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AVANT-PROPOS

“’ai le grand plaisir de vous présenter ce livre trés important, Le
précis de leadership. militaire. Ce volume représente un ajout capital
au corpus de textes sur le leadership et la profession des armes. Il
ournit un recueil trés concret et compréhensible d’idées, de concepts
et de pratiques reliés spécifiquement au leadership militaire. Méme s'il
porte dans une large mesure sur lexpérience et le contexte canadiens, il
peut sappliquer a toute organisation militaire et, franchement, a toute
personne qui s'intéresse a [étude du leadership.
De plus, Le précis de leadership militaire apporte un autre ajout
a I'important Projet .de rédaction sur le leadership stratégique créé
par I'Institut de leadership des Forces canadiennes et les Presses
de TFAcadémie canadienne de la Défense. Ce livre continue de
démontrer notre engagement a saisir les thémes principaux et les
sujets opérationnels importants pour le personnel militaire qui sert
dans lenvironnement de sécurité complexe daujourd’hui. Ce précieux
travail aura une grande valeur pour les leaders chargés de la lourde
responsabilité de mettre en danger la vie des fils et des filles de notre
pays, ainsi que pour les leaders qui ont des responsabilités tout aussi
importantes, soit développer et-améliorer les capacités institutionnelles
qui permettent le succés des missions. '
En conséquence, je tiens a souligner & nouveau limportance
de ce livre, ainsi que celle de tous les autres de la série du Projet de

rédaction sur le leadership stratégique. Ces publications apporteront
aux professionnels militaires et au grand public des connaissances
théoriques, et leur permettront de vivre des expériences par procuration,
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pour assurer une meilleure compréhension du leadership. Elles aideront
les leaders militaires & mieux se préparer a diriger et & commander
dans les environnements exigeants dans lesquels ils se trouvent, et les
professionnels non militaires & comprendre les énormes défis que les
forces armées de leur pays doivent relever dans lenvironnement de .
sécurité mondial actuel, 4 la fois complexe ét extrémement létal. A
IAcadémie canadienne de la Défense, nous sommes convaincus que nos
efforts 4 fournir des publications bien documentées, pertinentes et dignes
de foi sur les sujets opérationnels clés éclairent et habilitent les personnes
qui servent, ou qui ont des rapports avec ceux et celles qui servent, dans
la profession des armes au Canada. ‘

Major-général J.PY.D. Gosselin
Commandant,
Académie canadienne de la Défense




INTRODUCTION

e leadership est un concept énigmatique a de nombreux égards.

Bien qu'un nombre incalculable de livres et darticles aient été

| écrits A ce sujet, le leadership a quand méme de nombreuses

facettes. Souvent, des livres entiers sont écrits & propos du leadership sans

quon y définisse le terme lui-méme. De plus, le leadership est souvent

confondu et/ou employé de fagon interchangeable avec dautres concepts

tels que le commandement et la gestion. De méme, il semble quon ait

Pimpression que le leadership est difficile a définir, mais « quil est facile
a reconnaitre quand il se manifeste ».

Cette approche diversifiée nest pas tellement difficile a comprendre.
Apreés tout, le leadership se rapporte A toutes les activités de lensemble de
la société. 1l est étudié par des érudits, des hommes daffaires, I'industrie,
des équipes sportives et des militaires, pour ne nommer que quelques
intervenants: En fin de compte, chacun dentre nous s’y intéresse et le met
en pratique quotidiennement, que nous le constations ou non.

Néanmoins, le présent recueil, Le précis de leadership militaire, est axé
uniquement sur le leadership militaire. De plus, sur le plan de la doctrine, les
Forces canadiennes (FC) ont défini le leadership militaire efficace comme
laction de « diriger, motiver et habiliter de maniére a ce que la mission
soit accomplie avec professionnalisme et éthique, et chercher en méme
temps a développer ou A améliorer les capacités qui contribuent au succes
de la mission »'. Ainsi, le présent manuel nest pas congu comme un traité
théorique sur le leadership, mais plutét comme un manuel concis et complet,
qui identifie, décrit et explique tous ces concepts, composantes, idées et sujets
qui ont trait ou se rapportent directement au leadership militaire.










