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Résumé de Uéditeur : Plutot qu’encourager les leaders a former leurs seconds par des « suivez-
moi » — lecons impératives d’imitation —, il faut les amener a créer des subordonnés dynamiques
en se basant sur leurs capacités et caracteres spécifiques et objectifs. Ces compétences de second
dynamique sont la base sur laquelle peut grandir son initiative jusqu’a atteindre naturellement
celle d’un leader. Les aptitudes reconnues d’un second aident les leaders a concentrer leur effort
de formation. Cette approche encourage les seconds a se développer completement a partir de leurs
propres personnalités, forces et faiblesses, et de facteurs situationnels.

Nous avons de bons caporaux, de bons sergents et quelques bons lieutenants et capitaines, et
ceux-la sont beaucoup plus importants que de bons généraux.

Général William T. Sherman

TES-VOUS UN LEADER ? Unsecond ? | «années de gloire ». Nous sommes des seconds —
En réalité, nous remplissons les deux suivre fait naturellement partie de la vie et est un
roles simultanément du moment ou | role essentiel que nous jouons en accomplissant
nous entrons dans le service militaire, nos devoirs de combattants et nos missions.
au cours de notre carriere et bien siir dans nos | Etant donné que la plupart des institutions sont
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conformes aux modeles d’organisation bureau-
cratique ou hiérarchique, la majorité des mem-
bres des institutions militaires sont, par défini-
tion, plus souvent des seconds que des chefs.
Peu de programmes de formation profession-
nelle — y compris ceux de 'armée américaine —
prennent le temps de développer des compé-
tences et des cultures de seconds efficaces. Les
sources de promotion, les programmes des éco-
les de business, les séminaires exécutifs et les
curriculum de I’éducation militaire profession-
nelle se concentrent plutdt sur la formation de
leaders. Certains répondront que les diftérentes
écoles techniques militaires comblent la lacune
en formation de seconds pour les aviateurs, offi-
ciers et sous officiers. Cette approche ne fait
que diminuer la valeur de la contribution des
seconds a 'effort de combat. Si I'exercice tech-
nique et la formation permanente éducation/
commandement est un acceptable «coup de
pouce » au bon moment de la carriere dune
personne pour former de bons seconds, pour-
quoi ne pas développer une stratégie similaire
pour former de bons leaders ? La réponse est
que la plupart d’entre nous savons intuitive-
ment que de telles mesures sont loin de répon-
dre a la demande pour attirer et retenir des
gens du calibre nécessaire a ’Armée de I’Air
dans le futur. En d’autres termes, notre service
dépense la plupart de ses ressources a former
une fraction de ses membres, communiquant
leur valeur a l'institution et établissant des che-
mins de carriere fondés sur les caractéristiques
d’évaluation d’'un commandement privilégié —
tout en ignorant semble-til la grande majorité
qui « simplement » suit. Cette stratégie est ina-
déquate pour affiiter les compétences des guer-
riers dans I’environnement stratégique en ra-
pide transformation que l'on va rencontrer
dans un futur proche.

La formule actuelle met en valeur une illu-
sion d’efficacité, mais elle n’optimise pas la per-
formance de l'institution. Comment nous en
rendons-nous compte ? Une lecture rapide des
taux de rétention des membres de 'Armée de
I’Air montre que parmi les « seconds », instiller
un engagement dans l'institution reste un pro-
bleme persistant. Par exemple, selon les statisti-
ques du Centre du personnel de 'Armée de
I’Air, le service cherche a retenir 55 pourcent
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des aviateurs du premier terme, 75 pourcent
des aviateurs du second terme et 95 pourcent
des militaires de carriére. A part I'exception de
I’année fiscale 2002, quand certaines mesures
prévinrent les départs du service, 'Armée de
I’Air n’a pas atteint ces modestes objectifs dans
les trois catégories non engagées depuis 'année
fiscale 1996. ! La situation n’est pas meilleure
dans les indispensables spécialités d’officiers.

