d’a peu pres 34.000. Puis cela
monta a 37.000. Ot vont donc ces 37.000 quand
ils nous quittent ? Nous avons maintenant un
petit répit dans notre recrutement parce que
nous réduisons les effectifs au niveau des forces
requises, mais le challenge de la rétention ne
perdra jamais de son importance. Pourquoi
avons nous tant de niveaux trois dans nos orga-
nisations ? Parce que nous ne nous sommes pas
suffisamment battus pour conserver les niveaux
cinq et niveaux sept. Cela demande 15 ans pour
remplacer le Sergent Technique Smith si elle
s’en va apres 15 ans (point 15). Remplacer un
NCO - Noncommissioned Officer (Sous-officier)
expérimenté par un Aviateur relativement nou-
veau n’est tout simplement pas la méme chose.
Un jour, alors que je m’adressais a un escadron,
un sergent technique me demanda, « Pourquoi
avons-nous autant de niveaux trois quand en
réalité j’ai besoin de niveaux cinq et sept ? » Je
lui répondis « Qu’est-ce-que vous avez fait pour
retenir vos niveaux cing et sept ? » Un autre ser-
gent me dit qu’il n’était pas bien de promouvoir
65 pourcent de nos Aviateurs supérieurs comme
sergents d’état major parce qu’ils n’étaient pas
préparés a cette responsabilité. De nouveau, je
dis « Sergent, que faites-vous pour retenir plus
de sergents d’état major ? » Il répondit, « Hein ?
Ce n’est pas mon travail ». Diable, comment cela
ne I'est pas | Nous ne pouvons pas sortir et re-
cruter une personne qualifiée pour rentrer au
point 15. Nous devons former et entrainer cor-
rectement des Aviateurs. Quand ils quittent I’Ar-
mée de I’Air, Microsoft peut les engager. Quand
des experts en logiciel quittent Microsoft, je
n’en veux pas a moins qu’ils soient passés par
I’entrainement, soient devenus des Aviateurs et
aient un peu d’expérience de notre travail. C'est
le travail de chacun de nos Aviateurs de retenir nos
gens qualifiés.

Se charger de retenir nos Aviateurs est une
gageure. La rétention de soldats est en aug-
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Figure 1. Rétention de soldats (du centre du Personnel de I'’Armée de I'Air, http://www.afpc
.randolph.af.mil/afpcsecure/default.asp). [Nécessite un accés sécurisé AFPC]

mentation (fig 1.). Vous faites la diftérence.
Sortez du bureau et parlez a vos Aviateurs.
Rien ne remplace la pratique de I'approche
en téte-a-téte. Assurez-vous que chaque niveau
de commandement conseille ses gens pour
qu’ils aient envie d’atteindre le niveau supé-
rieur. Les Aviateurs devraient vouloir devenir
des NCOs, les commandants de vols des com-
mandants d’escadron et ainsi de suite. Si les
sergents d’état major et les sergents ne par-
lent pas aux Aviateurs de devenir NCOs, ni ne
leur transmettent les enseignements de I’« école
des coups durs », ils ne font pas leur travail.
Nous devons tous travailler a retenir et nous
retenons un Aviateur a la fois.

Bien que les officiers s’en aillent pour des
raisons légerement différentes, en tant que
commandants, vous pouvez encore influencer
huit des top dix (tableau 2) ; vous ne pouvez
pas rester inactifs et attendre que tout se passe
bien. Vous devez vous impliquer. La tendance
de la rétention des officiers est également en
hausse (fig. 2). Notez la similitude des offi-
ciers de quatre domaines de carriére pour res-
ter en service actif pendant 11 ans de service.

Que signifie tout cela ? Nous devons retenir
nolre expérience el pas seulement nos nombres.

Je suis persuadé que de bons leaders qui
conseillent et s’occupent de leurs aviateurs ont

Tableau 2. Dix raisons principales pour lesquelles
les officiers quittent I'Armée de I'Air
Ran Raison Influence
9 des chefs
1 Disponibilité
d’emplois civils
Compeatibilité avec le
2 R J 2
travail de I'épouse
3 Nombre de changements v
de stations permanentes
4 Nombre de responsabilités v
supplémentaires
5 Choix d affec.tatlon v
au travail
6 Mot a dire sur la base
d’affectation
7 Tempo maison-base
Satisfaction générale
8 -
dans le travail
Tempo de déplacement
9 (nombre/durée de v
missions temporaires)
Satisfaction dans le do-
10 . o v
maine de carriére actuel
Source : « Carriéres de la Force aérienne et nouvelle enquéte de direc-
tion » (Randolph AFB,TX:Centre du Personnel de I'Armée de I'Air,2003),
http://www.afpc.randolph.af.mil/surveys/pages/sreports.htm [rapport
eninstance]
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Figure 2. Rétention des officiers . (du Centre du Personnel de I'Armée de I'Air - http://www.afpc
.Randolph.af.mil/afpcsecure/default.asp), [nécessite un accés AFPC sécurisé]

un effet spectaculaire sur la rétention. La ré-
tention se résume a des Aviateurs qui rentrent
a la maison le soir, se sentent bien d’étre ce
qu’ils sont et de leurs contributions positives,
sachant également qu’ils sont des membres im-
portants et appréciés d’'une organisation.
Diversité

Nous devons aussi nous occuper de la diver-
sité et des perceptions qui I'entourent. Nous
venons d’endroits différents, avons des pa-
rents différents, des expériences différentes
d’éducation et de vie. Quand vous arrivez dans
I’Armée de I’Air, vous apportez des idées neu-
ves et des approches inédites. C’est cela la di-
versité. Plutot que de la craindre, nous devons ac-
cepter la diversité comme une force. Le fait que le
corps des officiers de ’Armée de I’Air est en
majorité composé de blancs, hommes, ne re-
flete ni la démographie de notre force enga-
gée, ni la société en général. C’est important
parce que nous dirigeons dans ce contexte. La
diversité oblige a assimiler chacun de nos
Aviateurs dans une méme équipe.

Quand je commandais AETC, un jeune
Aviateur afro-américain me demanda : « Mon-
sieur, ou sont les exemples noirs qui jouent un
role important ? » Ma premiere pensée fut
pour un grand de 'AETC - le général Lloyd
W. “Fig” Newton, auquel je venais de succéder.
D’autres me sont venus a I’esprit et parmi eux
le commandant adjoint, le général de corps
d’armée aérienne John D. Hopper Jr. et mon
camarade du Vietnam, le général de division
aérienne Danny James. Plus je réfléchissais,
plus je me trouvais a court de noms. Je com-
mencais a penser au sens profond de cette
question, et appellai Darren McDew, un lieu-
tenant colonel afro-américain que j’avais ren-
contré a un déjeuner d’officiers affectés a une
association du Secrétariat a la Défense. Je lui
posais la méme question. Il me répondit immé-
diatement, « la prochaine fois que quelqu’un
vous demande ou sont les exemples afro-
américains haut-placés, vous dites, vous en
avez un sous les yeux ».

Certains d’entre vous craignent la diversité
parce que vous pensez que ’on parle de race
ou de sexe — et c’est vrai jusqu’a un certain



point. Nous sommes tous des Aviateurs, et
nous devons sortir de notre zone de confort.
Les hommes blancs doivent étre la pour les
asiatiques, les afro-américains, les hispano-
ameéricains, hommes et femmes. De facon si-
milaire, les femmes hispano-américaines doi-
vent étre la pour les hommes asiatiques, les
femmes afro-américaines pour les hispano-
américains, les hommes afro-américains pour
les hommes et les femmes blancs, et ainsi de
suite. Ma femme, Cynthia, et moi avons deux
fils dans I’armée, qui ont besoin de différents
modeles. Ils ont tous deux besoin de modeéles
d’Aviateurs. Nous devons étre des modeéles pour les
gens qui ne nous ressemblent pas. La diversité signi-
fie Uégalité des chances — et mon Uégalité des résul-
tats. Ala fin de lajournée, c’estla performance
qui compte — et non pas les privileges.

Vous rencontrerez des Aviateurs de toutes les
races et des deux sexes. Ils portent le méme uni-
forme que vous — il est marqué dessus Armée de
UAir des Etat-Unis. Pensez a l1a diversité et a sa force.
Parlez-en ; ne la fuyez pas. Je peux en parler main-
tenant plus librement parce que je l'ai étudiée.
J'ai parlé a des gens, je la vis et j’y crois. Je suis
passionné par ce sujet et vous devriez I’étre aussi.
Ne I’évitez pas — c’est trop important.

Perceptions

Les leaders de I’Armée de I’Air d’aujourd’hui
doivent s’intéresser aux cultures populaires.
En tant que commandants, vous devez étre ca-
pables d’apprécier les valeurs, les influences
etles inquictudes des jeunes gens que vous di-
rigez. Il est important de connaitre et d’exa-
miner les perceptions. Souvenez-vous que la
perception est une réalité pour ceux qui y croient.
Comment pouvez-vous savoir ce qui se dit
dans la rue ou les questions brilantes du mo-
ment ? La meilleure facon est de se promener
et d’écouter vos gens. Ce n’est pas mal non
plus de lire le Air Force Times. L'important est
de garder le contact et d’étre au courant des
problémes. Ensuite, vous devez connaitre les
faits qui se cachent derriere les problémes ;
autrement vous serez étouffés par les anecdo-
tes. C’est seulement en vous basant sur les faits
que vous pourrez répondre aux probléeme lors
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des forums. Les « convocations des comman-
dants» sont aussi une parfaite occasion.