LE PRECIS DE LEADERSHIP MILITAIRE

renforcée par lexpérience et la poursuite de l'autoperfectionnement,
permet aux individus de maximiser leurs propres capacités de diriger
efficacement. Le présent manuel est une ressource importante. qui
aidera les leaders militaires, ainsi que tous les autres intervenants
de n'importe quelle discipline ou profession, a relever les défis d'un
leadership efficace. ‘

NOTES

1 Canada, Le leadership dans les Forces canadiennes : Fondements
conceptuels, Kingston, ON, MDN, 2005, p. 30. '

14




N
L’APTITUDE PHYSIQUE

Bernd Horn

e fait que l'aptitude physique soit essentielle a lefficacité d'un soldat

est une vérité intemporelle. En général, quand on demande a des

militaires ayant subi Iépreuve du feu comment les chefs peuvent
préparer le mieux possible leurs subordonnés au combat, la réponse est
catégorique : « Assurez-vous qu'ils sont en bonne condition physique. »
Deméme, le Brigadier-général David Fraser, qui vient tout juste de revenir
de IAfghanistan ot il commandait les forces de TOTAN, a déclaré devant
les membres de I'Association canadienne de I'infanterie que « Laptitude
physique est capitale — les soldats seront mis a lépreuve et ils doivent
continuer daller del'avant, méme siles conditions sont difficiles »'. Le fond
de l'observation nest guére surprenant. Aprés tout, plus une personne est
en bonne condition physique, plus elle peut se rendre loin, a un rythme
plus rapide, en transportant une charge plus lourde, en mangeant moins
et en prenant moins de repos et en étant quand méme capable de penser
clairement et de prendre des décisions précises et opportunes a son arrivée.
Cest bien simple, I'aptitude physique est fondamentale pour la profession
militaire. Elle garantit la vivacité desprit, lendurance et énergie. Bref, elle
est essentielle au succés de la mission.

QU’EST-CE QUE PAPTITUDE PHYSIQUE?
LArmée britannique aborde laptitude physique de fagon trés

pragmatique. Elle la définit comme «la capacité de réagir instantanément
et efficacement aux exigences physiques et psychologiques des opérations
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et de maintenir cette réaction pendant de longues périodes »%. Pour
sa part, JArmée canadienne divise laptitude physique en plusieurs
composantes :

Capacité_aérobique - la capacité de vos poumons,
de votre cceur, de vos vaisseaux sanguins et de vos
muscles d’assimiler loxygéne, de I'acheminer aux
muscles et aux autres tissus et de permettre aux
muscles d’utiliser Joxygéne pour produire [énergie
nécessaire 4 leffort.

Force et endurance musculaires - la capacité de
vos muscles de produire de la force pendant un
mouvement donné.

Puissance - la capacité de vos muscles de produire
rapidement de la force.

Souplesse - la capacité de vos muscles et de vos
articulations de sétirer et de se contracter au
maximum?.

Fondamentalement, 'aptitude physique est la capacité de lorganisme
d’'accomplir ces activités physiques. Plus le niveau d’aptitude physique est
élevé, plus le seuil d'activité quun individu peut entreprendre est haut.
Dans le contexte militaire, T'aptitude physique est essentielle 4 la réussite
des opérations, particulierement dans des environnements difficiles et
rigoureux (que ce soit & cause du climat, du terrain ou du combat), et
surtout celles qui sont menées & un rythme rapide tout en transportant
des charges lourdes. '

LES AVANTAGES DE FAPTITUDE PHYSIQUE

Dans son rapport de 2007, le U.S. Surgeon General fait observer que

16
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Taptitude physique comporte des avantages importants pour la santé tels
que la réduction du risque de coronaropathie, d’hypertension, de cancer
du colon et de diabéte?. Ce sont des avantages substantiels puisque &
Pheure actuelle, 66 pour cent des Américains ont un surplus de poids
ou sont obéses’. Méme si les militaires forment habituellement un
segment en santé de la société, aptitude physique est également vitale
a lefficacité, a la santé et au bien-étre des militaires. En fait, un niveau
élevé d’aptitude physique :

contribue sensiblement a lefficacité au combat et a

la santé des individus en général;

- permet de devenir robuste, ce qui réduit les risques
de blessures;

- fournit plus dénergie aux individus;

- augmente la vigilance et la productivité des individus;

- agit comme régulateur des besoins de sommeil et
de l'adaptabilité a la perturbation ou au manque de
sommeil;

- améliore 'humeur et entraine un sentiment de
bien-étre; ‘

- permet de développer lesprit déquipe et la cohésion
aux niveaux de la sous-unité et de l'unité;

- garantit la santé et Iétat de préparation en prévision
des déploiements dans des environnements rudes,
rigoureux et hostiles;

- aidelesindividus a gérer le stress (favorise la détente
et diminue la tension);

17
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| - aide au maintien du moral;

- . augmente la confiance en soi;

- favorise le progrés des soldats, particuli¢rement les
recrues; et '

- sert de mécanisme puissant pour inculquer et
maintenir Iéthos militaire. .