Les domaines de carriere des gradés de
I’Armée de I’Air (pilotes, navigateurs, directeurs
de combats aériens) retiennent généralement
environ 50 & 70 pourcent de leurs officiers. Les
responsabilités en service actif et les salaires moti-
vants de la carriere, cependant, ont tendance a
fausser les données de conservation de I’ensem-
ble. Les officiers des opérations non classées
(espace, renseignement et météorologie) retien-
nent 48-65 pourcent de leurs membres, tandis
que les officiers des missions de soutien choisis-
sent de rester dans le service a un taux moyen de
44 pourcent. ? Les efforts de '’Armée de I'Air
pour gonfler ces chiffres ont tendance a se con-
centrer sur les questions de « qualité de vie » —
une catégorie fourre-tout qui inclut des projets
comme meilleur salaire, logement, et les avanta-
ges fournis par les installations des bases. Toutes
ces initiatives sont importantes et appréciées mais
elles ne réussissent pas a s’attaquer au role que
les individus jouent en accomplissant la mission
des unités en tant que seconds. Plutot que de se
focaliser sur les aspects négatifs de I'insatisfaction
du militaire, les programmes de formation des
seconds devraient tirer avantage des occasions
d’inculquer et de renforcer les valeurs institu-
tionnelles, de modeler effectivement les roles et
comportements des seconds et mettre en route
le processus de parrainage (mentor).

Former des assistants/seconds dynamiques
est une discipline. C’est a la fois un art et une
science nécessitant des compétences et qui de-
mande de concevoir des roles de facon inno-
vante — ce qui est peut-¢tre plus important que la
formation de leaders. S’il n’est pas secondé, un
leader — a quelque niveau que ce soit — ne réus-
sira pas a produire des organisations valables. Va-
loriser les assistants et leur formation est le pre-
mier pas pour cultiver des leaders réellement
métamorphosés — des gens capables de motiver
leurs seconds pour accomplir une mission sans
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promesses remarquables ou transactionnelles
(c-a-d. récompenses immédiates de produits
concrets). Cela nous écarte des demandes tran-
sactionnelles de leadership pour commencer a
créer et a encourage un assistanat transforma-
tionnel pour rehausser une direction transfor-
mationnelle. Un programme d’assistanat dyna-
mique devrait produire des individus qui — au
moment voulu — arrivent a évoluer d’une facon
cohérente vers le commandement tout en conti-
nuant a remplir simultanément leur role de se-
cond en aidantleurs supérieurs. Cet objectif nous
permet d’identifier une stratégie de formation
d’assistanat. De la méme facon qu’on a identifié
par des études les différentes caractéristiques re-
quises d’un véritable leader, nous pouvons aussi
suggérer des compétences d assistants sur lesquelles
baser les formations de seconds en termes d’apti-
tudes spécifiques et de programmes éducation-
nels pour favoriser la pensée critique étayant un
jugement solide. Cette approche nécessite que
les chefs reconnaissent et prennent leurs respon-
sabilités en développant des attributs ou des compé-
lences spécifiques chez leurs subordonnés. Des spécialis-
tes de la formation de directeurs ont proposé des
modeles d’identification des caractéristiques sou-
haitables chez les leaders ; de méme, la discipline
inhérente a un modele de formation peut étre
bénéfique a des études d’assistanat. Un modele
centré sur les valeurs institutionnelles et les com-
pétences d’assistant fournirait un point de départ
pour intégrer de facon synergique des program-
mes de formation leader assistant. Comme les
leaders tirent profit des qualités de leurs assis-
tants, ils prépareront les membres de leurs orga-
nisations a mettre en oeuvre les conceptions
qu’ils articulent pour la réussite d’une mission.

Révolutionner les roles
traditionnels leader second

Les changements institutionnels dans les roles
et relations leader second sont a I'origine de la
raison pour laquelle 'Armée de I’Air doit s’enga-
ger dans des programmes dynamiques d’assista-
nat pour faire progresser sa culture de guerre.
Ces changements se retrouvent également dans
les affaires et 'industrie. Un analyste a noté :

la pression croissante dans toutes sortes d’orga-
nisations pour fonctionner avec des ressources
réduites. La réduction des ressources et des ef-
fectifs des compagnies a diminué le nombre des
managers et augmenté leur champ de controle
ce qui entraine les seconds a prendre beaucoup
des fonctions traditionnellement réservées aux
leaders... En outre, la nature des problemes
auxquels font face beaucoup d’organisations
est si complexe et les changements tellement
rapides que I’on a besoin de plus de gens pour
les résoudre... En général, améliorer une orga-
nisation est une tache qui devrait appartenir
aussi bien aux assistants qu’aux leaders. ®

La réduction des effectifs des entreprises, la
pression croissante pour fournir des résultats
et ’étendue croissante des responsabilités des
leaders sont des concepts avec lesquels les
membres de 'armée sont familiers. Certaines
institutions dans les affaires et dans I'armée
n’ont pas remarqué — alors que ces pressions
s’exercaient d’ellessmémes sur les cultures lea-
der assistant — que les leaders ont amplement
I’occasion d’apprendre les stratégies et techni-
ques d’adaptation aux changements sur le lieu
de travail. Les assistants par contre, ont généra-
lement deux choix : 1/ subir I’apprentissage
du job qui leur impose des responsabilités de
leader sans 'autorité correspondante 2/ se re-
plier dans une attitude défensive contre la
charge croissante de travail. Les deux attitudes
usent le moral de I'individu et diminuent I’effi-
cacité de la mission institutionnelle — aucune
ne se montre productive d’assistants capables
pour notre Armée de I’Air.

