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Résumé de Uéditeur : Cet article soutient que le perfectionnement de la force dans Uarmée de
Uair américaine est sapé par une médiocre qualité du retour d’information au niveau tactique.
Les auteurs donnent un apercu de son utilisation au sein de Arme, examinent les facteurs
lies a la création d’un retour d’information développemental efficace au niveaw tactique et
commentent les initiatives en cours congues pour améliorer le retour d’information et le perfec-
tionnement de la force au sein de larmée de Uair.

---------------------------------I

es instances dirigeantes de I'armée
de l'air américaine ont récemment
souligné I'importance d’un perfec-
tionnement calculé au niveau de
I'individu comme de la force globale.! Mal-
heureusement, le perfectionnement est actuel-
lement sapé par I'usage médiocre du retour

d’information au niveau tactique. Un « per-
fectionnement calculé » exige effectivement
que les aviateurs recoivent un retour d’infor-
mation utile au fur et 3 mesure qu’ils avancent
dans leur carriére au sein de la force aérienne.
Nous pensons toutefois que le retour d’infor-
mation est souvent sous-exploité dans I’armée
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de Iair. Afin de garantir un succes along terme,
celle-ci doit intégrer le retour d’information
plus efficacement a un processus de perfec-
tionnement qui s’étend sur ’ensemble d’une
carriere. Cet article donne un apercu de 'uti-
lisation actuelle du retour d’information dans
I’armée de D’air, examine les facteurs liés a la
création d’un retour d’information dévelop-
pemental efficace au niveau tactique et com-
mente les initiatives en cours dans I’armée de
I’air concues pour améliorer le retour d’infor-
mation et le perfectionnement de la force.

Systeme actuel de retour
d’information

Les aviateurs recoivent un retour d’infor-
mation relative a leurs performances sous de
nombreuses formes, telles que vols de vérifica-
tion compétence, inspections et tests de pro-
motion. Toutefois, la premiére chose qui vient
a l'esprit de nombreux aviateurs lorsqu’ils
entendent parler de retour d’information est
la feuille de travail de retour d’informations
sur les performances de I'armée de I'air (Per-
Jormance Feedback Worksheet — PFW). Le retour
d’information dans I’armée de I'air prend en
fait trois formes de base : retour d’information
informel, retour d’information en bonne et due
forme (p. ex., formulaires Air Force [AF] 724A,
724B, 931 et 932) et mesure officielle du ren-
dement (p. ex., vols de vérification compétence,
inspections pour notation dans le cadre de I'as-
surance qualité et rapports d’évaluation).

Retour d’information informel

Le retour d’information informel consiste en
informations que les aviateurs se transmettent
entre eux a l'occasion de leurs communica-
tions régulieres sur leurs lieux de travail. 1l
peut étre aussi simple que les commentaires
d’un supérieur ou collegue sur un probléme
d’uniforme ou une procédure exécutée incor-
rectement. Les aviateurs offrent souvent un
retour d’information informel positif en écri-
vant des lettres d’appréciation, en félicitant les
autres ou en disant a leurs collégues qu’ils ont
fait du bon travail. Certaines spécialités ten-
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dent a mieux se préter a ce type de retour d’in-
formation que d’autres. Par exemple, les équi-
pages font couramment un compte-rendu des
sorties pour examiner les points forts et les
points faibles, et les équipes de la force de sécu-
rité effectuent régulierement un « lavage a
chaud » des exercices. Grace aux interactions
quotidiennes et au retour d’information infor-
mel, les responsables établissent les relations
interpersonnelles clés qui peuvent rendre les
processus de retour d’information en bonne et
due forme plus efficaces.

Retour d’information en bonne et due forme

Le retour d’information en bonne et due
forme s’effectue au moyen de procédures
structurées organisées. Dans I’armée de D’air,
le retour en bonne et due forme d’informa-
tion sur les performances est généralement
effectué a I'aide du PFW propre au grade.
Aux termes de I'instruction de I'armée de I’air
(Air Force Instruction — AF1) 36-2406, Officer and
Enlisted Evaluation Systems (Systémes d’évalua-
tion des officiers et engagés), « Le retour d’in-
formation sur les performances est une com-
munication en bonne et due forme privée
dont se sert un noteur pour indiquer au noté
ce qu’on attend de lui en termes d’exécution
de ses taches et le degré auquel il répond a
ces attentes. »® Un retour d’information en
bonne et due forme est nécessaire pour ’en-
semble des engagés et des officiers jusqu’au
grade de colonel inclus. Le retour d’informa-
tion initial a lieu dans les 60 jours de I'attribu-
tion de I'aviateur au noteur et le retour d’in-
formation intermédiaire 180 jours apres le
retour d’information initial. Le formulaire est
rempli a la main ou a la machine par le noteur
et ne devient pas définitivement un élément
du dossier du noté. Le noteur peut conserver
une copie du PFW mais il existe des restric-
tions quant aux personnes autorisées a consul-
ter cette copie. S’il est établi correctement, le
PFW donne aux aviateurs des moyens précis
de perfectionnement qui peuvent conduire a
une amélioration des performances et a un
changement de comportement.