En outre, laptitude physique comporte plusieurs avantages pour
la santé :

- augmentation du métabolisme (cest-a-dire que les
muscles et lorganisme brtlent plus de calories);

- réduction de la tension artérielle et de la fréquence
cardiaque au repos;

- diminution du taux de cholestérol et de triglycérides;

augmentation du niveau de lipoprotéines de haute
densité;

contribution 2 la perte du surplus de poids et au
maintien du poids idéal des individus; et

élément de motivation a réduire ou a perdre
Ihabitude de fumer®. |

ALIMENTATION ET APTITUDE PHYSIQUE

Une alimentation appropriée est essentielle a I'aptitude physique. Parmi
les aliments sains & consommer avant de faire de lexercice, notons les

18
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légumes, les fruits, les pains, les pétes, les pommes de terre, le riz, les
soupes, le poulet sans la peau et le poisson. Le maintien d'un poids
corporel sain facilite le maintien d’'un programme de conditionnement
physique. Il stimule également la production dénergie et contribue a un
sentiment général de bien-étre. Voici quelques conseils pour maintenir
un poids approprié :

- prendre un petit-déjeuner nourrissant;

- éviter de consommer des sucres simples, que lon
trouve dans les friandises, les confitures, les boissons
gazeuses et les desserts riches en calories;

- réduire la consommation d’aliments a teneur élevée
en matiéres grasses, tels que le beurre, la margarine
et les huiles, les aliments frits, les charcuteries et les
aliments vides tels que les croustilles; et

- consommer de l'alcool avec modération.

En résumé, pour ce qui est de I'alimentation et de Iaptitude physique,
il faut :

- manger beaucoup d’hydrates de carbone - pates,
céréales, pommes de terre, fruits et légumes;

- manger suffisamment de protéines;

- réduire la consommation de matiéres grasses -
huiles, beurre, sauces crémeuses, viandes, etc.; et

- boire beaucoup de liquides tout au long de la
journée’.

19
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LAPTITUDE PHYSIQUE SELON LES SEXES

1l est généralement reconnu que les femmes nont pas la méme capacité -
aérobique et la méme force que les hommes et que cela est attribuable
en grande partie aux différences de taille et de constitution du corps.
La moins grande capacité aérobique des femmes est attribuable A une
masse musculaire moindre, & un moins grand volurne sanguin et & une
concentration moins élevée dhémoglobine dans le sang. En général, la
force des femmes représente environ les detix tiers de celle des hommes,
mais, compte tenu de leur taille, les femmes peuvent acquérir autart ou
plus de force que les hommes qui suivent des programmes d'entrainement
analogues. Néarimoins, malgré ces différences, le corps des femmes réagit
aux programmes d’accroissement de la capacité aérobique et de la force
de la méme fagon que celui des hommes?®.

TITU. Y LEAD I

Comme on la expliqué tout au long du présent chapitre, l'aptitude
physique est fondamentale pourla vie du soldat. Elle influe sur le bien-étre
du soldat, le moral et la cohésion de l'unité, lefficacité opérationnelle et
le succés de la mission. Le meilleur investissement qu'un commandant
ou un chef militaire puisse faire; cest d'assurer l'aptitude physique de ses
subordonnés. Cependant, pour étre efficaces, les leaders ne peuvent se
contenter de reconnaitre I'importance de l'aptitude physique, ils doivent
mettre en pratique ce quils préchent. Laptitude physique doit étre une
activité dirigée en donnant lexemple. Les chefs doivent étre en bonne
condition physique et diriger les activités de conditionnement physique.

En fait, le conditionnement physique est un excellent moyen pour
les chefs subalternes de faire preuve de leadership. Habi'tliellement,
un nouvel officier subalterne est l'individu le moins expérinienté de
Torganisation. Cest pourquoi les officiers subalternes doivent consulter
leurs subordonnés plus expérimentés. Cependant, le conditionnement
physique est un domaine ou les officiers subalternes peuvent donner le
ton et faire preuve de leadership. En général, les subordonnés acceptent

20
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qu'un chef subalterne inexpérimenté ait besoin de temps pour acquérirles
nombreuses compétences techniques nécessaires dans I'armée, mais par
contre, un manque d’aptitude physique chez les chefs nlest habituellement
pas toléré.