Selon Robert E. Kelley, éminent spécialiste
des sciences humaines dans les études sur I’assis-
tanat « ce qui distingue un second efficace d’'un
inefficace, c’est’enthousiasme, 'intelligence et
la participation volontaire — sans avantage parti-
culier — dans la poursuite d’un objectif organisa-
tionnel. » Visant directement la tiche de former
des assistants, Kelley dit que « comprendre les
motivations et perceptions n’est pas suffisant. »*
I1 se concentre sur deux dimensions du com-
portement pour déterminer I'efficacité du se-
cond : la pensée critique et la participation.

La pensée critique comprend le fait d’aller
au-dela de la collection d’informations ou de
I’observation passive des activités. Elle impli-



que un débat mental actif avec les choses ou les
évenements que 1’on pourrait autrement pren-
dre pour argent comptant. L’esprit actif et in-
dépendant affronte la situation et ’examine de
pres, la retournant dans tous les sens, procé-
dant & un examen minutieux de ses implica-
tions ou possibilités de grande portée. Beau-
coup de leaders actuels qui réussissent citent la
pensée critique comme un comportement
qu’ils attendent de leurs seconds de grande
valeur. Quant au concept de participation,
une personne qui s’engage activement et
completement montre I'image de quelqu’un
qui « plonge la téte la premiere », au plus pres
de la situation. Cette position permet a la per-
sonne et a ceux dont il, ou elle, est proche,
d’étre en position d’anticiper les besoins et de
planifier en conséquence. A I'inverse, les indi-
vidus passifs sont bloqués dans un mode réactif
permanent, se placant eux-mémes a la merci
de la tendance générale au lieu de se préparer
a des changements de courant imminents. En
combinaison, la pensée critique et la participa-
tion génerent quatre modeles de seconds.
Kelley soutient que les bons seconds ont ten-
dance a étre hautement participatifs et a avoir
Iesprit critique. Ce type de personne a le cas
échéant une opinion différente, partage le mé-
rite, admet ses fautes et montre généralement
un excellent jugement. Kelley indique que ce
second possede plusieurs qualités essentielles :
autonomie, engagement, compétence (aptitu-
des majeures) et concentration, en plus du
courage (crédibilité et honnéteté). 5 Bien que
beaucoup de gens reconnaissent ces traits
comme des compétences de direction, si I’'on
suit Kelley, ils demeurent primordiaux pour le
role de soutien que remplit le second. Ce type
de second représente le lien essentiel entre le
leader et les formations de seconds. Comme les
leaders développent et transmettent I’« image
de grandeur » de l'institution, ils se tournent
naturellement vers de tels individus pour les
aider a communiquer leur conception au reste
de l'institution. L'inestimable opinion des se-
conds efficaces permet aux autres de séparer
les taches essentielles a l’accomplissement
d’une mission des menus détails. Pendant que
le leader dirige, le second participe activement
a I'exécution de la tache pour accomplir la
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mission ; la relation leader second produit la
dynamique nécessaire a I’équipe dans la réali-
sation de la mission. Ceux qui se montrent capa-
bles de suivre efficacement transitent habituelle-
mentvers les positions de commandement avec
le temps. Plus qu’aucun autre attribut mesurable,
ce phénomeéne éclaire la nature interactive de
la relation leader second.

Kelley caractérise comme suit les trois
autres types de seconds (tableau 1) :

« Les moutons » sont passifs et ne critiquent pas,
manquent d’initiative et de sens des responsabili-
tés. Ils accomplissent les taiches demandées un
point c’est tout. Les « bénis oui oui » sont gentils
mais forment un groupe sans esprit d’entreprise.
Dépendant de leur chef pour I'inspiration, ils
peuvent étre agressivement déférents, voire servi-
les... Les «assistants aliénés » sont critiques et
indépendants d’esprit mais remplissent leur role
passivement. D’une manieére ou d’une autre,
quelquefois, quelque chose «les rebute », les
poussant a se distancer de 1’organisation et de la
légitimité de sa mission. Souvent cyniques, ils ont
tendance a sombrer graduellement dans Iac-
quiescement mécontent. 5

Kelley émet une observation importante en ce
qui concerne I'influence de certains seconds sur
certains chefs, assurant que ces derniers se sen-
tent bien — ou méme accueillent a bras ouverts —
les « bénis oui oui » ou d’autres seconds peu per-
formants. La formation de seconds est 'ultime
responsabilité du leader. On attend du leader de
demain qu’il ait la volonté de se mouvoir au-dela
des zones confortables. L’émergence de menaces
sécuritaires nous impose de le faire.