30 AIR & SPACE POWER JOURNAL

Mesure officielle du rendement

La mesure officielle du rendement existe sous
de nombreuses formes telles que les vols de
vérification compétence, les tests de promo-
tion et, au moins une fois par an, les rapports
d’entrainement, les rapports d’évaluation
d’officier (Officer Performance Reports — OPR)
ou d’engagé (Enlisted Performance Reports —
EPR). Une fois encore, aux termes de I’AFI
36-2406, les systemes d’évaluation des officiers
et des engagés existent non seulement pour
permettre un retour d’information construc-
tif et donner des conseils d’amélioration mais
également pour « fournir un dossier cumulé
fiable a long terme des performances et du
potentiel basé sur ces performances... [et]
donner aux conseils centraux de sélection des
officiers, aux commissions d’évaluation des
sous-officiers supérieurs, au systeme de pro-
motion pondérée des aviateurs et aux autres
gestionnaires de personnel des informations
fiables les aidant a identifier les officiers et
engagés les plus qualifiés. »* Les OPR et EPR,
ainsi que les formulaires de recommandation

de promotion (Promotion Recommendation
Forms — PRF), ont par conséquent deux objec-
tifs étroitement li€s : documentation des per-
formances et sélection.

Chaque type de retour d’information
apporte une contribution essentielle au per-
fectionnement et a ’avancement des aviateurs
(voir la fig.). Malheureusement, les aviateurs
recoivent souvent des évaluations officielles
effectuées a la hate, un retour d’information
en bonne et due forme fait a la va-vite et un
retour d’information informel limité. En
outre, les aviateurs considérent fréquemment
les OPR, EPR, PRF et rapports d’entrainement
simplement comme un moyen de sélection ou
d’action administrative mais négligent leur
valeur en termes de perfectionnement. De
nombreuses séances de retour d’information
se déroulent un peu comme suit : le supérieur
est en retard dans I'exécution de plusieurs
taches et est avisé qu’il doit effectuer un retour
d’information, celui-ci est casé entre d’autres
taches et aussi bien le supérieur que le subor-
donné ont I'impression de ne pas avoir accom-

Retour d'information
informel

Retour d’'information
en bonne et due forme

PFW, conseil
socio-psychologique
etc.

Interactions quotidiennes,
comptes-rendus,
«lavages a chaud », etc.

Changement
de comportement
et amélioration
des performances

Mesures
officielles
OPR, EPR, des performances

tests, etc.

Figure. Systéme de retour d’information de I'armée de I’air américaine



pli grand chose. Ce type de situation sape I'ef-
ficacité du retour d’information dans I’armée
de l'air en dépit de la politique de cette der-
niere d’apres laquelle un perfectionnement
calculé est crucial pour un perfectionnement
vigoureux a long terme de la force.

Le principal obstacle au succés du retour
d’information est probablement un manque
de temps. Il est normal qu’il soit difficile de
trouver le temps de dispenser ou de recevoir
un retour d’information efficace. Dans les
environnements opérationnels éprouvants,
les réelles possibilités de retour d’information
en bonne et due forme peuvent étre rares.
Cela ne devrait toutefois pas étre le cas des
opérations sur les bases ni des situations d’en-
trainement. Bien qu’il soit parfois nécessaire
de raccourcir une séance de retour d’infor-
mation sur les performances sur le terrain
(conformément a I’AFI 36-2406), les réunions
de retour d’information doivent prendre la
priorité lorsque les aviateurs reviennent a la
base sur laquelle ils sont stationnés ou qu’ils
sont affectés a une unité d’entrainement.
Toutefois, méme quand les aviateurs recon-
naissent que le retour d’information est abso-
lument prioritaire, nombreux sont ceux qui
s’opposent au processus de retour d’informa-
tion, en particulier lorsqu’il implique la dis-
pensation ou la réception d’un retour d’infor-
mation négatif. Une sensation de géne vis-a-vis
du retour d’information peut entrainer des
comportements marqués par une inadapta-
tion tels qu’atermoiements, dénégation, rumi-
nation et auto-sabotage.’

Il est clair que I'armée de I'air ne jouit
d’aucune immunité contre les conséquences
associées a un retour d’information inefficace.
Des échecs de retour d’information ont
conduit a des résultats lamentables tels que
I’accident d’un B-52 sur la base Fairchild
AFB, dans I’état de Washington.® L’armée de
I’air devrait par conséquent s’efforcer d’inté-
grer I'utilisation efficace du retour d’informa-
tion a sa culture et au perfectionnement de sa
force. Le retour d’information pourrait ren-
dre de grands services en tant que pratique
avantageuse et stratégique : le commande-
ment pourrait profiter d’une équipe plus effi-
cace, les subordonnés d’un perfectionnement
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professionnel continu et 'armée de I'air d’'un
personnel plus compétent. Pour améliorer le
retour d’information, les aviateurs doivent
d’abord étre sensibilisés aux complexités du
processus de retour d’information. Les avia-
teurs ne parviennent souvent pas a réaliser les
pieges de ce processus et fournissent ainsi un
retour d’information inefficace lors de leurs
interactions quotidiennes. Les échelons supé-
rieurs du commandementde la force aérienne
doivent étre conscients de ces mémes pieges
lorsqu’ils €laborent des initiatives concues
pour améliorer le retour d’information et le
perfectionnement de la force.