Les « convocations du commandant » ne
sont pas des évenements optionnels dans
I’ACC - nous les utilisons régulicrement. Elles
sont pour vous le moyen le plus visible et le
plus efficace de communiquer avec votre
unité et d’établir la crédibilité du commande-
ment. Vous devez faire passer le mot en tou-
chantautant de personnes que vous le pouvez.
Il est important d’étre en face de vos gens, de
vous montrer et de leur donner des réponses.
Soit dit en passant, les « convocations du com-
mandant » ne sont pas chose facile. Elles de-
mandent une préparation. Vous devez recher-
cher quels sont les problemes. De temps en
temps, vous n’aurez pas de réponse. Quand
cela arrivera, vous devez étre suffisamment
forts pour dire, « Je ne connais pas la réponse
a cette question. Merci de ’avoir posée. ]’y re-
viendrai plus tard. » Par contre, quand vous
avez la réponse, assurez vous de faire passer le
message a tout le monde.

Vous devez aussi étre au courant de deux
autres sujets psychologiques. Je me souviens
d’un cours de psychologie portant sur la di-
rection et ’analyse des Aviateurs, a savoir que
chacun d’entre eux a besoin a la fois de chan-
gement et de réaction. Changement ? Est-ce que
cela signifie que nous devons subir un change-
ment permanent de base tous les trois ans ?
Oui, parce que nous sommes le type de per-
sonnes qui n’ont pas envie de rester 10 ans au
méme endroit. Les Aviateurs adorent les envi-
ronnements qui leur offrent des défis et ont le
chic pour s’y adapter ety faire face. Nous nous
réalisons dans le changement — pas dans le ri-
tuel. Réaction ? Pourquoi est-ce si important
pour réussir? Si vous demandez a vos gens s’ils
obtiennent des réactions et qu’ensuite vous
leur demandez ce qu’ils pensent de leur direc-
tion, vous aurez une corrélation directe entre
la perception de réaction et la perception de
direction. Quand les Aviateurs ont I'impres-
sion de ne pas recevoir beaucoup de réactions,
leur opinion de la direction est faible. Au con-
traire, quand ils percoivent des réactions vala-
bles, leur opinion de la direction est trés
haute. Qu’elle soit formelle ou informelle, la
réaction est importante. Les rapports de per-
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formance d’officier et de soldat ne sont que le
début. La réaction implique plus que s’asseoir
en face d’un de vos Aviateurs et dire « Voyons,
vous avez bien fait cela et ceci un peu moins
bien. Des questions ? » Vous pouvez réagir en-
vers quelqu’un en marchant vers lui, lui ser-
rant la main, souriant en lui disant bonjour. Si
vous parlez des actions de quelqu’un, de vos
perceptions, de vos sentiments a propos de lui
ou d’elle, alors vous réagissez. « Voila ce que
vous avez fait, voila ce que j’ai vu, et voila ce
que j’en pense ». Percevoir le besoin de réac-
tion de vos gens est essentiel.

Communication

La communication est une condition sine
qua non d’un bon commandement, elle est vi-
tale pour former une équipe. Vous ne pouvez
pas constituer une équipe, en travaillant de
concert a réaliser vos objectifs, sans dire claire-
ment a vos subordonnés ce que vous espérez
réussir, sans leur indiquer une certaine ligne
d’action et sans leur faire savoir au fur et a me-
sure ce que vous pensez de leur travail. La com-
munication est une voie a double sens. Soyez
réceptifs a ce que disent vos Aviateurs. C’est
une facon d’avoir beaucoup de bonnes idées.

Mes modes de communication préférés
sont, dans I’ordre, 1/ une conversation face-a-
face, 2/ un appel téléphonique, 3/une petite
note, 4/un court mail. Si vous n’entendez pas
parler de moi, cela signifie seulement une
chose : vous n’entendez pas parler de moi.
Cela ne veut rien dire d’autre — ni bon, ni
mauvais. Un mail peut étre quelque chose de
superbe, mais cela peut aussi se transformer
en un monstre consommateur de temps. Il de-
vrait étre court et direct. Ne perdez pas de
temps en fignolant un joli mail quand un ra-
pide coup de téléphone pourrait faire I’af-
faire. Le mail est un instrument de communi-
cation et non un outil de leadership. Vous ne
pouvez pas diriger des Aviateurs a partir d’'un
clavier. La plupart des mails peuvent attendre.
Sortez et répandez votre message face-a-face
— commandez a partir du front.

La société actuelle a besoin d’une direction
analogique plutot que d’une direction digitale.

Certains d’entre vous sont tres a I'aise avec la se-
conde, croyant que vous pouvez gérer et diriger
par mails. Je me proméne entre les unités et je
vois les gens dans leur bureau, en une position
figurative « trois points », souris en main, préts a
bondir sur le prochain mail qui va arriver. Je les
veux hors de leurs bureaux, remplissant un travail de
direction analogique — contact corps-a-corps, personne-
a-personne et face-a-face. C’est ce qu’il faut et ce
que nos gens réclament. C’est tellement facile
de se disperser. J’ai demandé a mon officier exé-
cutif de me préparer 3 dossiers de mails : « une
fois par heure », « une fois par jour », « une fois
par semaine ». Je lui ai dit « vous étes responsa-
ble de mes mails ». Si je dois vraiment les voir,
mettez-les dans le dossier « une fois par heure »
que je consulte réguliecrement. A la fin de la
journée, j’ai vidé ce dossier — et, habituellement
aussi mon dossier « une fois par jour ». Quand je
rentre a la maison le week-end, je réponds au
reste de la correspondance. Cela signifie que
jessaie de ne pas étre esclave du mail. Je sors
souvent et passe du temps avec les gens parce
que c’est eux qui font tourner le monde — pas
les mails, pas les bulletins d’état major ou les ré-
sumés de bulletins.

Annoncer les mauvaises nouvelles fait par-
tie du travail du leader. Je reconnais que de
mauvaises choses se passent et les leaders ont
leur part de crises a résoudre — quelques unes
de leur propre fait. Les mauvaises nowvelles ne
s’améliorent pas avec le temps. Les supérieurs
n’aiment pas apprendre les problemes par qui
que ce soit d’autre que vous. Communiquez
au plus tot et souvent.

Communiquer au singulier ne suffit pas ;
vous devez enseigner a travers toute la chaine
de commandement. Quand j’étais comman-
dant d’escadron de combat, j’ai appris que si
je voulais que les gens comprennent ce qu’il
se passait, je devais communiquer et enseigner trois
niveaux en profondeur. D’abord, si vous étes
commandant d’escadron, rencontrez vos com-
mandants de vol et officiers d’opérations.
Deuxiémement, dans un escadron de pilo-
tage, communiquez avec les pilotes instruc-
teurs. Troisiemement, communiquez la méme
chose a tous les pilotes. Rapidement, les pilo-
tes recevront vos messages des instructeurs et
les instructeurs diront la méme chose aux



commandants de vol. Tous vos gens recevront
le message et ils verront que vous vous souciez
d’eux en tant qu’individus. Vous devez étre
persévérants. Une fois que vous en aurez parlé
et que vous aurez enfoncé le clou jusqu’a en
devenir bleus, vous ne ferez que commencer.
Vous devez redire ce que vous venez de dire,
et vous devez sortir et refaire inlassablement
le méme chemin. Les leaders doivent enseigner,
enseigner et enseigner.

Equilibre

Quand vous étes commandant — et pour le
reste de votre carriére — préparez-vous chaque
jour mentalement, physiquement et spirituelle-
ment. En tant que leader, vous devez maintenir
cet équilibre. Nous avons un nouveau pro-
gramme de forme physique de I’Armée de I’Air
— « en forme pour combattre ». Est-ce-que cela
veut dire que vous devez devenir un obsédé de
la forme ou ressembler a Arnold Schwarzeneg-
ger ? Non, parce qu'un des deux autres élé-
ments vitaux pourrait vous manquer. Notre
Armée de I’Air a besoin d’individus équilibrés.

Jespére que chacun d’entre vous a la
chance de participer a quelque chose de simi-
laire au superbe cours d’entrainement des ca-
dres que j’ai suivi récemment. Nous y avons
appris que la productivité d’une personne dé-
pend de I’équilibre qu’elle maintient entre sa
famille, sa communauté, son travail et son es-
prit. Choisir une entité pour ancrer votre vie
spirituelle dépend de votre décision. Certains
I’appelle Dieu ; d’autres ont d’autres noms.
Quoi que ce soit, vous feriez mieux de choisir
quelque chose qui vous dépasse, parce que
sans cela, votre vie manquera de richesse. Fai-
tes en sorte de trouver I’équilibre, et quand
vous allez voir vos gens, essayez de leur faire
comprendre ce que c’est et comment le réali-
ser. Beaucoup de gens vont vous considérer
comme un exemple personnel, en se basant a
la fois sur vos principes et sur votre présence.

Responsabilité

Ensuite, la responsabilité est fondamentale
dans notre ligne de travail. Définissez claire-
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ment vos attentes envers votre unité et établis-
sez des critéres élevés et réalisables. Si vos ob-
jectifs sont irréalisables, vous préparez vos gens
al’échec. Apres avoir fixé votre critére, ne vous
excusez jamais ; au contraire, renforcez-le et
faites la différence entre une erreur et un
crime. Ecoutez attentivement les avis de votre
état major, mais ne laissez votre responsabilité
disciplinaire a personne. Le commandement a
deux critére essentiels : 1/ vous ne réussirez
pas en exploitant vos gens ; il faut que vous les
motiviez et les conduisiez a de nouvelles altitu-
des mais que ce ne soit pas a leurs dépends et
2/ vous ne devez ni pratiquer ni admettre pré-
judice ou harcelement. Nous devons offrir a
nos gens un environnement tolérant.