Tableau 1.Types de seconds

Elevée
Seconds Seconds
aliénés efficaces
Pensée critique
Moutons Bénis oui oui
Faible

Passive Participation Active

Tiré de Robert E. Kelley, «In Praise of Followers» (Eloge des sec-
onds), dans Military Leadership: In Pursuit of Excellence (Le com-
mandement militaire : a la recherche de I'excellence), 3éme éd.
Robert L. Taylor & William E. Rosenbach (Boulder, CO : Westview
Press, 1996), 137.
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D’autres chercheurs ont une approche plus
ou moins similaire des études de 'assistanat.

Selon eux, les bons seconds sont « détermi-
nés a étre hautement performants et admet-
tent partager les responsabilités au regard de la
qualité de leur relation avec leurs chefs... Ils
savent ne pas pouvoir étre completement effi-
caces sauf §’ils travaillent au sein d’une collabo-
ration qui requiert a la fois un engagement a
une grande performance et un engagement a
développer de bonnes relations avec leurs par-
tenaires (y compris leur leader) dont I'apport
est essentiel au succes de leur propre travail. »
7 Cette perspective éclaire deux dimensions de
laptitude idéale du second «linitiative de
performance » et « I'initiative de relation ». A
I'intérieur de ces deux dimensions, on trouve
des descriptions (ou des échelons) que nous
pourrions appeler des attributs. Ils indiquent
que le second idéal agirait comme un parte-
naire dans la relation de leader second.

L’initiative de performance, un engage-
ment aux plus hauts niveaux d’effort, com-
prend ce qui suit :

o Travailler (efficacement) avec les autres. Les
seconds équilibrent leurs intéréts person-
nels avec ceux des autres et trouvent un
but commun. Ils entrainent, meénent,
conseillent et collaborent pour I'accom-
plissement d’une mission.

o Adopter le changement. Les seconds sont
voués a un progres permanent, réduction
des gaspillages en tout genre, et comman-
dement par I'exemple. Ils sont les agents
du changement.

o [aire le travail (compétence). Les seconds sa-
vent ce que 'on veut obtenir, s’efforcent
d’étre les meilleurs et tirent satisfaction
d’exercer leurs standards personnels les
plus élevés. Pour eux, le travail fait partie
de la vie.

Se voir soi-méme comme une capacité (en appre-
ciant ses propres compétences). Les seconds
savent évaluer ce qu’ils apportent a I'or-
ganisation et se considérent comme des
capitaux/investissements.

Ces compétences s’appliquent aux formateurs
d’équipes qui « sont orientés avec enthou-
siasme vers I’avenir » et cherchent toujours a
étre les meilleurs.

L’initiative relationnelle, qui implique que
les seconds partagent la responsabilité avec
les leaders dans une relation efficace et tra-
vaillent a augmenter I’ouverture et la compré-
hension pour améliorer la perspective de
choix informels, comprend ce qui suit :

e Batir la confiance (valeurs essentielles ;
leur parole est le lien). Les seconds inci-
tent en retour a une attitude honnéte.
Ils partagent les projets et les doutes. Ils
sont fiables et gagnent la confiance de
leur leader.

o Communiquer courageusement (réaction hon-
néle el opportune). Les seconds disent les
vérités déplaisantes pour servir I’organi-
sation. IIs attendent la méme chose des
autres et savent se mettre en danger.

o [dentification avec le leader. Les seconds
sont loyaux envers leur « partenaire de
succes » et tirent satisfaction des réussi-
tes du leader.

o Adopter la vision du leader (voir large, dans
la perspective du leader). Les seconds con-
naissent les limites de leurs perspectives
personnelles et comptent activement sur
les vues des autres pour améliorer I’effi-
cacité de I’équipe. Ils ont une compré-
hension claire des priorités.