Caractéristiques d’un
retour d’information efficace

Les membres d’une organisation doivent
réaliser que la création d’un retour d’infor-
mation développemental efficace est un pro-
cessus difficile qui demande du temps et de
I’énergie. Nombreux sont ceux qui croient
que le simple fait d’amplifier le retour d’in-
formation et peut-étre d’instituer des pro-
grammes de retour d’information en bonne
et due forme augmentera I’efficacité de I'or-
ganisation. Ce n’est pas le cas. Les recherches
démontrent que le retour d’information peut
faire plus de mal que de bien. Un rapport
d’intérét majeur a estimé qu’un tiers des des-
tinataires de retour d’information sont deve-
nus moins motivés aprés avoir recu celui-ci.”
Méme si ce pourcentage peut paraitre élevé,
il n’est probablement pas difficile pour les
intéressés de se rappeler d’exemples réels de
collégues ayant quitté une séance de retour
d’information dans un état de frustration et
de colére plutdt que motivés a s’améliorer.

Les difficultés associées au retour d’infor-
mation sont encore plus mises en lumiére
quand on clarifie le fait que le terme « retour
d’information » se réfere en réalité a deux
processus qui se chevauchent. En premier
lieu, le retour d’information commence par
la collecte de données qui seront commu-
niquées au destinataire (c.-a-d. la cible). Ce
processus est particulierement clair lorsque
les données sont regroupées en bonne et due
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forme pour un événement structuré de retour
d’information tel qu'une évaluation annuelle
par un supérieur. Néanmoins, les données
sont constamment regroupées de facon infor-
melle comme, par exemple, lorsque les colle-
gues d’une personne particuliére se forment
une opinion sur ses points forts et ses points
faibles. Pour rendre le retour d’information
efficace, ces évaluations en bonne et due
forme et informelles doivent étre correctes.
Cela parait évident mais les recherches
démontrent de facon répétée que l’accord
entre observateurs peut étre remarquable-
ment limité.® En deuxiéme lieu, méme une
fois que les données ont été collectées en
bonne et due forme ou de facon informelle,
elles doivent étre transmises au destinataire
du retour d’information avec efficacité. La
communication des « progres a faire » est
effectivement une tache difficile. Par exem-
ple, un supérieur informe un subordonné
qu’il a besoin d’améliorer ses techniques de
communication. Si cette évaluation est incor-
recte, le subordonné risque de quitter la
séance inutilement préoccupé a propos de
ces techniques et de négliger alors des com-
pétences qui ont vraiment besoin d’étre amé-
liorées. Si I’évaluation est correcte, la facon
dont le supérieur la présente pourrait, si elle
laisse a désirer, se révéler préjudiciable. Afin
d’élucider certains des facteurs particuliers
qui peuvent empécher un retour d’informa-
tion efficace, nous examinerons le processus
de retour d’information en nous référant a
quatre thémes principaux : objectif, dispensa-
teur, préparation et fréquence.

Objectif

Lors de la mise en ceuvre d’un systéme de
retour d’information, il est important de bien
comprendre 1'objectif du retour d’informa-
tion. Celui-ci peut souvent étre interprété
comme étant de nature développementale ou
administrative. Le retour d’information déve-
loppemental est destiné principalement a
développer I'efficacité individuelle des mem-
bres d’une organisation. Il n’est lié a aucune
action administrative positive ou négative. Par
exemple, lorsqu’un aviateur re¢oit un retour

d’information relatif a ses techniques de pré-
sentation, une mauvaise note n’entrainerait
pas de réprimande officielle ni une note éle-
vée une récompense officielle. Le comman-
dant n’a fait qu’identifier un domaine dans
lequel I'aviateur pourrait faire des progres.
Cette possibilité de perfectionnement peut
étre documentée pour aider le commandant
et 'aviateur a suivre les progrés de ce dernier
mais une telle documentation resterait sou-
vent confidentielle, peut-€tre mise a jour par
I’aviateur. Par contre, un retour d’informa-
tion administratif peut influencer des
décisions administratives particulieres telles
qu’actions négatives, primes, promotions ou
affectation. Dans ces cas, le noteur et la cible
savent que les évaluations apparaitront dans
le dossier personnel de la cible.

I. M. Jawahar et Charles R. Williams ont
passé en revue 22 études examinant des pro-
grammes de retour d’information.’ Ils se sont
apercu que les notes étaient meilleures lors-
qu’elles étaient données dans un but adminis-
tratif plutdt que de perfectionnement. Dans
le systéme de notation de I'armée de I’air, les
OPR, les EPR, les PRF et les rapports d’entrai-
nement sont des outils de retour d’informa-
tion utilisés dans un but administratif. Il n’est
pas surprenant que le retour d’information
créé par ces outils tende a étre en tres grande
majorité positif et les aviateurs croient généra-
lement (peut-étre a juste titre) qui si un OPR
ou EPR est bon ou moyen, il est en fait mau-
vais. Cette distorsion positive du retour d’in-
formation administratif réduit largement a
néant 'utilité de celui-ci si son objectif est le
perfectionnement des organisations et du
personnel.