Former des chefs

Votre premier devoir en tant que leader
n’est pas de conduire votre équipe a la victoire
ou d’avoir une mention « tres bien » a I'ins-
pection de préparation opérationnelle. Il est
de former plus de chefs — d’élever le niveau
des gens de votre organisation (tableau 3).
Rendez-les meilleurs qu’ils n’étaient quand ils
I’ont rejointe. Faites que votre organisation
devienne meilleure que lorsque vous en avez
pris le commandement.

Certains excellent a former des seconds.
L’adage « Vous devez étre capable de suivre
avant de pouvoir mener » est vrai. Mais ne for-
mer que des assistants est trop facile. Les chefs
qui forment des seconds ont besoin d’étre né-
cessaires. Les chefs qui forment des chefs veu-
lent qu’on leur succede. Les chefs qui forment
des assistants se concentrent sur la faiblesse,
les chefs qui forment des chefs s’intéressent
aux forces des gens. Les chefs qui forment des
assistants traitent tous les gens de la méme
maniere. Les chefs qui forment des chefs trai-
tent les gens différemment parce qu’ils sont
différents. Pourquoi quelqu’un voudrait-il
traiter tout le monde pareil ? Quand les com-
mandants essayent d’étre justes, je les entends
parfois dire, « je les traite tous de la méme fa-
con ». Si c’est cela que vous faites, a mon avis
vous étes un mauvais leader. Si vous étes un
formateur d’assistants, il est vraisemblable que
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Tableau 3. Ma directive envers chaque

leader

Les leaders qui for-
ment des seconds

Les leaders qui for-
ment des leaders

Ont besoin d'étre
nécessaires

Veulent avoir des succes-
seurs

Se concentrent sur les
faiblesses

Se concentrent sur les
forces

Traitent les gens de la
méme facon

Traitent les gens
différemment

Conservent le pouvoir

Déléguent le pouvoir

Passent du temps avec les
autres

Investissent du temps
dans les autres

Augmentent par addition

Augmentent par

multiplication

Influencent seulement les
gens avec lesquels ils ont
un contact personnel

Influencent des gens ex-
térieurs a leur propre
entourage

Le premier devoir d'un leader est de
former d'autres leaders

Adapté de John C. Maxwell, The 21 Irrefutable Laws of Leadership :
Follow Them and People Will Follow You (Les 21 lois irréfutables du
commandement : Suivez-les et les gens vous suivront) (Nashville:
Thomas Nelson Publishers, 1998),210

vous conserverez le pouvoir. Les leaders qui
forment des chefs déleguent le pouvoir. Les
chefs qui forment des assistants passent du
temps avec les autres. Si vous formez des chefs,
vous investirez votre temps dans les autres.
Quand vous formez des chefs, votre investisse-
ment ne se rentabilise pas par addition mais
par multiplication parce que vous n’influen-
cerez pas seulement les gens qui vous appro-
chent, vous influencerez aussi des gens que
vous ne rencontrerez jamais. Je le répéte, le
premier devoir d’un chef est de former plus de chefs
Armé de ce premier devoir, mes priorités,
basées sur la lettre « U » sont les suivantes: 1/
USA, 2/ USAF, 3/ Unité 4/ « U » (Lalettre « U »
se prononce « you » qui veut dire « vous » en
anglais. Note de I’éditeur). Notre pays est notre
premieére priorité, puis notre service, notre
unité et enfin nous-mémes. Nous placer nous-
mémes en dernier ne diminue pas le caractere
sacré de I'individu. Cependant, si nous parlons
des pi¢ces du puzzle, I'individu est subordonné

au bien de I'unité, de 'USAF puis du pays.
Nous attendons de vous, commandants, que
vous preniez des decisions pénibles. Acharnez-
vous a gagner le respect des autres ; si en plus
vous étes populaires, c’est parfait. En ce qui
concerne vos gens, j’attends de vous que vous
travailliez dur et que vous vous battiez pour
leur bien-étre, mais que vous gardiez I’équili-
bre avec ce qui est bien pour I'unité, ’Armée
de I’Air et en définitive pour la nation. La cohé-
sion de I'unité est plus importante qu’une roue
qui grince. Je vous encourage a écouter le son de
lorchestre toul entier — pas uniquement le son du
haut-bois mal accorde.

Conseiller

Ne vous contentez pas de passer du temps avec
les autres ; investissez du temps en eux. C’est
cela conseiller (parrainer) — en fin de compte
un autre mot pour diriger. Quand nous attei-
gnons des postes a plus grande responsabilité,
I’Armée de I’Air nous demande plus. Et pour-
tant, bien souvent elle ne nous y prépare pas
suffisament. Je préfeverais que quelqu’un m’enseigne
les lecons qu’il a apprises plutot qu’aller a la méme
« école des coups durs ». Cela m’aurait aidé que
des chefs me disent, « Hornburg, je vois ce que
vous essayez de faire. Il m’est arrivé de faire la
meéme chose, et j’ai fait 18 fois une erreur, cha-
que fois différente. Laissezz-moi vous montrer la
bonne facon d’y arriver ». C’est une forme de
mentorat (parrainage). Je ne veux pas forcé-
ment que quelqu’un me dise quoi faire ni com-
ment le faire. Je veux plutot que les comman-
dants et les superviseurs fassent passer leurs
expériences de I’Armée de I’Air et des exem-
ples de responsabilité a leurs subordonnés. Je
veux voir les commandants faire un effort concerté
pour modeler leurs subordonnés. Le mentorat n’im-
plique pas forcément une expérience senti-
mentalo-épineuse. A mon avis, tout mentorat
dans 'esprit de la mission implique de 'amour
— quelquefois de la fermeté affectueuse, qui
n’est rien de plus que faire ce qu’il faut méme
si ce n’est pas facile pour chacune des deux
parties. Quelquefois, vous devez dire aux gens
ce qu’il en est, qu’ils veuillent ou non I'enten-
dre. Traitez les autres comme vous voudriez
qu’ils vous traitent. Créer une atmospheére dans



laquelle les gens puissent vous succéder. C’est
cela le mentorat.

Entrainer

Un bon entrainement est un processus intime,
un effort unique et coopératif qui change sou-
vent le cours d’une carriere d’'une personne et
quelquefois sa vie. Rapellezvous, chaque per-
sonne est différente, il n’y a pas d’approche pré-
cise pour entrainer. N’essayez pas de ressembler
a George C. Scott dans le film Patton. Si vous
n’étes pas comme le général Patton avant le
changement de commandement, vous ne le se-
rez pas plus apres. Soyez vous-mémes. Apres-
tout, ’Armée de I’Air vous a placé au comman-
dement. Selon un vieux dicton entendu au
Texas, « Quand vous allez danser, vous dansez
avec celui (celle) quivous aamené (e) ». En tant
que commandants, vous devriez avoir confiance
dans vos qualités d’entraineur, qui vous ont déja
menés si loin. Il est trop tard pour essayer de
changer votre ADN.

Qualité de Vie

Tout ce qui a été discuté jusque-la vise a pro-
duire simultanément une mission efficace et

Tableau 4. Satisfaction relative a I’Armée de I’Air
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un climat de travail positif, comme on peut le
voir des résultats de Quality of Life Survey (En-
quéte sur la qualité de vie) de ’Armée de I'Air,
de 2002 (tableau 4). Parmi les explications pos-
sibles pour ces chiffres, la grande augmenta-
tion des salaires d’octobre 1999, des améliora-
tions du systeme des retraites militaires, une
économie faible et la ferveur patriotique. Plus
de pilotes et d’aviateurs du second terme ont
rapporté que leurs familles soutenaient leurs
carrieres dans ’Armée de I’Air. Méme un bon
nombre de ceux qui pensent quitter I’Armée
de I’Air ont répondu que notre service était un
bon endroit pour travailler. Nous faisons de
grands progres en logement, mais les soins mé-
dicaux sont encore un défi. Dans tous les do-
maines, I’Armée de I’Air est une bonne place.
Ceux d’entre vous qui sont commandants
d’escadron supportent un nombre incroyable
de responsabilités et connaissent leurs gens
mieux que vous ne le pourrez a aucun autre
moment ou niveau de votre carriéere. D’ici que
vous deveniez commandants de base et d’esca-
dre, les gens vont se distancer de vous parce
que vous serez devenus inaccessibles. Cela
veut dire que vous devrez travailler de plus en
plus dur pour atteindre le royaume de vos
gens et comprendre ce qui les motive. En tant

Facteurs

Personnel
Officiers Engagé Civils

Bonne place pour travailler 91 89 89

Support de la famille/carriere 83 81 91

Bonne qualité de vie 87 83 87 -
Rémunération juste et équitable 67 44 60 §
Retraite juste et équitable 56 33 64 ::;s
Satisfaction/opportunités d’éducation 41 57 52 o
Satisfaction/soins médicaux 71 65

Satisfaction/logement 82 75

La satisfaction a augmenté dans tous les groupes en 2002

Source : Quality of Life Survey (Enquéte sur la qualité de vie) (Randolph AFB, Texas : Centre de la Formation du Personnel, 2002), 3-4, 14, 34,

39, 46, http://www.afpc.randolph.af.mil/surveys/pages/sreports.htm.)
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que commandants d’escadron, vous devez
vous dévouer a vos nouvelles « familles ».