Outre le fait de donner lexemple, les chefs ont également la
responsabilité de créer un environnement propice aux activités de
conditionnement physique. Ils' doivent donner a leurs subalternes des
occasions den faire et leur accorder du temps pour en faire, souligner
son importance et sassurer quils participent tous a des activités de
conditionnement physique utiles et sécuritaires. On ne saurait trop
insister sur ce dernier point. Lorsque le conditionnement physique est
effectué de fagon inappropriée (p. ex., courir sur des surfaces dures
en portant des bottes de combat, omettre de séchauffer, utiliser de
mauvaises techniques détirement, faire des pompes en portant un sac a
dos), il peut avoir un effet contraire. En fait, cela peut méme causer des
blessures (a court terme et & long terme). Ceest pourquoi les chefs doivent
sassurer que leurs subordonnés sont renseignés en matiére d’aptitude
physique, par exemple, en leur donnant de I'information sur les exercices
et lentrainement, alimentation et la nutrition.

En fin de compte, les chefs jouent un réle important dans le niveau
d’aptitude physique au sein de leur organisation. Les chefs donnent le
ton et lexemple. Habituellement, le moral, lesprit de corps et lefficacité
de l'unité se reflétent dans les niveaux d’aptitude physique de ses chefs et
subordonnés. '

CONCLUSION

Laptitude physique est fondamentale pour la profession des armes.
Elle est au cceur du succes de la mission. Les chefs et les soldats les plus
intelligents et les plus compétents sur le plan technique ne sont guére
utiles s’ils sont incapables de soutenir la cadence sur le champ de bataille.
S’ils ne peuvent fonctionner parce qu'ils sont physiquement épuisés, les
chefs et les soldats deviennent des fardeaux au lieu détre des membres
utiles de Iéquipe. Un niveau élevé dlaptitude physique permet aux
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individus de transporter de lourdes charges de combat plus longtemps
et plus loin, malgré des conditions climatiques difficiles et un terrain
ipre. Une grande aptitude physique permet & ces mémes individus de
fonctionner en dormant moins et de mieux gérer le stress. Tout aussi
important, un niveau élevé d’aptitude physique leur permet dendurer
toutes les conditions susmentionnées et détre qualid méme capables
de réfléchir clairement et de prendre des décisions opportunes lorsque
leurs vies sont peut-étre menacées. En fin de compte, I'aptitude physique
entraine le succes de la mission. :

NOTES

1  Exposé du Brigadier-général David Fraser (ancien commandant
de la Brigade multinationale, Commandement régional du secteur
Sud i Kandahar, en Afghanistan) lors de lassemblée générale
annuelle de I'Association canadienne de I'infanterie 8 Edmonton, le
25 mai 2007.

2 Ministére de la Défense (R.-U.), Soldier Management. A Guide for
Commanders, London, Army, 2004, p. 109.

3  Canada, Guide de conditionnement physique de IArmée de
terre, B-GL-382-003/PT-001, Ottawa, Commandement de la
Force terrestre, s.d., p. 1.

4  Jennifer Cumming et Craig Hall, « The Relationship Between Goal
Orientation and Self-Efficacy for Exercise », Journal of Applied
Social Psychology, vol. 34, n°® 4 (2004), p. 747.

5  CNN Live, le 20 avril 2007. Le rapport indiquait également qu'une
heure d'exercice effectuée aujourd’hui prolonge de deux heures la
durée de vie d’un individu. '

6  Canada, Bulletin de santé des fonctionnaires fédéraux n° 16 -
« Lexercice assure votre bien-étre », Ottawa, Santé et bien-étre
social Canada, s.d.

7 Guide de conditionnement physique de I'Armée de terre, p. 7-8.

8  Guide de conditionnement physique de lArmée de terre, p. 5.
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LES ATTITUDES
Allister Macintyre

es attitudes sont une conséquence inévitable de notre

humanité. Nous ne pouvons fonctionner sans attitudes car

elles imprégnent chaque aspect de notre existence d’une réalité
qui est exclusive a chacune des personnes qui vivent sur cette planéte.
Nos attitudes déterminent nos systtmes de croyances, attisent nos
émotions et nous obligent & nous comporter en conformité avec elles.
Mais pourquoi les leaders doivent-ils se préoccuper des attitudes? Il
le faut sils veulent comprendre comment les attitudes influencent
leurs propres comportements et les actions de leurs subalternes. Notre
compréhension des roles joués par les attitudes peut nous aider a réduire
les comportements indésirables ou a fagonner les attitudes d’'une fagon
qui aménera des comportements acceptables et souhaitables.