Dispensateur

Les organisations doivent décider qui seront les
noteurs dans le cadre du processus de retour
d’information. II est normal que les noteurs
considerent leurs propres efforts d’évaluation
comme objectifs et corrects mais les positions
qu’ils occupent au sein de I'organisation par
rapport a celle du noté peuvent conduire a des
inexactitudes dans la notation. Les supérieurs
ont été traditionnellement les principaux dis-



pensateurs de retour d’information sur les per-
formances. Cette évaluation « descendante » est
logique. Les supérieurs font généralement
entrer une expérience considérable dans I’éva-
luation et le perfectionnement de leurs subor-
donnés. Les recherches montrent toutefois que
les évaluations par les supérieurs ne sont pas
infaillibles. Les supérieurs risquent de ne pas
identifier les stratégies que leurs subordonnés
peuvent employer pour étre strs d’apparaitre
sous leur meilleur jour.!' Les aviateurs peuvent
également présenter des caractéristiques (p. ex.,
I’acceptation du statu quo) que leurs supérieurs
acceptent plus facilement que leurs pairs et
leurs subordonnés.!! En outre, les supérieurs ne
peuvent observer quun échantillon du com-
portement d’un aviateur dans la mesure ou,
bien évidemment, ils ont leurs propres respon-
sabilités et taches a remplir. Il s’ensuit que les
supérieurs ne disposent parfois pas d’informa-
tions importantes concernant leurs aviateurs et
risquent par conséquent de ne pas les évaluer
correctement.!?

Certaines organisations ajoutent a la nota-
tion par les supérieurs des évaluations effec-
tuées par d’autres noteurs. Les termes qui
suivent décrivent ce type de retour d’informa-
tion : retour d’information multinoteur, retour
d’information multisource et retour d’infor-
mation tous azimuts. Certains auteurs les utili-
sent de facon interchangeable. Pour les
besoins de cet examen, les retours d’informa-
tion multinoteur et multisource décriront
toute forme de retour d’information prove-
nant de plusieurs personnes (p. ex., une
autoévaluation et une évaluation par des
pairs) et le retour tous azimuts décrira un type
particulier de retour d’information qui inclut
I’autoévaluation ainsi que les évaluations par
les supérieurs, les pairs et les subordonnés.!?
Cela ne veut pas dire qu’un systeme de retour
d’information devraitinclure tous ces noteurs.
Plutot, le retour d’information tous azimuts
n’est qu'une forme de retour d’information
multinoteur. Les organisations peuvent avoir
des raisons irréfutables d’utiliser des combi-
naisons particulieres de ces quatre groupes de
noteurs ou peut-étre un seul noteur (p. ex.,
temps, disponibilité et cotit). L'important est
que le retour d’information multinoteur peut
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étre un instrument puissant dans la mesure
ou chaque groupe de noteurs apporte une
perspective différente au processus de retour
d’information.

Les pairs et les subordonnés présentent
des avantages et des désavantages en tant que
noteurs par suite de leurs relations particulie-
res avec une cible. Les pairs peuvent offrir des
évaluations instructives dans la mesure ou ce
sont eux qui comprennent le mieux les situa-
tions dans lesquelles opere la cible. Dans le
méme temps, les évaluations par les pairs peu-
vent étre plus sensibles a une partialité due a
I’amitié dans la mesure ou les pairs pourraient
exagérer des notes particulieres de perfor-
mances pour que leurs amis bénéficient d’'une
impression favorable.!* Les subordonnés peu-
vent eux aussi fournir des informations utiles
aux cibles parce qu’ils sont dans une position
unique, et souvent avantageuse, pour évaluer
I’efficacité de leurs supérieurs.!® On s’inquiéte
du fait que les subordonnés pourraient four-
nir un retour d’information partial par suite
de leur crainte de voir des notations négatives
entrainer des représailles mais le recours a
plusieurs subordonnés peut améliorer les
chances de créer des évaluations réellement
anonymes.'® Il convient toutefois de noter
que les supérieurs peuvent estimer que leur
autorité est sapée lorsque les notes attribuées
par leurs subordonnés constituent la source
unique de retour d’information.”

Les autonotations sont une autre source de
retour d’information qui offre des avantages
et des inconvénients qui lui sont propres. Un
inconvénient évident est que les individus ont
tendance a considérer leurs performances
comme meilleures qu’elles le méritent.!®
Méme quand ils pensent qu’ils s’évaluent cor-
rectement, ils peuvent ne pas étre conscients
de la facon dont les autres interpretent leurs
performances.!? Il se peut par exemple qu'un
aviateur se considére comme étant d’une
nature réservée alors que les autres peuvent
voir le méme comportement comme un signe
d’apathie. Les autonotations offrent toutefois
une perspective unique en matiere de perfor-
mances individuelles. Parce qu’elles permet-
tent aux aviateurs d’évaluer leurs propres
performances, ceux-ci peuvent éprouver un
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plus grand pouvoir dans le processus de
retour d’information. Comparer les autonota-
tions aux autres notations peut également
aider les individus a comprendre et admettre
les perceptions des autres et l'influence
importante que de telles perceptions peuvent
exercer sur la réussite professionnelle.?’ Lors-
que d’autres notations confirment des auto-
notations positives, elles peuvent servir a
consolider de bonnes performances.