Ce qui m’ale plus impressionné dans les résul-
tats de Climate Survey de ’ACC en 2003, est notre
capacité a maintenir de hauts niveaux de satisfac-
tion chez les Aviateurs (fig. 3). Depuis 1999, no-
tre commandement s’est en priorité concentré
sur les gens, et les résultats positifs sont évidents
dans les 13 secteurs représentés. Ceci étant, nous
devons faire plus attention a la « reconnaissance. »

Nous nous souvenons tous d’étre passés par
le mouvement de Quality Air Force. Quoique
bien intentionné, il produisit des comporte-
ments bizarres dans les organisations militaires.
Le processus devint plus important que le pro-
duit — I'accomplissement de la mission. Cer-
tains ont méme compris de travers « I’autorisa-
tion » aux subordonnés au détriment des
reglements et de la conformité a la checklist.
La pierre de touche d’un chef est de faire ce
qu’il est juste. Vous devez vous battre pour trou-
ver les ressources correspondants aux taches ;
adressez-vous a vos gens trois niveaux plus bas ;
et parrainez, entrainez et dirigez — tout le reste
suivra et vous aurez une organisation de qua-
lité. Le produit est plus important que le pro-
cessus. Mais si le produit est défectueu, il faut

analyser le processus. Nous devons développer
des moyens de mesure propres a évaluer ce
que nous faisons et nous comparer a un point
de référence — mais je ne suis pas entrain de
proner une adhésion bétifiante aux chiffres.
Utilisez les comme I'instrument d’analyse qu’ils
doivent étre. En réalité, la « qualité » c’est simple :
mesurer, comparer et récompenser. Reconnaissez les
contributions de tous vos Aviateurs et n'oubliez pas
de récompenser les plus performants. Pour finir, je
vous laisse avec plusieurs sujets de réflexion et
un dernier exemple qui démontre I'impor-
tance du commandement.

Les coups d’envoi

Les commandants sont un multiplicatewr de
force. Comme j’en ai parlé, le style de comman-
dement influence chaque aspect de la facon
dont les unités fonctionnent, donc, faites en
sorte que l'effet soit positif.

Ltre prét inclut la force de caractere. Se prépa-
rer implique plus qu’avoir I’équipement et
I’entrainement adéquats. Cela veut dire étre
mentalement et émotionnellement prét a sup-
porter la guerre et les épreuves. Ne vous con-
tentez pas de vous souvenir de nos valeurs
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La satisfaction est plus élevée dans 12 facteurs depuis 1999.

Figure 3. Climate Survey du commandement du combat aérien (de I'agence Manpower de
I’Armée de I'Air, 2003, https://csafsurveyadmin.randolph.af.mil/index.cqi/RMPF=LEzR=10274.0.6
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principales — vivez-les. Nous disons intention-
nellement, « 'intégrité d’abord ».

LEn tant que chef, votre vie doit refléter votre équi-
libre spirituel, physique et mental. Vous ne devez
pas avoir trop de I'un au détriment des autres.
Si cela était réalisé, notre taux de suicide dé-
clinerait. Soyez stirs de trouver I’équilibre, et
quand vous rendez visite a vos gens, essayez de
leur faire comprendre ce qu’est I’équilibre et
comment ils peuvent Iatteindre. Gardez
I’équilibre et soyez en forme pour combattre.

1l est préférable de sépuiser plutot que de se
rouiller. Le commandement requiert le mou-
vement. Le chef statique qui maintient plus
ou moins le status quo est en réalité entrain
de reculer. Gardez vos unités concentrées sur
le progres. Le commandement implique un
caractere décisif. Bien que savoir déléguer soit
fondamental dans un bon commandement,
I’abdication de responsabilité est son ana-
théme. Sachez reconnaitre la différence entre
les deux. Faites la différence ou que vous al-
liez ; ne rouillez pas sur place. Souvenez-vous
que vos gens sont vos meilleurs atouts.

St vous ne tirez pas, vous ne pouvez pas marquer
de points. Les commandants doivent saisir les
chances et encourager leurs gens a faire de
méme. Prenez des risques calculés. Rappelez-
vous en quoi la chance est bénéfique : 1/ si
vous ne réussissez pas, vous apprenez ce qui ne
marche pas et 2/ cela vous donne I'occasion
d’essayer d’une autre facon. Acharnez vous a
créer un climat qui récompense la créativité et
non un climat qui compromette la sécurité ou
encourage la prise de risque inutile. Si une dé-
cision peut endommager des gens ou du maté-
riel inutilement, c’est du risque, pas de la
chance, et c’est inacceptable. Quoiqu’il en soit,
si vous donnez tout ce que vous pouvez en es-
sayant de faire votre travail de facon honnéte et
droite, dans mon esprit, vous étes couvert.

La famille est votre bien le plus précieux. Vous de-
vez entretenir et soutenir votre famille avec force
et passion. Quand nous vous demandons de
partir a la guerre, nous pensons en toute con-
fiance que vous avez pris soin de votre famille.
Pourquoi ? Parce qu’en prenant soin d’eux en
votre absence, ils prendront soin de vous. S’il
existe des conflits entre votre famille et votre
carriére, mettez la carriére de c6té et sauvez vo-
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tre famille. Un jour, votre famille cessera d’étre,
et un jour, votre travail le sera aussi. Faites en
sorte que votre travail se termine avant votre fa-
mille. Quand vous étes a la maison, passez du
temps avec votre famille. Vous n’aurez peut étre
pas le temps d’entrainer une équipe, mais vous
devriez avoir le temps de regarder vos enfants
s’entrainer. Prendre le temps d’assister a leurs
jeux le samedi est plus important que jouer au
golf. Le golf sera encore la quand vos enfants ne
le seront plus — croyez-moi.

La qualité de vie est plus quun ameublement
neuf. Des meubles neufs et la climatisation ont
un rapport avec le bien-étre, mais je vous parle
de qualité de vie. Comment les Aviateurs se
sentent dans leur travail et la fierté qu’ils ont a
accomplir leur mission — c’est cela la qualité
de vie. Nos Aviateurs méritent de savoir que
nous apprécions ce qu’ils font.

Prenez vos congés. 11 n’y a pas de raison de
perdre vos congés a moins d’étre impliqués
dans des opérations de combat a long terme.
Les Opérations Enduring Freedom, Iraki Free-
dom et Noble Eagle rendent difficiles pour cer-
tains les départs en congé. Nous allons nous
occuper de ces situations. Les opérations de
combat passent d’abord mais ne voyez pas les
opérations courantes de contingence comme
un laisser passer pour compter sans nécessité
sur vos gens ; le congé est un droit social ; si
nous ne l'utilisons pas, nous le perdons. Qui
plus est, nos gens ont besoin de congés. Faites
un plan de repos et de récupération.

Ne passez pas a coté d’un probleme. Nous vivons
dans un monde qui veut que chacun s’occupe
de ses propres affaires, ce qui est parfois une
bonne chose. Cependant, si vous voyez quel-
que chose qui ne va pas, corrigez la — ne passez
pas simplement a coté. N’oubliez pas de trans-
mettre I'information au commandement ou a
quiconque a besoin d’étre au courant. Tout
simplement ignorer un probléme ne le fera pas
disparaitre — pas plus que seulement le recon-
naitre. Sortez votre levier et utilisez vos forces
pour solutionner les points chauds. Nous ne
devons pas ignorer quelque chose uniquement
parce que « cela n’est pas notre probleme. »

Dirigez, conseillez et entrainez vos Aviateurs.
Aimez-les et prenez soin d’eux. C’est la pre-
mié¢re chose dont je voudrais que vous vous
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souciiez. Sortez de votre bureau et regardez
autour de vous. Visiter les dortoirs est peut
étre plus important que rester assis dans votre
bureau a lire les bulletins d’état major. Vos
Aviateurs prendront exemple sur votre atti-
tude. Soyez enthousiastes. Avoir de I’entrain,
étre confiant et enthousiaste est positivement
contagieux. Vous aurez des mauvais jours,
mais ne les partagez qu’avec votre chien.
Commander est un marathon, pas un sprint.
Les tournées de commandement durent envi-
ron deux ans, donc je vous invite a ne pas pren-
dre le départ en courant le premier mois et
briler vos réserves. Comme vous ne pouvez
faire qu’un certain nombre de choses, donnez
la priorité aux zones ou vous devez utiliser vo-
tre énergie. Etablissez un programme et réglez
votre rythme. Rester tard au bureau oblige vos
gens a rester tard. Vous allez les épuiser et pro-
bablement détruire leur vie de famille. Si vous

devez travailler tard, emportez votre travail a la
maison ou personne ne s’en apercevra et ou
personne ne doit rester pour vous aider. Si vous
devez travailler a la maison, essayez de le faire
apres avoir couché vos enfants.