Nos attitudes ne sont rien de plus que lexpérience subjective de ce que
nous aimons et de ce que nous naimons pas, de nos passions et dégofts,
de nos obsessions et répugnances, de nos attirances et aversions. Nous
possédons tous un nombre illimité d’attitudes envers presque chaque
personne, lieu et chose que nous rencontrons durant notre vie. Comme
les attitudes se vivent de l'intérieur, elles ne sont pas faciles a voir, mais
nous pouvons avoir un apercu des attitudes des autres si nous observons
la fagon dont ils se comportent. Les leaders efficaces doivent reconnaitre
que les attitudes influeront sur la fagon dont les subalternes réagiront, se
sentiront et se comporteront en réponse a un objet de lattitude’.

Il est bien établi que notre comportement envers-les autres est en
partie influencé par les impressions et les attentes que nous avons envers
ewd’. La fagon dont ces attitudes et stéréotypes® se forment a également
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fait l'objet de nombreuses études. Les leaders doivent étre conscients que
leurs propres comportements, ainsi que ceux de leurs subalternes, seront
influencés parles attitudes qu’ils adoptent. En raison-des attitudes, les gens
sont portés a réagir de fagon favorable ou défavorable®. Les attitudes sont
donc considérées comme positives ou négatives et varient en intensité
(dextrémement positives a extrémement négatives). Bien que lon ne
puisse pas voir concrétement une attitude, on a soutenu que nos attitudes
se refletent dans nos croyances, sentiments ou comportements. Il faut
également noter que méme siles attitudes sont importantes, elles ne sont
pas le seul déterminant de la fagon dont nous nous comportons. Bien que
nous puissions vouloir agir d'une certaine fagon, notre comportement
sera en fait déterminé par dautres aspects, comme la fagon dont les
autres membres de notre groupe social agissent, la fagon dont la société
sattend a ce que nous nous comportions, les régles et les réglements en
vigueur, notre développement moral et notre crainte des conséquences si
nous faisons quelque chose d’inacceptable.

FONCTIONS DES ATTITUDES :

Il est facile de se rendre compte de la nature universelle des attitudes,
mais remplissent-elles quelque fonction pratique? Oui, absolument.
Elles augmentent notre capacité de comprendre le monde, nous
permettent dexprimer nos valeurs, nous assurent dentretenir des
relations efficaces avec les personnes qui ont des attitudes similaires et
nous aident a guider notre comportement. On peut qualifier ces utilités
de fonctions. Il est reconnu depuis longtemps que les diverses attitudes
nont pas les mémes fonctions, et elles ont été étudiées en se basant sur les
fonctions queelles remplissent®. Les cinq principales fonctions remplies
par les attitudes sont : premiérement, une fonction de connaissance
(nous avons besoin de structurer le monde d’'une maniére rationnelle
et cohérente); deuxiémement, une fonction instrumentale (nous
tentons de maximiser les récompenses et de minimiser les punitions);
troisiemement, une fonction de défense de fego (nous nous protégeons
des vérités fondamentales sur nous-mémes); quatriémement, une
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fonction expansionnelle de la valeur (nous exprimons des attitudes qui
sont importantes pour notre concept de soi ou nos valeurs personnelles);
et cinquiémement, une fonction d'adaptation sociale (nous adoptons des
attitudes qui sont similaires a celles des autres membres de notre groupe
pour nous aider a nous intégrer).

Daniel Katz, un chercheur et théoricien bien connu dans le domaine
des attitudes, explique que « l'approche fonctionnelle consiste a tenter de
comprendre les motifs pour lesquels les personnes adoptent les attitudes
quelles ont. Cependant, les motifs se trouvent au niveau des motivations
psychologiques et non des aléas des événements et circonstances
externes®. » D'autres théoriciens ont élargi cette idée en soutenant que
la capacité de changer une attitude dépend largement de la fonction que
l'attitude remplit’. Clest un des concepts les plus critiques que les leaders
doivent comprendre sur les attitudes. Les leaders efficaces ne doivent
pas seulement comprendre les attitudes de leurs subalternes, ils doivent
pouvoir influencer ces attitudes pour sassurer quelles sont conformes
aux idéaux du groupe. En comprenant les fonctions remplies par les
attitudes, les leaders peuvent utiliser les approches les plus eﬁicaces'pourA
orienter les attitudes dans la bonne direction®. '