Préparation

Nombreux sont les aviateurs qui croient étre
intrinsequement capables de dispenser et de
recevoir efficacement un retour d’informa-
tion. Ils ne comprennent pas que la dispensa-
tion et la réception de retours d’information
constituent une compétence acquise a force
d’entrainement et de pratique. Il est certain
que personne ne penserait qu’il est sage de
piloter un aéronef sans entrainement en vol
approprié et approfondi. Malheureusement,
de nombreux aviateurs n’établissent pas le
méme lien avec le processus de retour d’in-
formation. Il ne s’agit pas de la seule idée
fausse concernant le retour d’information.
Bien que de nombreuses personnes convien-
nent qu’il est difficile de recevoir un retour
d’information, en particulier s’il est négatif;, il
est probable qu’elles ignorent les difficultés
qu’implique la dispensation d’un retour d’in-
formation. De nombreuses personnes peu-
vent en fait éprouver des émotions négatives
lorsqu’elles dispensent un retour d’informa-
tion positif ou négatif aux autres.?! L'entrai-
nement peut aider les dispensateurs de retour
d’information a simplement s’accommoder
du fait qu’ils sont mal a I’aise. Apres tout, dis-
penser un retour d’information, en particu-
lier dans 'armée de Iair, représente un aspect
essentiel et inévitable du commandement. Un
entrainement est également recommandé
pour ceux qui recoivent un retour d’informa-
tion.22 Grace a un tel entrainement, les cibles
du retour d’information peuvent apprendre
comment tirer un maximum de leurs expé-
riences de retour d’information et ainsi
d’améliorer leurs performances. Il est par
exemple probable que les aviateurs n’aiment

pas recevoir un retour d’information parce ce
qu’ils s’attendent a ce qu’il soit négatif. Un
entrainement peut toutefois aider les avia-
teurs a comprendre qu’ils devraient accueillir
favorablement toutes sortes de retour d’infor-
mation dans la mesure ou celui-ci peut contri-
buer a leur perfectionnement et a leur réus-
site a long terme.

Fréquence

Un retour d’information en bonne et due
forme devrait étre dispensé a intervalles régu-
liers de facon a ce que les membres de ’orga-
nisation apprennent a s’y attendre. Les cher-
cheurs ont formellement établi un lien entre
la fréquence du retour d’information et une
amélioration des performances profession-
nelles.?? Cette conclusion ne doit toutefois
pas conduire les responsables a donner la
priorité a la quantité sur la qualité. Dans cer-
taines organisations, il peut s’avérer impossi-
ble pour des raisons liées aux missions, struc-
turelles et autres, de dispenser un retour
d’information de qualité fréquemment ou
lors de certaines périodes cruciales. Au sein
de l'armée de lair, les commandants ne
devraient pas offrir de nombreuses séances
superficielles de retour d’information. Au
contraire, comme l'indiquent les recherches,
un commandant peut rendre des séances
individuelles de retour d’information plus
utiles au moyen de discussions complémentai-
res ultérieures.?*

Améliorer le retour d’information
dans toute I'armée de l'air

Comparée au secteur privé, 'armée de I’air
souffre d’une moindre capacité a recruter du
personnel ayant fait la preuve de son talent a
Iextérieur de I’organisation. L’Arme tend au
contraire a perfectionner son propre perso-
nnel pour pourvoir ses postes aux niveaux
supérieurs. L’armée de I’air fait face a d’autres
défis de perfectionnement du personnel
compte tenu du fait que la guerre connait
une évolution rapide et que les carriéres mili-
taires sont bouclées plus vite que les carrieres



commerciales. Une « carriére » militaire typi-
que dure souvent juste un peu plus de 20 ans
alors qu’une carriere dans le secteur privé
peut durer beaucoup plus longtemps.

L’armée de l'air reconnait heureusement
I'importance d’un retour d’information effi-
cace en termes d’efficacité organisationnelle.
Le document doctrinal de la force aérienne
(Air Force Doctrine Document— AFDD) 1-1, Leader-
ship and Force Development (Commandement et
perfectionnement de la force), demande clai-
rement une focalisation sur le perfectionne-
ment continu des aviateurs et lie ce perfec-
tionnement a la recherche d’un retour d’in-
formation constructif de la part de leurs
collegues.® En outre, les plans insistent sur
un perfectionnement calculé afin d’élaborer
officiellement un systéme plus rigoureux et
efficace de retour d’information et de perfec-
tionnement des aviateurs.