Un dernier exemple illustre bien I'impor-
tance du commandement. Dans le Climate Sur-
vey de PACC en 1999, nous avons comparé
deux escadrons : I'unité A et I'unité B (fig.4).
Les barres les plus hautes indiquent les répon-
ses les plus positives. L'unité B a un meilleur
score dans toutes les catégories. Pourquoi ? Re-
gardez ce que les membres de I’escadron B ont
dit a propos de leur commandement et ce que
ceux de A avaient a dire. Vous pensez peut-étre
que ces escadrons appartenaient a des bases
différentes, mais en fait il n’y avait qu’a traver-
ser la rue pour aller de I'un a l'autre. Cest le
commandement qui faisait toute la différence.
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Réponses types : unité A
«lls ne nous demandaient jamais notre avis »

« Si le commandant n’était pas si occupé, il aurait le
temps de s'intéresser aux gens de temps en temps »

« Je pense que I'on sur-abuse du ‘ service avant soi-méme’,
parce que c'est la seule chose que nous entendons alors
que nous faisons constamment des 13 heures de service,

sans pause-déjeuner, et encore les week-ends »

Réponses types : unité B
« Le meilleur escadron de I’Armée de I'Air »

« Personne ne travaille plus que le commandant pour
nous faire apprendre - la personne la plus intelligente
que j'aie jamais rencontrée »

«Non seulement mon commandant me connait par
mon nom, mais en plus il connait mes points forts et
mes points faibles »

Figure 4. Niveau de satisfaction dans deux escadrons de combat. (De Air Force Personnel Cen-
ter ; donnée de marque déposée pourvue par Air Force Manpower Agency)



Le peuple américain vous a confié, a vous,
nos commandants de I’Armée de 1’Air, un
nombre incroyable de responsabilités. A 1'épo-
que, pendant la Seconde Guerre Mondiale, on
avait demandé au général George C. Marshall
si ’Amérique avait une arme secréte pour ga-
gner la guerre. « Oui, en effet, nous en avons
une », répondit-l, « les sacrés meilleurs gars du
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monde ». Il avait raison. Les Aviateurs héroi-
ques actuels sont ces armes secretes, et les com-
mander est un grand honneur et un privilege.

J espére que quelques-unes de ces pensées
vous aideront et vous intéresseront. Pour moi,
elles sont toutes intéressantes. Apres 36 ans de
service, ces idées, ces principes et ces valeurs sont
tout ce que je crois.  Q

« En définitive, le leadership n’est pas une question de style, mais
d’idées. En bout de ligne, ce sont les idées qui motivent les suiveurs et,
pour parvenir a energiser les gens, il faut généralement des consepts
vastes et transcendants, voire méme « philosophiques ». Ce n’est ni
en maitrisant une technique, ni en recourant a des outils psychologi-
ques que l'on congoit de telles idées... Lincoln n’a jamis subi le test
Myers-Briggs ; Gandhi n’a jamis bénéficié d’une rétroaction a 360
degres. Les idees dont se nourrissent les grands leaders sont des vi-
sions « idéalisées »du monde de demain, basées sur des principes
moraux et des valeurs universelles. »

«Leading Change: The Argument for Values-Based Leadership», de James O’ Toole
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discrets de
I’Ameérique

La force aérienne spécialisée
— Hier, aujourd’hui et demain

PAR LE GENERAL DE CORPS D’ARMEE AERIENNE
MicHAEL W. WoolLey, USAF

Résumé de Uéditeur : Le général de corps d’Armée
aérienne Michael 'W. Wooley, commandant de
AFSOC — Air Force Special Operations Com-
mand (Commandement des opérations spéciales
de UArmée de UAir) se base sur des exemples d opé-
rations récentes pour résumer les contributions de
UAFSOC a la guerre globale contre le terrorisme. 11
explique brievement o en est UAFSOC, comment
nous 'y sommes arrivés et ou nous allons.

La nuit du 17 juin 2004, une équipe des opérations spéciales de la coalition campait en Afgha-
nistan. Un membre de Uéquipe, controleur de combat de la Force aérienne, fut attaqué alors qu’il
assurait la permanence d’un poste de sécurité. La premiere salve de Uennemi balaya la position,
détruisit un véhicule et fit sauter le stock de munitions. Le controleur engagea Uennemi au mo-
ment ou des explosions secondaires ébranlaient un autre véhicule. En se repliant, il trouva deux
membres de Uéquipe gricvement blessés. Il repoussa les attaquants aw lance grenade. Puis il con-
tacta le poste de commandement et controle, demanda un appui aérien rapproché (CAS — Close
Air Support) et lévacuation sanitairve. Son tir de neutralisation donna le temps a Uéquipe de se
défendre contre les 15 ou 20 membres de la milice anticoalition. Quand la formation d’Apaches
AH-64 arriva, il controla la scene, permettant aux canons de 30 mm de trouver, d’immobiliser et
de cibler les forces ennemies. Ecrasé, Uennemi se retira et Uéquipe réussit a évacuer les blessés.

E SUIS TRES fier de tous nos militaires, hom- (Commandement des opérations spéciales de
mes et femmes. Comme I’histoire ci-dessus le I’Armée de I’Air) voit « ou nous en sommes, com-
montre, ils se déploient pour la défense ment nous y sommes arrivés et ot nous allons ».

de la sécurité nationale américaine et mettent
volontairement leur vie en jeu pour la liberté.

Chaque aviateur dans cette guerre sait pourquoi Ou sommes-nous

il. ou elle est la-bas — ils n’ont pas oublié les 2.996 3 ’heure actuelle ?

vies perdues le 11 septembre. Nous sommes en

guerre et nous gagnerons. L’AFSOC, de 20.000 aviateurs environ,
Cet article explique brievement comment le pourvoie I’Armée de I’Air en opérations spé-

AFSOC — Auwr Force Special Operations Command ciales en forces de combat qu’en CSAR — Com-
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bat Search and Rescue (Recherche et sauvetage
au combat). Il est communément admis que
les SOF — Special Operations IForces (Forces
d’opérations spéciales) remplacent les capaci-
tés de force classiques — cela n’est pas le cas.
Les unités des SOF completent les capacités
conventionnelles et sont indispensables pour
affronter quelques uns des plus grands défis
auxquels les Etats-Unis font face en menant la
GWOT - Global War on Terrrorism (Guerre glo-
bale contre le terrorisme).

Les morts ne racontent pas d’histoires

Du fait que les organisations terroristes ont
souvent une structure de commandement
tres fluide, il est difficile de donner une image
claire du commandement de beaucoup de
ces organisations que nous combattons.
Quand nous capturons ou tuons un leader,
un autre le remplace rapidement.

Bien que ’Armée de I’Air classique fasse un
superbe travail en repérant, immobilisant, tra-
quant, ciblant, engageant et évaluant I’ensem-
ble des cibles fluctuantes que représente notre
adversaire terroriste — un bombardement dans
ces conditions a ses inconvénients. Par contre,
le personnel SOF peut juguler une menace ter-
roriste tres efficacement en utilisant des aéro-
nefs de combat AC-130. De méme ils procurent
la possibilité de repérer et capturer des terro-
ristes vivants et de fouiller leurs locations a la
recherche d’information sensible.

Ne nous trompons pas, un pilonnage est
souvent la bonne réponse. Cependant, la pos-
sibilité d’interroger quelques terroristes n’a
pas de prix et c’est cette capacité qui nous
permet de déterminer et supprimer le com-
mandement d’une organisation terroriste.
Comme ce fut le cas pour I'information ac-
quise par une succession de captures de terro-
ristes par le SOF qui nous mena a Saddam
Hussein.

Nous obtenons des informations précieu-
ses sur les capacités des organisations terroris-
tes en cherchant dans les affaires des terroris-
tessurlelieu de I’attaque. Les objets récupérés
peuvent révéler les armes dont disposent les
terroristes et donner une idée de leurs futures
actions. Par exemple en 2001, I'exploitation
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de sites SOF en Afghanistan, permit de trou-
ver des vidéos reliant positivement Al Qaida
au 11 septembre.

Défoncer la porte

La GWOT requiert des renseignements d’une
exactitude sans faille et utilisables. Les unités
SOF sont spécialement entrainées pour acqué-
rir cette information. CNN et Fox News ont
montré nombre de vidéos de soldats améri-
cains fouillant les maisons irakiennes. Bien que
I’armée classique puisse aussi bien enfoncer les
portes que les personnels SOF — trouver la
bonne porte est une mission pour laquelle
ceux-ci sont tres bien formés et équipés.

Pendant les opérations de GWOT, nos avia-
teurs étaient au sol avec les unités SOF de nos
services jumeaux, enfoncant les portes en terri-
toire hostile. Ces aviateurs permirent a la force
aérienne d’appuyer ces opérations en faisant
des appels au tir, procurant un support médi-
cal de secours et fournissant des prévisions mé-
téorologiques précises. Nos avions MC-130 des
opérations spéciales et les hélicopteres MH-53
menerent les gens du SOF a la bonne porte —
quand cela était nécessaire. Les appareils MC-
130 de I'AFSOC surveillaient de la-haut que
toutes les autres portes restent closes.

Apprend a un homme a pécher et il aura
a manger toute sa vie

Les opérations spéciales représentent plus
que les missions d’attaque directe que nous
avons mentionnées ci-dessus. Elles peuvent
aussi former certains de nos partenaires de
coalition a combattre la menace terroriste de
lintérieur, sans I’aide américaine. Cette capa-
cité d’engager en entrainant est capitale. La
mission du CAA — Combat Aviation Aduvisory
(Conseil de I’aviation de combat) du 6™
SOS — Special Operations Squadron (Escadron
d’opérations spéciales) de TAFSOC est essen-
tielle pour batir des coalitions fortes. Ces opé-
rateurs spéciaux travaillent en liaison étroite
avec les forces aériennes étrangéres. Le 6°m¢
SOS entraine, informe et aide nos nouveaux
partenaires de coalition en intégrant leurs
forces en une coalition américaine.
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La mission du CAA est elle-méme un micro-
cosme d’opérations spéciales — quelques person-
nes travaillant au niveau tactique pour donner
des résultats opérationnels et stratégiques. Un ré-
cent voyage en Colombie est un magnifique
exemple de la facon dont nos aviateurs du CAA
travaillent avec nos partenaires stratégiques. A
Iautomne 2003, des aviateurs du 6™ SOS en-
trainerent des équipages d’'UH-1 de la force aé-
rienne colombienne pour des opérations d’infil-
tration/exfiltration de jour et de nuit. Les
aviateurs du théatre d’opération travaillerent
étroitement avec la police colombienne, entrai-
nant les colombiens a appeler 'appui feu des
UH-1 et AC47. TIs entrainérent aussi les Colom-
biens en opérations CSAR. Le 6°™ SOS fit un
superbe travail de formation de notre nouveau
partenaire dans le domaine des missions SOF et
CSAR.