Autrement dit, nous pouvons tenter de modifier une attitude
instrumentale en changeant les récompenses et punitions associées a
l'attitude. Par exemple, de nombreux membres des Forces canadiennes
(FC) en service actif ont des attitudes positives envers la formation en
langue seconde et recherchent activement des possibilités a cet égard.
Aprés tout, le bilinguisme est une considération importante pour les
promotions et la sélection pour nombre d’affectations et de postes. Si
les FC cessaient d'accorder de I'importance au bilinguisme, on pourrait
sattendre A ce que les personnes ayant des attitudes instrumentales
modifient lafagon dont elles pergoivent et appuient la formation en langue
seconde. Cependant, pour les personnes dont les attitudes favorables
ne sont pas basées sur les récompenses, il ne faudrait pas sattendre a
un changement. De la méme fagon, corriger la fausse information sur
un objet de lattitude permet de modifier assez facilement les attitudes
basées sur la connaissance. Cependant, les leaders doivent comprendre
que les attitudes de défense de lego et d'expression des valeurs sont
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les types dattitudes les plus difficiles & modifier. Ces types dattitudes
résistent fortement au changement car elles exigent des changements
fondamentaux au concept de soi et un ajustement des valeurs et/ou
des croyances fondamentales. Néanmoins, les leaders des FC peuvent
avoir une influence énorme sur les attitudes basées sur les valeurs en
incarnant Iéthos et I'idéologie militaires, comme lencourage le manuel
de doctrine Servir avec honneur : La profession des armes au Canada’,
et en renforgant les valeurs fondamentales du devoir, du courage, de la
loyauté et de I'intégrité dans tout ce qu’ils font.

Quand des attitudes sont basées sur des besoins de défense de
lego, une personne menacée évitera une situation désagréable ou
montrera de l'hostilité. Cela est di au fait qu'une attitude de défense de
lego fonctionne comme un mécanisme de ‘défense (comme le déni, la
projection ou la répression) pour protéger le concept de soi de menaces
internes ou externes. Par exemple, chez certaines personnes, des préjugés
pourraient découler de sentiments inconscients d’infériorité. Daniel Katz
explique que « les procédures habituelles de modification des attitudes et
du comportement ont peu deffets positifs sur les attitudes axées sur la
défense de notre ego. En fait, elles peuvent avoir Teffet boomerang de
pousser la personne a se cramponner avec plus de ténacité a ses croyances .
émotionnelles [....] la punition menace la personne qui défend son ego
et laugmentation de la menace est la condition méme qui alimente le
comportement de défense de Iego'’. » Dans ce cas, le style de leadership
transactionnel traditionnel, fondé sur les récompenses et les punitions,
nest pas une approche efficace.

Daniel Katz propose trois facteurs qui peuvent aider & modifier
les attitudes de défense de lego. Premiérement, il faut supprimer la
menace; deuxiémement, il faut qu’il y ait une possibilité dexprimer ses
sentiments; troisiemement, la personne doit comprendre les motifs de
lattitude défensive. Bien que Katz ait donné ce conseil aux thérapeutes
et qu’il mait pas été exprimé en termes de leadership, on voit facilement
qu’une personne ayant un style de leadership transformatmnnel utilisera
le plus efficacement cette approche.

Bien que les attitudes de défense de lego servent a empécher les
personnes de révéler leur nature véritable a elles-mémes ou aux autres, les
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attitudes d’expression des valeurs permettent une expression positive des
valeurs centrales et du concept de soi d’'une personne. Katz consideére deux
conditions comme pertinentes pour modifier les attitudes dexpression des
valeurs : premiérement, la personne doit étre insatisfaite de son concept
de soi ou des valeurs quelle y associe; et deuxiémement, les anciennes
attitudes doivent étre considérées comme inadéquates'’. Ces conditions
semblent similaires, mais elles comportent des différences conceptuelles.
Dans le premier cas, le changement découle d’une modification dans le
systéme de valeurs de la personne; dans le second, il ne se produit pas de
changement dans le systéme de valeurs, mais les attitudes adoptées sont
considérées comme incompatibles avec le systéme de valeurs existant.
Katz a illustré une méthode de transformation active des systémes
de valeurs en décrivant les techniques de lavage de cerveau des
communistes chinois en Corée'?. Il faut trouver une faille dans le
systtme de croyances d'une personne et ensuite Iexploiter en utilisant
des influences correctement orientées. Bien que lon puisse Sinterroger
sur la réalité des effets du lavage de cerveau, on ne peut nier le fait que
des centaines de soldats alliés ont coopéré avec leurs ravisseurs et que
vingt et un prisonniers de guerre américains ont choisi de rester, méme
apres qu’ils aient obtenu la permission de retourner dans leur pays'.