D’apres le lieutenant colonel Danny Miller
(affecté au bureau AF/A1D-Perfectionnement
et soutien des aviateurs de l’état-major de
I’air), il n’existe dans I'immédiat aucun plan
visant a instituer un programme de retour
d’information multinoteur a I’échelle de I’ar-
mée de l'air. Au contraire, 'armée de l’air
élabore actuellement un plan plus vaste visant
a (a) rationaliser ceux de ses programmes
d’entrainement qui se chevauchent, (b) expo-
ser dans leurs grandes lignes les compétences
durables exigées des aviateurs, (c) exposer de
la méme facon les autres compétences fonc-
tionnelles attendues des aviateurs, (d) fournir
une suite de ressources centrale sur Internet
donnant des informations sur le perfection-
nement du commandement a I’ensemble de
I’armée de I'air et (e) améliorer le retour
d’information informel et en bonne et due
forme dans toute 'armée de I’air. Cette trans-
formation a commencé par la mise en applica-
tion du retour d’information multinoteur
dans divers services de I'armée de I'air. Parmi
ces mises en application, on peut citer les pro-
grammes de perfectionnement des aviateurs
(p. ex., I’école de guerre aérienne, le cours de
commandement pour sergents-chefs et le
cours de commandement GS-15 [grade de la
fonction publique fédérale des Etats-Unis]) et
des programmes similaires offerts au sein de
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certaines organisations de ’armée de D'air
(p. ex., centre du personnel, laboratoire de
recherche et commandement du matériel de
I’armée de l’air). L'objectif & long terme est
de mettre au point un retour d’information
multinoteur dans tous les cours de formation
professionnelle militaire (Professional Military
Education — PME), de supervision et de com-
mandement et de lier ce retour d’information
aux besoins de perfectionnement de chaque
aviateur.?

Ce plan général d’amélioration du retour
d’information dans I'armée de l’air, tout en
réduisant les cotts par I’élimination des dou-
blons dans les programmes d’entrainement,
est louable. Il est important dans le méme
temps de noter que les organisations peuvent
se montrer résistantes au changement. Le
succes exigera un authentique changement
de culture aux niveaux stratégique, opération-
nel et tactique.?”

Stratégique

Le commandement stratégique formule la
stratégie et la politique, assure I'intégration et
la mise a disposition des ressources appro-
priées et donne I'impulsion a I’exécution du
changement culturel.® Le retour d’informa-
tion est un élément d’'un ensemble complet
de perfectionnement de la force qui inclut la
dispensation du bon entrainement au bon
moment, le maintien d’une gestion efficace
des carrieres avec participation active des
commandants et la focalisation sur I'exécu-
tion de la mission en temps de guerre. Les
responsables de la stratégie apportent une
perspective claire a long terme concernant le
retour d’information et garantissent que les
programmes de PME incluent des lecons et
des cours sur la philosophie, les techniques et
les procédures du retour d’information. En
outre, ces mémes responsables doivent attri-
buer le financement et le personnel corrects
au processus de retour d’information pour
étre surs que le systéme atteint son objectif.
Les échelons supérieurs du commandement
peuvent guider leurs équipes d’inspection
pour s’assurer que le retour d’information est
un aspect intéressant le commandement lors
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des controles de l'inspecteur général et des
visites d’assistance au personnel. Les cours de
commandement devraient contenir un module
sur la perspective et la mise en ceuvre des sys-
temes de retour d’information. En I’absence
d’un plan stratégique clairement énoncé et
d’un effort soutenu, les commandants subor-
donnés seront au mieux inconstants lorsqu’ils
dispensent un retour d’information.

Opérationnel

Le commandement opérationnel est focalisé
sur I’établissement d’une perspective pour
I'unité, en la guidant et en la préparant au
succes, ainsi qu’en nouant des associations du
haut en bas de la hiérarchie afin de maximiser
Iefficacité de I'unité.? Ce niveau de comman-
dement est crucial pour le changement cultu-
rel qui doit se produire si I’on veut établir un
retour d’information efficace en tant que par-
tie intégrante de la culture de I’armée de lair.
Le commandant opérationnel devrait en
outre servir d’exemple de dispensateur de
retour d’information aux commandants opé-
rant au niveau tactique. Cet effet de diffusion
permet a I'expérience et a la vision du com-
mandant opérationnel d’atteindre les niveaux
les plus bas de I'unité. Ce commandant peut,
grace a une préparation et a un mentorat effi-
cace, augmenter le rendement de I'unité — un
résultat clé dans I’environnement de cadences
élevées etde ressources limitées d’aujourd’hui.
En I’absence du soutien du commandant opé-
rationnel, les initiatives de retour d’informa-
tion sont vouées a I’échec.

Tactique

Le retour d’information devient réalité au
niveau tactique du commandement, qui inclut
principalement les aptitudes personnelles au
commandement telles que la capacité a
s’autoévaluer correctement, a inspirer la
confiance et & communiquer efficacement.®
Les commandants tactiques sont en premicre
ligne pour ce qui est de la responsabilité du
perfectionnement de leur personnel. Les
commandants a ce niveau doivent prendre
leur responsabilité du perfectionnement au
sérieux. Cela signifie qu’ils doivent prendre le

temps de bien connaitre le personnel de leur
unité et de comprendre ses besoins de perfec-
tionnement. Ils doivent inviter leurs subordon-
nés a recevoir et a dispenser régulierement un
retour d’information de perfectionnement et
s’assurer que les commandants subordonnés
dirigent eux aussi leur personnel avec effica-
cité. Ils doivent en outre montrer I’exemple
en sollicitant un retour d’information afin
d’améliorer leurs aptitudes au commande-
ment. Les commandants opérant a ce niveau
devraient se familiariser avec les techniques
efficaces de retour d’information et recher-
cher des mentors pouvant les aider a faconner
leurs techniques de retour d’information.