L’exemple suivant d’une opération tactique
montre le bénéfice stratégique. Des opérateurs
du 6eme SOS étaient en Ouzbékistan le 11 sep-
tembre pour suivre des cours intensifs de lan-
gue. Ils ont utilisé les relations qu’ils avaient
établies pour obtenir en quelques semaines au
lieu de quelques mois le droit d’installer des
bases américaines permettant des missions
SOF en Afghanistan. La guerre de coalition né-
cessite la création de relations, et le personnel
du 6°m¢ SOS actuellement déployé renforce les
relations avec nos partenaires de coalition.

Bien que nos efforts actuels de contre terro-
risme soient concentrés dans une région spécifi-
que, nous serions naifs de croire que la situation
actuelle de la concentration terroriste sera la
méme demain. Il serait stratégiquement impos-
sible et irresponsable de maintenir une impor-
tante présence américaine dans toutes les ré-
gions du monde. Les Etats-Unis n’ont tout
simplement pas les forces armées ou l'infras-
tructure logistique pour maintenir une telle am-
plitude de bases avancées. Les coalitions per-
mettent une présence militaire et morale
mondiale contre les terroristes. Il est indispensa-
ble de permettre a nos partenaires de coalition
de participer a la GWOT a l'intérieur de leurs
frontieéres en utilisant leurs propres forces. Le
CAA s’y emploie de maniere essentielle.

Sous la loupe

Certains de nos partenaires de coalition sont
souvent obligés de soutenir secrétement nos
efforts pour mener la GWOT. Les réalités po-
litiques de leur pays nécessitent de ne pas agir
en fanfare. AFSOC est remarquablement ca-
pable de travailler clandestinement avec ces
partenaires. I’AFSOC travaille souvent avec
certains de nos partenaires — alors que per-
sonne n’est au courant de notre présence —,
menant la GWOT et/ou entrainant ces pays a
combattre a nos cotés.

Ce que nous faisons pour que d’autres
puissent vivre

Nos gens du SOF font un remarquable travail
en multipliant les forces classiques, permettant
a Armée de I’Air de faire face aux défis que
représente la GWOT. En tous cas, 'AFSOC
comprend environ 8.000 aviateurs qui incar-
nent la devise de Sauvetage : Ce que nous fai-
sons pour que d’autres puissent vivre.

Nous avons célébré notre premier anniver-
saire du service de Sauvetage sous I’égide de
I’AFSOC en octobre 2003. Combiner le Sauve-
tage et TAFSOC était la bonne chose a faire, et
pour le Sauvetage et pour ’Armée de I’Air. Les
Opérations Spéciales et le Sauvetage forment
une famille dont’histoire remonte a la Seconde
Guerre Mondiale quand le premier commando
aérien opéra en Birmanie. Il vola pour un cer-
tain nombre d’opérations spéciales et de mis-
sions aériennes de sauvetage en tant qu’équipe
des SOF/CSAR. Les forces des opérations spé-
ciales et de sauvetage aérien de I’Armée de
I’Air formeérent une équipe a I’époque, et nous
sommes toujours une équipe.

A chaque fois qu'un équipage de ’Armée de
I’Air fait une sortie opérationnelle, les membres
de I’équipage savent que les forces de sauvetage
sont prétes a les récupérer si quelque chose va
mal. Nos équipes de sauvetage n’ont pas exclu-
sivement récupéré le personnel de ’Armée de
I’Air, ils ont aussi sauvé les vies de soldats, de ma-
rins et de fusiliers marins. Au cours de la GWOT,
les forces de sauvetage ont sauvé non seulement
des membres du Département de la Défense
(DoD) et de la coalition, mais également des
vies de civils. Deux histoires illustrent ce fait.



Le 12 juin 2002, les forces de sauvetage
étaient en alerte, soutenant 'OEF — Operation
Enduring Freedom. 1ls sortirent pour aider un
avion qui s’était probablement crashé. Les pre-
mieres informations indiquaient quun C-130
s’était écrasé preés d'un aérodrome afghan.
Deux Pave Hawks HH-60G sortirent en moins
de 30 minutes. En cours de route, les équipages
furent informés que 30 a 40 talibans étaient
dans la zone. Ils devaient affronter un terrain
élevé et une nuit pratiquement sans lune. Apres
45 minutes de vol, on leur apprit qu'une équipe
des forces armées spéciales était sur place et
qu’il n’y avait pas de survivants. Vingt minutes
plus tard, apprendre que sept survivants avaient
été localisés leur remonta le moral. A leur arri-
vée, un AC-130 de ’AFSOC les couvrit. Les lu-
nettes de vision nocturne posaient un véritable
défi a I'atterrissage, a cause de la faible lumicre
lunaire et des flammes qui montaient encore de
I’avion écrasé. Les atterrissages et les décollages
s’effectueérent dans le noir. Ils récupérerent les
sept survivants. Il arriva, malheureusement tres
souvent, aux forces de sauvetage de sortir pour
sauver des vies de membres de la coalition pen-
dant 'OEF et 'OIF — Opération Iraqi Freedom,
mais nos forces de sauvetage compléterent cha-
que mission de facon exceptionnelle.

De I'autre coté de la planéte au cours de I’été
2004, les forces de sauvetage préparaient un
exercice local a la base aérienne de Moody en
Géorgie, quand le centre de coordination du
Sauvetage de 'Armée de I’Air les appela pour
une sortie immédiate de recherche et sauve-
tage. Environ 24 heures auparavant, un marin
chinois avait été heurté par une poulie qui lui
avait cassé des cotes et percé le poumon droit. 11
était mal en point et loin de tout secours médi-
cal. A moins de soins médicaux d’urgence, il
n’arriverait probablement pas au port. Un équi-
page de sauvetage de C-130 était par hasard en-
train de se préparer pour un exercice en vol a
partir de la cote est de la Georgie en vue d’en-
trainer des PJ — Pararescuemen (parachutistes se-
couristes) pour des opérations d’immersion’.
L’équipage embarqua rapidement 1’équipe-
ment prévu pour l'exercice a bord du C-130 -
1200 miles et quatre heures et demi plus tard, le
C-130 larguait les parachutistes dans I’eau prés
du navire chinois. Les secouristes passeérent les

LES PROFESSIONNELS DISCRETS 35

16 heures suivantes a stabiliser le marin chinois.
Ils le maintinrent en vie jusqu’a ce que deux hé-
licoptéeres de sauvetage de ’Armée de I’Air de
Réserve de la base de Patrick en Floride arrivent
sur place. Les deux hélicopteres HH-60s héli-
treuillerent les quatre PJ et le malade et les con-
duisirent dans un hopital de Porto Rico. Ce chi-
nois est encore en vie aujourd’hui, grace aux
efforts de nos forces de secours.

Si il cancane comme un canard,
c’est un canard

Comme les opérations spéciales, le CSAR peut
opérer de nuit et dans une large mesure par
mauvais temps, avec une couverture radar.
Nos plates-formes de sauvetage et les SOF ont
des capacités tres semblables. Ces similarités
se traduisent en synergie par I'union de ces
forces sous un commandement élevé. La liste
suivante énumere les similarités existant en-
tre nos hélicopteres et ceux approvisionnés
en carburant par les avions C-130s.

Les hélicopteres MH-53M Pave Low des SOF
etle HH-60G Pave Hawk du secours peuvent

1. voler de nuit en utilisant les lunettes de
vision nocturne ou le systeme de vision
avant a infrarouge,

2. se défendre eux-mémes contre les lan-
ceurs de missiles sol-air,

3. se défendre eux-mémes soit avec une
mitrailleuse de calibre .50 ou une mini

de 7.62 mm, et

4. recevoir des informations réactualisées
en presque temps réel sur la localisation
des forces amies ou des actions ennemis.

Les avions MC-130 E/H/P des SOF et le
HC-130N/P du secours peuvent

1. voler a basse altitude sur des dénivella-
tions modérées,

2. voler en utilisant des lunettes de vision
nocturne pour des missions air et sol,

3. exécuter un approvisionnement carbu-
rant d’hélicoptére avec des lunettes de
vision nocturne,
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4. exécuter un largage de personnel ou
d’équipement avec des lunettes de vi-
sion nocturne,

5. recevoir des informations réactualisées
en presque temps réel sur la localisation
des forces amies ou des actions ennemis.

Donc, ot en sommes-nous a ’heure ac-
tuelle ? Nous avons consolidé en un comman-
dement élevé les appareils de capacités simi-
laires et nous commencons a en voir émerger
la synergie. Comment sommes-nous parvenus
a ce point ? Comme le reste de I’Armée de
I’Air, nous avons mis en ceuvre les compéten-
ces essentielles de la Force aérienne.

Comment en sommes-nous
arrivés la ?