FORMATION DES ATTITUDES

Si les leaders veulent réussir 3 modifier les attitudes, ils doivent d’abord
comprendre comment se forment les attitudes. De nombreux théoriciens
pensent que les attitudes se forment par lexpérience directe avec lobjet
de l'attitude ou sans l'aide de cette expérience directe'®. On a constaté que
si les attitudes découlent de lexpérience directe, elles seront maintenues
de fagon plus claire, plus confiante et plus stable que si elles sont
déterminées par des moyens plus indirects. Cependant, il y a davantage
d’uniformité entre lattitude et le comportement quand les gens ont une
expérience directe avec lobjet de lattitude. Enfin, les attitudes adoptées
sans expérience personnelle semblent étre fondamentalement différentes
de celles adoptées par expérience directe. Les psychologues Russell Fazio
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et Mark Zanna avancent deux fagons dexpliquer pourquoi les attitudes
adoptées par expérience comportementale directe sont conservées
avec plus de confiance'®. Premiérement, les personnes qui ont fait
lexpérience directe de lobjet de l'attitude disposent de plus d'information
et, deuxi¢émement, il pourrait y avoir une différence de traitement de
l'information selon qu’il y a eu expérience directe ou non.

IMPORTANCE DES ATTITUDES

Une fois formées, certaines attitudes résistent davantage au changement
que d’autres. Un aspect essentiel dont tous les leaders doivent tenir
compte est.le degré d'importance associé a une attitude donnée.
De nombreuses études ont examiné 'importance de lattitude et sa
résistance au changement. Les attitudes importantes résistent davantage
au changement parce que : premiérement, les attitudes importantes
sont associées a d’autres attitudes, croyances et valeurs, et cela devient
une force stabilisatrice; deuxiémement, les attitudes importantes
sont accompagnées dénormément de connaissances pertinentes qui
peuvent fournir des arguments contraires & 'information concurrente;
troisiémement, les personnes ont tendance & étre attirées par dautres
personnes ayant des attitudes similaires et -ces attitudes sont donc
renforcées par les normes sociales; enfin, les gens sont plus susceptibles
d’adopter en public des attitudes qu’ils considérent comme importantes,
cequi accroitlarésistance au changement'é. Le psychologue Jon Krosnick
souligne que la stabilité des attitudes importantes a des implications
intéressantes en ce qui concerne la fagon dont les gens résolvent
les incohérences dattitudes. II indique que « comme les attitudes
importantes sont peu susceptibles de changer, I'incohérence entre une
attitude importante et une attitude non importante peut probablement

étre résolue en faisant concorder la deuxiéme avec la premiére »".
Autrement dit, on peut soutenir que le changement d’attitude suit le
chemin de moindre résistance. '
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CHANGEMENT DES A’ DES
PAR LE CONTACT AVEC LES AUTRES

Si nous acceptons que les attitudes adoptées par expérience directe seront
plus fortes, et considérons que I'importance d’une attitude est influencée
par des aspects comme la quantité de connaissances que nous -avons,
peut-étre alors quavoir un contact direct avec un objet de lattitude
modifiera les attitudes. De plus, les changements. peuvent étre positifs ou
négatifs, selon la nature de I'interaction. Cette approche du changement
de lattitude est un concept élaboré par le théoricien israélien Yehuda
Amir'®. Amir pensait qu'un contact accru avec des membres d’'un groupe
externe améliorerait la compréhension du groupe et produirait une plus
grande tolérance. Les faiblesses de cet argument peuvent étre démontrées
par les résultats mitigés des expériences d’intégration raciale, ainsi que
par les résultats d'innombrables recherches. Par exemple, il a souligné que
« les classes déségrégationnées nont pas produit beaucoup des résultats
positifs prévus initialement par les spécialistes en sciences sociales il y a
quelque 25 ans »'°. Amir et sa collégue Rachel Ben-Ari ajoutent que le
contact, comme outil pour améliorer les relations entre les groupes, doit
étre fortement tempéré par des facteurs individuels et conjoncturels®.
De plus, on a allégué que l'attitude améliorée d’'une personne envers des
membres d’un groupe de contact ne se généralisera pas nécessairement 4
lensemble du groupe?. En fait, les membres du groupe externe qui sont
finalement acceptés sont per¢cus comme des exceptions du groupe dont
ils proviennent. Enfin, Yehuda Amir avertit que le changement d’attitude
a la suite d’un contact intergroupe peut ne pas se faire dans la direction
prévue??. Des conditions favorables peuvent mener i des attitudes
améliorées, mais des conditions défavorables pourraient en fait accroitre
les attitudes négatives. De plus, tout changement produit par contact
pourrait étre un changement d’intensité plutot que de direction.