Recommandations générales

Méme avec le soutien des échelons stratégi-
ques, 'armée de l’air devrait rester attentive
au risque d’échec de retour d’information
aux niveaux opérationnel et tactique. De
nombreux aviateurs a ces niveaux représen-
tent les cadres moyens de la force aérienne
dans la mesure ou ils dirigent I’exécution de
la politique de la force aérienne. Les recher-
ches de psychologie industrielle et organisa-
tionnelle démontrent que les initiatives au
niveau stratégique échouent souvent parce
qu’elles manquent de « couverture » a ce
niveau. Les chercheurs ont qualifié les cadres
moyens de « couche de béton » a cause de la
probabilité d’un échec des initiatives stratégi-
ques a ce niveau.’! Bien que le besoin d’un
retour d’information efficace puisse paraitre
évident aux membres les plus gradés des for-
ces armées qui peuvent méditer sur des carrie-
res faites de succes et d’erreurs, il pourrait
I’étre moins pour des aviateurs moins expéri-
mentés aux niveaux intermédiaires de la hié-
rarchie.

Les aviateurs tendent probablement a
considérer leur propre comportement comme
efficace et pourraient par conséquent ressen-
tir un moindre besoin de recevoir un retour
d’information des autres. En outre, les recher-
ches portant sur les opinions personnelles
concernant le commandement démontrent
que certaines personnes ne croient pas au



perfectionnement du commandement et sont
ainsi moins motivées vis-a-vis des programmes
liés au perfectionnement du commande-
ment.* En outre, les emplois du temps char-
gés de nombreuses unités de 'armée de I'air
ont peu de chances de changer. En I’absence
d’une couverture authentique au niveau tacti-
que, les cadences opérationnelles élevées ne
feront qu’exacerber les doutes concernant le
temps nécessaire a la création d’un processus
efficace de retour d’information en bonne et
due forme. En I’absence d’une intégration et
d’une planification réussies, les unités exécu-
teront les programmes de retour d’informa-
tion en bonne et due forme au hasard, si tant
est qu’elles fassent quoi que ce soit.

Les signes de risque d’échec sont apparents
dans la PFW, dont I'utilité parait évidente dans
la mesure ou elle n’implique rien de plus
qu'une communication officielle entre les
commandants et les aviateurs. La PFW semble
pourtant étre utilisée de maniére inefficace.®
En outre, nombreux sont ceux qui peuvent se
rappeler des débats souvent houleux sur la
gestion de la qualité totale (Total Quality Man-
agement — TQM) qui se déroulerent entre le
milieu et la fin des années 90. Le colonel
Charles J. Dunlap Jr., dans un commentaire
sur I’avenir de I'armée de I’air publié en 1996,
critiqua vigoureusement la TQM, indiquant
qu’il s’agissait d’une lubie qui en fin de
compte sapait la discipline militaire.** Les opi-
nions négatives de la TOM telles que celle
exprimée par Dunlap étaient trés répandues
dans I’'armée de I'air des années 90 et les chefs
de I'armée de I’air pourraient étre confrontés
a un phénomene de rejet similaire dans le cas
d’un nouveau systeme de retour d’informa-
tion en bonne et due forme obligatoire.
L’inefficacité de la PFW et des programmes
comme la TQM montre la différence entre
I'institution du changement a ’aide de statuts
et la création du changement par I’entraine-
ment et les encouragements donnés aux avia-
teurs dans le sens d’une perspective collective.
La PFW est demandée mais mal utilisée et ’ar-
mée de l'air doit faire plus qu’exiger simple-
ment la mise en place de nouveaux program-
mes. Par I'entrainement et le soutien d'un
profond changement culturel, les aviateurs
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peuvent faire du processus de retour d’infor-
mation une priorité absolue.

En dépit de ces conseils de prudence, I’ar-
mée de l'air peut et devrait poursuivre ses
efforts actuels d’amélioration de son appro-
che du retour d’information. L’élaboration
continue de programmes de retour d’infor-
mation en bonne et due forme peut faciliter
ce processus tant que les programmes de ce
type sontinstitués correctement et bénéficient
d’un soutien suffisant. Le commandement de
la force aérienne devrait instituer des pro-
grammes de retour d’information en bonne
et due forme en accordant une attention par-
ticuliere aux nombreuses questions résumées
dans cet article. Les aspects récapitulatifs
importants traitent des programmes réussis
de retour d’information dans le contexte de
I’objectif, du dispensateur, de la préparation
et de la fréquence (voir le tableau).

Le commandement devrait mettre I’accent
sur les programmes de retour d’information
développemental plutot qu’administratif. Les
OPR et EPR, qui sont principalement des éva-
luations administratives, recoivent une atten-
tion considérable. L’armée de l'air dispose
d’un outil de retour d’information développe-
mental en bonne et due forme, a savoir la
PFW, mais celle-ci est rarement une priorité et
n’est pas correctement mise en application.
L’élaboration et la mise en ceuvre de nou-
veaux programmes d’évaluation en bonne et
due forme pourraient satisfaire le besoin de
retour d’information développemental per-
mettant d’aider les aviateurs a batir leur pro-
pre carriere.