En janvier 2003, I'ancien Secrétaire de I'Ar-
mée de I'Air, Dr. James G. Roche soulignait dans
son Secretary’s Vector inaugural trois compétences
essentielles de 'Armée de I’Air: formation des
aviateurs, technologie de guerre et combinaison
d’opérations®. Comme le disait le Secrétaire Ro-
che, ces trois compétences essentielles condition-
nent le développement de nos facultés a con-
duire une guerre interarmées. Tout ce que nous
faisons tourne autour d’elles et 'AFSOC les ap-
plique sous chaque angle de ses opérations.

Formation des aviateurs

L’ancien Secrétaire Roche disait dans son vec-
teur que « du moment ou ils (les aviateurs)
rentrent dans I’Armée de I’Air, nous avons le
devoir d’assurer qu’ils recoivent I’éducation,
I’entrainement et la formation professionnelle
nécessaires pour fournir des performances de
premier rang » . En plus de 'éducation de
I’Armée de I’Air et des programmes de forma-
tion tels le Airmen Leadership (Leadership des
aviateurs) ou Squadron Officer Schools (Ecoles
d’officiers d’escadron), ’AFSOC maintient en
permanence une capacité d’éducation mili-
taire professionnelle dans USAFSOS — USAF
Special Operations School (Ecole des opérations
spéciales de ’'USAF), située a Hurlburt Field,
en Floride. L'USAFSOS dispense 20 cours qui

représentent réellement les bases fondamenta-
les du développement des forces. En fait, elle
partage le méme concept de développement
des forces de ’'Armée de I’Air avec les autres
services de la Force aérienne ainsi que les
autres agences fédérales.

Voici quelques exemples de la facon dont
I'USAFSOS forme ses aviateurs. L’école pré-
sente le concept d’opérations spéciales dans
un cours Introduction to Special Operations (Intro-
duction aux opérations spéciales) de quatre
jours qui pose la base du travail avec les unités
SOF. Un autre cours, Dynamics of International
Terrorism (La dynamique du terrorisme inter-
national) est approprié et opportun pour la
poursuite de la GWOT. La USAFSOS oriente
aussi régionalement les aviateurs pour des opé-
rations spécifiques a chacun des cinq théatres
d’opérations, proposant des cours Asie/Pacifi-
que, Moyen-Orient, Afrique Sub-Saharienne,
Amérique Latine et Europe/Russie. L’école
forme également des aviateurs pour appui au
niveau opérationnel de la guerre avec les cours
JSOAC — Joint Special Operations Aiwr Component
(Composante aérienne des opérations spécia-
les interarmées), [SOAC Commander (Comman-
dant JSOAC), Special Operations Liaison Element
Course (Elément de liaison des opérations spé-
ciales), et Joint Search and Rescue Coordination
Course (Coordinateur de recherche et sauve-
tage interarmées). L'USAFSOS n’est qu’'une
des facons dont nous formons les aviateurs.

Une autre stratégie de formation utilisée est
le « croisement-pollinisant » avec les autres com-
mandements majeurs. Nous exportons des spé-
cialités traditionnelles des SOF comme les con-
troleurs de combat, les parachutistes secouristes
et les aviateurs (officiers et simples soldats) vers
le reste de I’Armée de I’Air, communiquant nos
expériences des opérations spéciales et rappor-
tant 'optique des autres commandements. Le
personnel de PAFSOC fait également des stages
dans l'industrie qui aident a former des direc-
teurs de projets et des spécialistes de 'approvi-
sionnement plus efficaces.

Technologie de guerre

La technologie est une chose magnifique ;
elle n’a cependant de I'intérét que lorsqu’elle



arrive au combattant. C’est pourquoi ’AFSOC
se donne beaucoup de mal pour fournir de
nouvelles technologies permettant a nos avia-
teurs d’améliorer les opérations futures ; nous
avons quelques récits de succes d’opérations
actuelles qui éclairent ceci.

Nous avons équipé de systemes nos héli-
copteres, nos C-130s et mémes nos aviateurs
avec des ordinateurs portables résistants pour
leur permettre de recevoir des informations
actualisées en presque temps réel sur 'activité
de I’ennemi et les zones amicales — c’est un
incroyable multiplicateur de puissance. L’AFSOC
a utilisé cette capacité en combat pour sauver
des vies et prendre des « cibles terroristes de
grande valeur » en Irak et en Afghanistan. Par
exemple, les forces spéciales de ’Armée de
Terre opérant dans le nord de I'Irak en avril
2003 demandérent une exfiltration immé-
diate. Alors que 2 MH-53Ms de ’AFSOC émet-
taient, ils perdirent tout contact avec I’équipe
des Bérets Verts qui était au sol. Nos Pave
Lows arrivérent a temps et ils n’y arrivérent
que grace a notre systeme Blue Force Trac-
king (BFT) *. Les MH-53Ms se dirigérent vers
I’endroitindiqué par leur MATT — Multimission
Advanced Tactical Terminal (Terminal multi-
mission de tactique avancée), ou ils devaient
trouver les membres de I’équipe des forces
spéciales.

La collecte de renseignements implique
souvent I’espionnage par satellite, mais AFSOC
a les moyens de collecter une image dans les
plus petits détails. Nous avons des controleurs
de combat qui utilisent des drones (UAV) qui
ne pesent pas plus d’un kilo et étendent jus-
qu’a plus de quatre kilomeétres la connais-
sance du terrain de nos aviateurs. Les contro-
leurs de combat appellent les tirs aériens sur
les concentrations terroristes le long de la
route des équipes des SOF, suffisamment en
avance pour éradiquer la menace terroriste
avant un combat au sol. Ces petits « yeux » dans
le ciel permettent a la force aérienne d’aider
nos forces au sol de facon plus réactive et de
sauver ainsi des vies de la coalition. Les statis-
tiques suivantes des six semaines d’opérations
de combat principal® de I'OIF peuvent sur-
prendre : pas une seule unité SOF ayant un
controleur de combat équipé d’un drone ne
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fut prise en embuscade par les forces enne-
mies pendant I’OIF — et c’est vraiment une
référence.

Intégrer les opérations

Comme le disait 'ancien Secrétaire dans son
vecteur, «intégrer effectivement les diverses
capacités existant dans nos quatre Armes reste
essentiel pour le combat interarmées » 6. Les
missions SOF et de sauvetage sont liées de
maniere inhérente. Les forces mobiles de
IAFSOC - MH-53s et MC-130s infiltrent, réap-
provisionnent et exfiltrent le personnel SOF
de nos confreres. Nos aviateurs sont directe-
ment intégrés dans les équipes SOF des servi-
ces fréres et nos aéronefs de combat fournis-
sent un appui aérien rapproché (CAS) aux
forces au sol de tous les services. Nos forces de
sauvetage ont sauvé des membres de tous les
services pendant les opérations OEF/OIF.
L’histoire suivante illustre réellement I'in-
teraction du sauvetage. Le 2 janvier 2004, les
P] de I’Armée de I’Air sauverent un soldat de
I’Armée de Terre blessé suite a une attaque
avec un dispositif explosif improvisé dans la
Zone Rouge de Bagdad. Les PJ sautérent dans
I’action apres avoir recu un appel urgent
d’une unité UH-60 de I’Armée de Terre pour
une extraction en urgence et une évacuation
sanitaire. Les PJ partirent vers le site avec leurs
camarades de I’Armée et travaillerent rapide-
ment pour libérer un soldat coincé sous un
véhicule qui s’était immobilisé sur sa jambe
suite a I’explosion. En quelques minutes, le
soldat était libéré, en sécurité sur un brancard
et transporté jusqu’a un véhicule qui le con-
duirait a la zone d’atterrissage pour I’évacua-
tion air. Cette histoire, quoique démontrant
un courage et des moyens exceptionnels,
n’est pas rare, car l'interaction est de regle
dans les opérations spéciales et le Sauvetage.

Ou allons-nous ?

En regardant vers le futur, je vois 'augmen-
tation de nos capacités de combat et c’est
mauvais signe pour les terroristes. Nous agis-
sons dans ’AFSOC de telle sorte que nos for-
ces d’opérations spéciales et de sauvetage
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nous aident a gagner cette GWOT, et sommes
préts pour les prochaines OEF et OIF quand
ce sera et ou que ce soit. Comme nous I’avons
constaté au cours de 'histoire, la guerre est
souvent un catalyseur pour le progres techno-
logique. Le militaire recherche toujours cet
« avantage » dans la bataille qui méne au suc-
ces. I’AFSOC travaille avec zele sur les syste-
mes air et sol qui nous permettent de mainte-
nir I'avance que nous avons dans les conflits
futurs de la GWOT.

Plus léger, plus mince et plus létal

Les aviateurs de ’AFSOC, les controleurs de
combat, les parachutistes secouristes et les
spécialistes météo des forces spéciales per-
mettent a la force aérienne de satisfaire les
demandes du commandement interarmées.
Les controleurs de combat ont opéré en
Afghanistan au sommet de montagnes de
3700 m en portant un équipement de 80 ki-
los. C’est franchement un poids trop impor-
tant pour cette application. L’ancien Secré-
taire Roche et le général John P. Jumper,
ancien chef d’état major de ’Armée de I’Air
ont rendu prioritaire I'amélioration des capa-
cités de combat de nos aviateurs. L’AFSOC
travaille de facon proche avec Aer Force Research
Laboratory (Laboratoire de recherche de I’Ar-
mée de I’Air) et autres pour développer un
équipement qui pése moins de la moitié du
matériel a remplacer tout en augmentant les
performances des systémes au combat. Plus
exactement, nous améliorons la précision de
la coordination pour procurer une informa-
tion de cible tout a fait exacte permettant a la
force aérienne d’aider la composante sol.