Combiner les compétences de ces deux di-
mensions détermine un second dont la droi-
ture et I'intégrité gagnent la confiance du lea-
der. C’est un second (partenaire) dont la
loyauté crée une atmosphere dans laquelle les
membres de I’équipe partagent le succes du
leader en adoptant les vues de I’organisation
comme les leurs. 8

Ces valeurs permettent de caractériser
d’autres types de seconds (tableau 2). Le « po-
litique » a des qualités relationnelles qui peu-
vent étre mal orientées et peuvent déprécier
la performance. Les « subordonnés » sont des
seconds traditionnels, contents de faire ce
qu’on leur commande. Ils peuvent étre mal



Tableau 2. Autres types de seconds

Grande
Politique Partenaire

Initiative
relationnelle

Subordonné |Collaborateur

Initiative  Grande

performance

Faible

Tiré de Earl H. Potter, William E. Rosenbach & Thane S. Pittman,
«Leading the New Professional» (Diriger les nouveaux profession-
nels), dans Military Leadership: In Pursuit of Excellence (Commande-
ment militaire : A la recherche de I'excellence), 3¢me ed., ed. Rob-
ert L. Taylor & William E. Rosenbach (Boulder, CO : Westview Press,
1996), 149.

disposés ou simplement inconscients de la
possibilité d’une plus grande contribution.
Enfin, les « collaborateurs » sont des bourreaux
de travail et représentent souvent une force
créatrice. Ils pourraient maximiser leur ap-
port en mettant de I’énergie a comprendre les
vues du patron, par I’établissement de rela-
tions. C’est le « partenaire » qui produit une
performance de travail exceptionnelle par
une perspective acquise de saines relations
avec le leadership et le groupe de ses pairs.

Pour résumer ce que ces importantes ap-
proches apportent aux études sur ’assistanat,
nous pouvons définir les bons seconds en ces
termes : des individus a fort engagement orga-
nisationnel qui sont capables de bien fonc-
tionner dans I’environnement d’une équipe
orientée vers le changement. En outre, ils sont
indépendants, ont I’esprit critique avec une
intégrité et des compétences treés développées.
Ainsi, les seconds valables font preuve de
loyauté envers leur patron en soutenant sa
conception organisationnelle et ses priorités.
Un exemple vécu éclaire ces observations et
les rend encore plus évidentes.

Dans son livre American Generalship (Le « gé-
néralat » américain), Edgar F. Puryear Jr. in-
terrogeait l'ancien Secrétaire d’état Colin
Powell et lui demandait pourquoi, selon lui, il
avait été choisi pour étre président de I'etat
major Interarmées. Powell répondit,

Allez savoir. J’ai travaillé trés dur. J'ai été tres
loyal envers les gens qui m’ont nommé, envers
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les gens qui étaient en dessous de moi, envers
mes collégues. J’ai construit une réputation de
quelqu’un en qui on peut avoir confiance. Je
vous aurais toujours donné le vraiment meilleur
de moi-méme. J’ai toujours essayé de faire ce
que je pensais étre juste sans étre prisonnier de
ce que pouvaient étre les conséquences de mes
actions... Que je devienne général ou pas n’a
pas réellement fait de différence quant au res-
pect que j’ai de moi-méme ou ma propre estime.
J’ai tout simplement aimé étre dans I’armée. *

Alors, la question se pose : Comment former
de tels individus ?

Le cas pour une formation
efficace de second

Il peut sGrement y avoir des avis différents
sur les priorités a donner aux différents attri-
buts des seconds ou sur le fait de savoir si telle
compétence est plutot du domaine de forma-
tion du leader ou de celui du second. Peu im-
porte, il est utile de parler du mécanisme pri-
mordial par lequel les seconds acquierent les
comportements ou les compétences nécessai-
res a leur réussite : le parrainage.

Edgar H. Schein discute des facons dont les
dirigeants créent les cultures, y compris les
comportements attendus, a travers six « méca-
nismes intégrés », I'un d’entre eux est un
« role délibéré de formation, enseignement et
entrainement ». Il raconte une histoire qui
montre comment enseigner les comporte-
ments désirés par I’exemple :

La famille Jones rappela un ancien directeur
comme PDG (CEO - Chief Executive Officer =
Président directeur général) apres que plusieurs
autres PDG aient échoué. La premicre chose
qu’il (I’ancien directeur) fit en tant que nou-
veau PDG fut d’expliquer dans une grande réu-
nion sa propre méthode particuliére d’analyse
de performance de la société et la planification
de son avenir. Il dit explicitement au groupe
« Voila, ceci est un exemple du type de bonne
planification et de direction que je veux dans
cette organisation. » Il ordonna ensuite a son
exécutif de préparer un processus de planifica-
tion a long terme dans 'esprit de ce qu’il venait
d’expliquer et leur donna une date buttoir pour



74 AIR & SPACE POWER JOURNAL

présenter leur propres plans selon la nouvelle
présentation.