Une focalisation accrue sur le retour
d’information doit s’accompagner d’un
entrainement efficace a la dispensation et a
la réception du retour d’information. Cet
entrainement pourrait préparer les avia-
teurs a faire face a un retour d’information
potentiellement négatif, a avoir une attitude
moins défensive et a atténuer d’autres com-
portements inefficaces, a présenter des idées
d’autoperfectionnement lors de la séance
de retour d’information et a exprimer leur
désaccord d’une facon constructive. L’ap-
prentissage de la dispensation et de la récep-
tion du retour d’information peut commen-



38 AIR & SPACE POWER JOURNAL

Tableau. Résumé des thémes du retour d’information

Théme du retour
d’information

Objectif

Résumé

Distinguer entre les retours d’information administratif (OPR, EPR, etc.) et
développemental.

Ne pas lier le retour d'information développemental a des primes, promotions,
affectations ni punitions.

Ne pas communiquer un retour d'information comme développemental puis
I'utiliser plus tard a des fins administratives.

Comprendre que différents noteurs apportent souvent des points forts et des

points faibles particuliers au processus de retour d'information.

Dispensateur

Prenez en considération la valeur de la dispensation et de la réception d'un

retour d'information tous azimuts (autoévaluation aussi bien qu’évaluation par
les supérieurs, subordonnés et pairs).

Préparation d’efficacité.

S’entrainer au retour d’information pour améliorer les niveaux personnels

Equilibrer le volume et la qualité du retour d'information.

Fréquence

Interpréter la situation et dispenser le volume maximum possible de retour
d’information, compte tenu des contraintes propres a la mission.

Faire en sorte que le retour d’information soit utile, pas futile.

cer par la lecture du guide d’étude pour
I’examen d’aptitude a la promotion (Promo-
tion Fitness Examination — PFE), (AFPAM 36-
2241V1) ou d’ouvrages tels que Job Feedback
(Retour d’information professionnelle) de
London.?® Ces deux ouvrages donnent des
conseils utiles aux dispensateurs et destina-
taires de retour d’information. La liste sui-
vante donne quelques exemples de conseils
de retour d’information qui pourraient étre
utilisés dans I’entrainement a cette activité :

e Restez professionnel. Si un aviateur
prend une attitude défensive, ne vous
sentez pas visé et ne réagissez pas en fai-
sant des commentaires dévastateurs.

¢ Avant d’offrir une évaluation, permettez
aux aviateurs de s’assumer en leur don-
nant une chance de décrire leurs propres
performances et de suggérer des progres
a faire.%

¢ Dispensez un retour d’information posi-
tif et négatif. Passez en revue des réussites

précises avant de vous lancer dans des
suggestions d’améliorations. %

® Mettez I'accent sur les comportements
plutot que sur des caractéristiques généra-
les de personnalité.* Par exemple, « J’ai
remarqué que votre production a baissé »
plutot que « Je pense que la paresse vous
gagne ».

* Ecoutez attentivement et posez des ques-
tions pour demander des éclaircisse-
ments.*

¢ Soyez sincere. Pour étre efficaces, les dis-
pensateurs de retour d’information doi-
vent manifester un intérét véritable
envers leur personnel.!

Ce qui est plus important, le commande-
ment ne doit pas supposer que I'institution de
programmes de retour d’information obliga-
toire signifie que celui-ci s’améliorera. Les
recherches existantes indiquent que de nom-
breux facteurs peuvent influencer I’efficacité
du retour d’information multinoteur et que



Iinstitution de programmes de mise en appli-
cation de celui-ci peut se révéler inefficace,
voire méme nuisible.”? L’armée de I'air doit
également s’occuper des attitudes des avia-
teurs vis-a-vis du retour d’information. Ce pro-
cessus devrait commencer lorsque les aviateurs
s’engagent dans la force aérienne et rester
cohérent tout au long du déroulement de leur
carriere. Les aviateurs doivent étre convaincus
que leur sens du commandement et leur effi-
cacité professionnelle sont des aptitudes qui
peuvent étre perfectionnées et qu’ils ne doi-
vent pas croire que le sens du commandement
est une qualité qu’ils possedent ou ne posse-
dent pas. Les aviateurs devraient également
comprendre que leurs propres autoévalua-
tions ne sont pas nécessairement correctes et
savoir que le retour d’information peut contri-
buer a leur réussite personnelle et a la réussite
d’ensemble de 'armée de 'air. Un aviateur
motivé n’a pas besoin d’'un programme de
retour d’information en bonne et due forme
pour recevoir un retour d’information déve-
loppemental et peut autogénérer un retour
d’information simplement en s’adressant a
d’autres, généralement ses camarades avia-
teurs, et en sollicitant leur assistance. De
méme, un chef d’unité n’est pas obligé de
dépendre uniquement des programmes de
retour obligatoire d’information en bonne et
due forme. Il incombe aux commandants de
s’assurer que le retour d’information renforce
le perfectionnement de leur personnel et de
compléter de tels programmes lorsque c’est
nécessaire.
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