L’AFSOC a pris le role principal dans I’Ar-
mée de I'Air en ce qui concerne les petits dro-
nes. S’il y a des drones plus petits que le Préda-
tor, c’est sur proposition de TAFSOC al’Armée
de I'Air. Le commandement possede actuelle-
ment 150 petits drones et nous poursuivons
énergiquement 'acquisition de ces systemes.
Pour le futur, je veux que chaque contrdleur
de combat se déploie avec un petit drone.

Les petits drones augmentent définitive-
ment la connaissance situationnelle du ter-
rain des aviateurs. Cependant, alors que notre

capacité s’améliore, il faut que nous regar-
dions plus loin en intégrant les informations
recueillies par les petits drones a un systeme
plus large de distribution de ces informations
— le DCGS - Distributed Common Ground System
(Systeme commun de distribution sol). Un
AFSOC DCGS créera une ouverture pour
un plus grand déploiement de renseignement
essentiel et d’information opérationnelle pour
nos aviateurs et nos opérateurs spéciaux. Cela
permettra en méme temps a ’Armée de I’Air
et aux communautés interalliées de s’appro-
prier I'information qui n’est actuellement ni
récoltée ni exploitée par TAFSOC.

Par une autre initiative, qui relie des données
de machine a machine, les contréleurs de com-
bat compléetent la capacité de transférer directe-
ment les coordonnées des cibles de leur indica-
teur de cible portable, parleurlaptop, al’attaque
d’un avion ou d’installations de commande-
ment et contrdle. Ceci va diminuer le temps né-
cessaire pour bombarder des cibles dune
moyenne de 30 minutes a moins de trois.

La tentative échouée de sauver les otages ira-
niens en 1980 montre que I’Armée des Etats-
Unis a besoin d’une capacité spécifique, et pas
seulement d’un avion modifié spécialement
pour ces circonstances. Le personnel SOF a be-
soin de pouvoir pénétrer profondément der-
riere les lignes ennemies sous la protection
d’une période d’obscurité. Ce besoin s’est tra-
duit dans le développement du Osprey CV-22
(avion convertible, contrarotatifs a double fonc-
tion de rotors et d’hélice propulsive) et nous
sommes proche de répondre au besoin des SOF.
Le CV-22 peut voler a des vitesses comparables a
celles du C-130 et planer et atterrir comme un
hélicoptére. Cette nouvelle capacité, qui va
grandement augmenter le support de TAFSOC
aux opérations SOF, offre de nombreuses et ex-
citantes nouvelles possibilités.

L’AFSOC travaille également au développe-
ment d’un avion capable de satisfaire au besoin
de mobilité du futur. Le M-X — Advanced Spe-
cial Operations Air Mobility Platform (Avion plate-
forme de mobilité air des opérations spéciales
avancées) va remplir les missions d’insertion,
de réapprovisionnement, et d’exfiltration des
SOF et intégrer beaucoup des capacités de
remplacement du C-130 du AMC — Air Mobility



Command (Commandement de Mobilité Air).
Je vois un grand futur émergeant de la coopé-
ration entre 'AFSOC et le AMC.

En méme temps que le besoin de transfor-
mer la capacité de mobilité de notre C-130,
nous devons améliorer notre capacité d’appui
aérien rapproché (CAS), en endurance, en pré-
cision et dans I'approche du danger. Pendant
I’opération OEF, nous avons augmenté la capa-
cité de combat de chacun de nos aéronefs en
intégrant une vidéo temps réel alimentée par le
drone Prédator. C’était la premiere fois que
nous intégrions un senseur extérieur dans le
processus de ciblage de nos avions de combat,
et ce fut un succes étonnant. A I’heure actuelle,
nous sommes entrain d’augmenter notre flotte
d’avions de combat de 21 actuellement a 25 en
2006. L’avion de combat est un appareil formi-
dable ; cependant, il ne peut pas opérer en con-
ditions de menace grave — c’est toujours le C-
130 ! Nous avons donc besoin d’une capacité de
transformation. Nous faisons actuellement des
recherches pour une plate-forme qui procure-
rait les mémes CAS de haute qualité mais pour-
rait également opérer dans toutes les conditions
de danger, de jour comme de nuit.

Le Pave Hawk HH-60 est une plate-forme de
secours capable, mais une flotte d’hélicopteres
vieillissante qui s’ajoute a I'amélioration des
moyens de la menace ennemie, rend indispen-
sable le développement d’ un nouveau véhicule
de récupération du personnel. Nous travaillons
dur pour leur procurer le bon équipement ;
cependant, il existe d’autres moyens d’amélio-
rer notre capacité de combat de demain.

Quelques pensées a propos du CAA - Combat
Aviation Advisory (Conseil de 'aviation de
combat)

L’Armée de I’Air doit se focaliser a étendre le
CAA en quelque chose ayant une plus grande
envergure qu’il n’a actuellement. Le CAA est
une facette importante de la défense étran-
gére interne, mais nos nouveaux partenaires
de coalition ont besoin d’un entrainement
qui dépasse la force aérienne spécialisée. Ilya
un besoin croissant de conduire des opéra-
tions aérocentrées, de stabilisation post-con-
flit — par exemple, la reconstruction de I'in-
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frastructure aérienne militaire et civile. Nous
voyons une demande croissante pour le sa-
voir-faire de I’Armée de I’Air en commande-
ment et controle, chasseurs, entrainement et
simulation, installation de base et soutien, et
opérations d’information. Ce savoir-faire n’est
pas interne au AFSOC et ne doit pas I'étre.
Ces interactions valent la peine d’étre élargies
dans un proche futur.

Quelques réflexions sur la synergie

Un ravitailleur commun nous permettrait
vraiment d’améliorer la synergie avec 'addi-
tion de forces de secours dans 'AFSOC. A
I’heure actuelle, nous avons trois différentes
variantes de C-130s qui peuvent approvision-
ner les hélicoptéres en carburant. Nous en
aurons bientot quatre quand notre Talon II
MC-130H sera équipé du méme systeme de
ravitaillement air que le MC-130H. Bien que
nous ayons besoin de plus de ravitailleurs,
quatre différentes variantes multiplient I’en-
semble des problémes. Il y aurait grand avan-
tage a avoir un ravitailleur commun. Pour
parler opérationnellement et logistiquement,
un avion ravitailleur au lieu de quatre serait
un progres tout a fait sensé. C’est ce vers quoi
nous devons tendre.

Quelgques réflexions sur le Sauvetage

Nous devons modifier notre facon de récupé-
rer le personnel. Comme Mr. Jerry Jennings,
I’Assistant secrétaire adjoint a la défense pour
les affaires des prisonniers de guerre/person-
nel porté disparu, ’exposait a la Conférence
Mondiale sur la Récupération du Personnel
du DoD (Department of Defense) du 31 aott
2004, «un des buts premiers de la modifica-
tion de la récupération du personnel est de
continuer nos efforts pour aller d’'une fonc-
tion centrée sur un service a une fonction qui
serait non seulement commune mais inter
opérable avec nos partenaires inter agences et
de coalition » ”. Nos forces de sauvetage AFSOC
sont déja entrainées et tres capables d’attein-
dre les buts de I’Assistant secrétaire. Toutes
les forces de TAFSOC, que ce soit celles des
opérations spéciales ou du sauvetage (CSAR)
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operent par définition dans un environne-
ment commun. En tout état de cause, nos for-
ces de récupération du personnel n’agissent
pas seulement en liaison avec tous nos parte-
naires de récupération de personnel, elles
sont prétes et capables de prendre la téte de
file afin de développer des tactiques, des tech-
niques et des procédures communes de récu-
pération de personnel.

Nous avons avancé a grands pas ces dernie-
res années dans nos efforts pour porter plus
vite le sauvetage au lieu de combat et avec une
beaucoup plus petite empreinte logistique.
Historiquement, le sauvetage demandait un
transport aérien stratégique important en
plus d’une base opérationnelle de soutien so-
lide. Nous développons les packages de dé-
ploiement de secours « Lightning Bolt » qui
transportent trois hélicoptéres Pave Hawk
HH-60G avec du personnel et du matériel
pour soutenir des opérations de deux semai-
nes, en utilisant deux Globemaster IIT C-17.

I’AFSOC assure le contréle administratif,
non opérationnel, de ses deux unités SOF outre-
mer. Nous devons nous occuper sérieusement
de reproduire aussi cette organisation avec nos
forces de sauvetage. Nous avons vu beaucoup de
bons résultats sortir de la facon dont nous tra-
vaillons avec notre personnel SOF d’outre-mer.
Je pense que nous devrions traduire ceci en
avantages immédiats pour notre travail avec nos
forces de sauvetage outre-mer.

Les hommes ont plus d’importance que le
matériel

Nous dépensons chaque année des milliards de
dollars a améliorer notre technologie et aug-
menter notre capacité de combat. Ceci étant,
comme le disait le général George Patton, « les
guerres se font peut-€tre avec des armes, mais
elles se gagnent par les hommes. C’est le cou-
rage des hommes qui suivent et de ’homme qui
dirige qui méne a la victoire. » 8 C’était vrai a
I’époque et cela I’est encore des hommes et des
femmes de I’Armée de I’Air d’aujourd’hui.

Le militaire américain mene le combat de
la GWOT et cela va continuer dans un futur

prévisible. Est-ce que t