En entrainant ses subordonnés directs de cette
facon, il leur fit connaitre son niveau d’attente
ou le niveau de compétence qu’ils devraient
s’acharner a atteindre. Cette technique publi-
que ouverte de parrainage — ou comme Schein
la caractériserait ce «role délibéré de forma-
tion, enseignement et entrainement » — est la
clé pour former des seconds valables. 1

Les bons leaders reconnaissent que leurs fa-
cons de voir influencent leurs subordonnés.
Les priorités du leader deviennent les priorités
du second. Le leader transmet de nombreuses
manieres ses sujets de préoccupation — quel-
quefois directement, d’autres fois indirecte-
ment selon le contexte. Tant que les seconds
comprennent clairement les attentes du chef
etles niveaux attendus de compétence, le nom-
bre des face-a-face est généralement sans im-
portance. Ce qui est d’une importance capitale
est la conscience qu’auront les chefs de la fa-
con dont leurs priorités et leurs actions vont
servir de critéres aux comportements et aux va-
leurs de leurs subordonnés.

Une culture de parrainage est indispensa-
ble pour faire passer de facon nuancée les va-
leurs, priorités, comportements et traditions
qui s’imposent dans une organisation. Dans
une autre interview de American Generalship,
Puryear parle au général Bill Creech, connu
pour avoir rempli sa mission en révolution-
nant le TAC — Tactical Air Command (Comman-
dement tactique aérien), précurseur du Awr
Combat Command (Commandement de com-
bat aérien) quand il servit comme comman-
dantde 1978 4 1984. Le général Creech décrit
quelques-uns des 25 patrons qu’il eut durant
ses 35 ans de carriére.

Seulement quatre de ces patrons se donnérent
du mal pour faire du parrainage... a ceux d’en-
tre nous qui travaillions pour eux. Et de loin, le
meilleur d’entre eux était le général Dave Jones,
pour lequel je travaillais lorsqu’il était le CINC
(commandant en chef, aujourd’hui connu
comme commandant régional combattant) de
I"'USAFE — United Stales Air Force in Europe (Ar-
mée de I’Air des Etats-Unis en Europe)... Il en-
seignait méticuleusement les techniques du
commandement,... se basant sur sa propre ex-

périence au long des années, et il y passait ainsi
plusieurs jours... Il me donna seul a seul nom-
bre de conseils qui m’ont beaucoup servi alors
et par la suite. Ce sont ces exemples que j’ai uti-
lisés comme base pour établir le systéme de par-
rainage du TAC. !!

Le général Jones instaura principalement
une culture de parrainage a lintérieur de
I’USAFE lorsque ses seconds I'imitérent. Selon
notre propre expérience, il est avéré que tous
les membres de notre Armée de I’Air ne sont
pas activement guidés par leurs chefs. Nous
avons quelques exemples d’efforts pour dé-
montrer I'importance du parrainage mais jus-
qu’au moment de notre écrit, ’'adhésion réelle
de la plus haute direction au parrainage est en-
core en gestation. Pour I'essentiel, la plus im-
portante contribution des chefs a leurs unités
et a 'Armée de I'Air est de s'assurer que la mis-
sion peut étre poursuivie sans eux. Notre culture a
tendance a récompenser les individus qui oc-
cupent le devant de la scéne et a oublier ceux
qui, par derriere, font le gros du travail. C’est
pour cela qu’il restera difficile d’adopter cette
contribution comme fondement du parrainage
et de la traduire dans la pratique quotidienne.

Dans le genre, une des coauteurs de cet ar-
ticle raconte une histoire intéressante. En tant
que souslieutenant, elle rencontrait de sé-
rieuses difficultés avec son superviseur, lieute-
nant, dans la maintenance d’avion. Leur com-
mandant d’escadron, — commandant « de la
vieille école du TAC » — les appela un jour
dans son bureau et délivra ce message : « Ol-
lie, votre travail est d’enseigner tout ce que
vous savez a Vicki. Si elle échoue lorsque vous
quittez le dépotoir a bombe, vous échouez
aussi. Rast, votre travail est d’apprendre. Rom-
pez ! ». Cette intervention de 45 secondes, lit-
téralement, mit fin a cette session spéciale de
parrainage (il y en eut beaucoup d’autres !)
mais elle influenca profondément les deux
jeunes officiers dans la facon dont elles
voyaient leurs roles en tant que leaders, se-
conds, enseignants et mentors. Le Dr. Schein
indiquerait que ce changement de concep-
tion du roéle de leader en celui de formateur
de second — en réalité préparer son remplace-
ment — est une condition sine qua non pour
que le parrainage s’enracine.



L’AFI 36-340 — Air Force Instruction (Instruc-
tion de ’Armée de I’Air), Air Force Mentoring
(Parrainage de 'Armée de I’Air), stipule une
ligne de conduite a tous les membres de I’Ar-
mée de I'Air. Elle charge en particulier tous les
superviseurs de servir de mentors officiels a
leurs subordonnés. A partir du moment ou
cette culture prend officiellement racine, il y a
de la place pour un parrainage informel solide.
Selon I'instruction, « le parrainage de I’Armée
de I’Air couvre une large gamme comme : di-
rection de carriere, formation technique et
professionnelle, commandement, histoire et
patrimoine de I’Armée de I’Air, doctrine de la
puissance aéro-spatiale, vision stratégique, con-
tribution au combat interarmées. Elle inclut
aussi des connaissances de 1’éthique de nos
professions du service militaire et civil et la
compréhension des valeurs principales de I’Ar-
mée de I'Air, I'intégrité d’abord, puis le service
avant soi-méme, et ’excellence dans tout ce
que nous faisons. »'2

En accord avec les observations du général
Creech, I'AFI 36-3401 précise que le parrai-
nage est de la responsabilité des leaders, leur
imposant — par I'implication directe dans la
formation du subordonné — de donner a leurs
seconds des évaluations réalistes de leur per-
formance et de leur potentiel et de créer des
buts pour réaliser ce potentiel. L’instruction
encourage les mentors non officiels : « Le su-
perviseur immédiat... est désigné comme
mentor principal... Cette désignation ne li-
mite en aucune facon le désir du subordonné
de rechercher un conseil complémentaire et
un avis sur sa formation professionnelle
auprés d’autres sources ou mentors. »!?

En conséquence, les relations de parrainage
sont vitales pour les seconds qui cherchent a
comprendre I'essentiel des actions de leurs lea-
ders. Quelles étaient les options ? Pourquoi
est-ce que les patrons décident de faire ce qu’ils
font et au moment ou ils choisissent de le
faire ? Questionné sur la fagon de devenir un
décideur, Dwight D. Eisenhower répondit « Se
trouver entre des gens qui prennent des déci-
sions. Ces officiers qui ont atteint les plus hau-
tes positions de commandement étaient dans
I’entourage des preneurs de décisions, qui leur
ont servi de mentors. »'*
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Formation concréte du second

Devenons plus précis. Les discussions sur le
développement du leadership a tendance a se
concentrer sur 'acquisition de compétenceslés
distinctes, plutot que sur I'imitation du style
d’un leader. Nous suggérons que les seconds
peuvent pour beaucoup, se former dans la
méme optique.'® Les styles du leader tradition-
nels (qu’il soit autocratique, bureaucratique,
démocratique, laisser-faire, etc.) ne sont plus
adaptés a des environnements dynamiques et
changeants. Est-ce qu’une organisation pour-
rait vraiment se permettre d’avoir un bona fide
directeur « laisser-faire » au gouvernail quand
le bureau central ou le commandement géné-
ral ordonne un remaniement rapide ? Déve-
lopper des compétences de commandement
donne aux leaders pleins d’avenir une boite a
outils sur laquelle ils peuvent compter dans
n’importe quelle situation.

Le Dr. Daniel Goleman, partisan de premier
plan de l'intelligence émotionnelle, identifie
cinq catégories de compétences personnelles
et sociales : (personnelles) conscience de soi,
autorégulation, motivation, empathie et apti-
tudes sociales. Si I'on étudie plus attentive-
ment, disons, I'’empathie, on trouve des qualités
spécifiques : compréhension des autres, forma-
tion des autres, acquisition de I'orientation du
service, utilisation de la diversité, et culture de
la conscience politique.!® 11 insiste sur le fait
que chacun de nous a des zones pour lesquel-
les nous sommes plus ou moins naturellement
doués. Certains sont plus bienveillants que
d’autres pour I’empathie (a cause d’une socia-
lisation précoce, de dispositions émotionnel-
les, etc.) et par conséquent plus aptes que
d’autres pour les disciplines qui en relevent.
Cependant, I'individu moins empathique n’est
pas une cause perdue parce que le parrainage
par des supérieurs peut améliorer les zones
moins développées.

Si nous utilisons notre ensemble de compé-
tences de second comme un modele (les leaders
peuvent adapter les attributs en question a
leurs propres normes et valeurs culturelles),
nous pouvons extrapoler une approche de la for-
mation d attribuls de second basée sur le travail de
découverte de Goleman dans la formation
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d’attributs du leadership. Il dit que le second a
besoin de changer son comportement, suivi de
pres par le leader mentor. Les organisations
doivent «aider les gens a rompre avec leurs
vieilles habitudes de comportement et a en éta-
blir de nouvelles. Non seulement cela prend
plus de temps que des programmes d’entraine-
ment conventionnels, mais cela demande en
outre une approche individualisée. »'7 Ainsi,
quels sont les attributs de second qui deman-
dent une formation délibérée ?

Attributs et composantes
plausibles du second

Apres avoir examiné diverses études, cet
article a sélectionné plusieurs attributs du se-
cond :

e Fait preuve de loyauté (montre une pro-
fonde implication dans I'organisation,
adhere a la conception et aux priorités
du patron, montre aimablement son dé-
saccord, uniformise les objectifs person-
nels et ceux de I’organisation)

o Fonctionne bien dans des environnements
orientés vers le changement (sert comme un
agent du changement, montre de I’habi-
leté, passe sans heurt du commande-
ment a I’assistanat)

o Fonctionne bien dans les équipes (collabore,
partage les mérites, agit de facon respon-
sable envers les autres)

¢ Pense d’une maniere indépendante et critique
(difféere courageusement, prend des ini-
tiatives, exerce de I'auto direction)

o Considere que intégrité est d’une importance
primordiale (soit digne de confiance, dit
la vérité, maintient les plus hauts niveaux
de performance, reconnait les erreurs
commises).

Notre recherche nous conduit a penser que
les seconds apprennent de maniere plus effi-
cace en observant les actions (comportement
d’aprés un modele) des leaders d’une organi-
sation. Toutefois, comme Goleman le fait re-
marquer, inciter les autres a adapter leur com-

portement nécessite souvent une approche
individualisée. Que I’on appelle cela préparer
(entrainer a des aptitudes spécifiques) ou par-
rainer (relation a plus long terme), pour que
les leaders puissent corriger les manques dans
les compétences du second, ils doivent porter
une attention mirement réfléchie aux oppor-
tunités de formation de chaque individu.

Suivre les progres peut se faire de facon
formelle ou informelle. Un mentor peut de-
mander au second et a I’ensemble de ses pairs
comment les choses se passent dans I’équipe.
Quelle est la fréquence d’utilisation de la
boite a idées ? Est-ce que les suggestions sont
bien réfléchies ? (Est-ce qu’elles correspon-
dent a ce que le patron a a I’esprit ?) On peut
méme utiliser des formulaires de satisfaction
client pour mesurer certaines capacités... la
liste est longue. Mais le contrdle le plus im-
portant est I’évaluation permanente que le
patron fait dans I’évolution de sa relation avec
chaque second.

Conclusion

Nous avons exploré ce qu’est 'assistanat,
dénominateur commun que nous partageons
tous en tant que membres de notre culture, en
examinant brievement les attributs plausibles
et pertinents a I’assistanat efficace. Nous avons
déterminé que ces attributs devraient, la plu-
part du temps, permettre aux seconds de deve-
nir leaders pratiquement sans effort. En utili-
sant la démonstration de Schein de la création
de cultures, nous avons établi un cas montrant
I'implication du leader dans la formation de
subordonnés. En nous mettant dans le sillon
des études sur l'assistanat de Kelley et autres,
nous avons sélectionné des attributs d’assis-
tants spécifiques, d’apres le modele théorique
de 'intelligence émotionnelle inspiré des com-
pétences pour leaders de Goleman. Encore
plus important pour une étude plus approfon-
die, nous avons démontré le besoin du parrai-
nage dans ’Armée de I’Air — le media par le-
quel notre service peut faire passer sa culture
aux nouvelles générations.

Dans cette recherche des spécificités capa-
bles de développer de meilleurs seconds, nous



avons découvert I’existence de nombreux attri-
buts se chevauchant parmi les compétences
d’un leader efficace et celles d’'un second dy-
namique. En considérant ces réflexions a pro-
pos des opportunités propres au second de soutenir
la mission et si ’'on donne un nom aux caracté-
ristiques et capacités spécifiques du second, les lea-
ders peuvent maintenant s’intéresser délibéré-
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