Yehuda Amir présente certaines des conditions favorables
qui tendent a réduire un préjugé (un type particulier dattitude) :
premiérement, égalité de statut entre les membres des groupes en
contact; deuxiémement, le contact se fait avec des membres du groupe
minoritaire ayant un statut supérieur; troisiemement, une « autorité » et/
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ou le climat social est en faveur du contact intergroupe; quatriémement,
le contact est intime plutdt.quaccidentel; cinquiémement, le contact
intergroupe est plaisant ou enrichissant; et sixitmement, les membres des
deux groupes dans la situation de contact interagissent dans des activités
fonctionnellement importantes ou établissent des buts communs qui ont
une plus grande importance que les buts individuels?®. Amir présente
également les conditions défavorables qui tendent & renforcer les attitudes
négatives : premiérement, la situation de contact produit une situation de
concurrence; deuxi¢mement, le contact est désagréable, involontaire ou
tendu; troisitmement, le prestige ou le statut d'un groupe est diminué par
le contact; quatriémement, les membres d’un groupe, ou lensemble du
groupe, se trouvent en état de frustration; cinqui¢mement, les groupes en
contact ont des normes morales qui sont incompatibles; et sixiémement,
le contact se fait entre un groupe majoritaire et un groupe minoritaire et
les membres du groupe minoritaire ont un statut inférieur.

Ces considérations sont extrémement importantes pour les leaders
car ils ont le plus de contrdle sur les facteurs conjoncturels et les
conditions qui peuvent améliorer les attitudes défavorables. De plus, les
conditions sont particuliérement importantes pour les leaders militaires
intéressés a assurer la cohésion entre leurs subalternes. On demande
constamment aux leaders des FC de commander des militaires venant
de divers horizons et ils doivent travailler en étroite collaboration avec
des leaders d’autres éléments, d’autres ministéres et d’autres nations. Les
leaders peuvent utiliser leur influence pour sassurer que les membres
du groupe minoritaire soient considérés au moins comme égaux, sinon
supérieurs. En tant que symboles d’autorité, ils doivent faire passer le
message qu’ils sont en faveur du contact intergroupe et fencouragent. Ils
peuvent sassurer que les relations de travail dépassent le niveau superficiel
et contiennent des éléments de gratification. Enfin, ils peuvent influer sur
la nature des activités exécutées afin quelles soient considérées comme
fonctionnellement importantes et comportant des buts communs qui
ont une plus grande importance que les buts individuels. Naturellement,
un leader des FC efficace doit également faire des efforts pour réduire
ou supprimer la compétition entre les groupes; sassurer que le prestige
ou le statut des membres du groupe neest pas diminué par la situation de
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contact; et prendre les mesures nécessaires pour réduire les frustrations
et les tensions.

CONEFLITS ET COLLABORATION INTERGROUPES

Iexamen précédent du contact entre groupes méne naturellement
4 déterminer si différents groupes collaborent ou sont en conflit.
D’innombrables études ont été réalisées dans le domaine des conflits et
de la collaboration intergroupes®. Les psychologues sociaux établissent
habituellement une distinction entre les « groupes internes », soit des
unités sociales.auxquelles nous appartenons ou nous nous identifions, et les
«groupes externes », soit des groupes sociaux auxquels nous wappartenons
pas ou que nous ne considérons pas comme significatifs par rapport a
notre identité?. La compétition et le conflit entre groupes sont normaux en
raison des attitudes et des perceptions que Ion a envers les membres dautres
groupes que le nétre. Il existe une tendance 4 une progression naturelle de
la compétition pergue entre groupes a une hostilité pergue. En raison des
liens qui unissent les membres d'un groupe, la tendance est la suivante : les
membres du groupe interne se considérent comme vertueux et supérieurs;
les membres d’'un groupe interne collaborent; des pénalités sont imposées &
ceux qui sécartent des comportements normiaux du groupe; et les membres
sont préts A se battre pour le groupe interne. Dautre part, les membres du
groupe interne ont tendance a : considérer les groupes externes comme
méprisables et inférieurs, et peut-étre immoraux; maintenir une distance
sociale avec les groupes externes; approuver la haine des groupes externes;
et-se méfier des groupes externes et les craindre.

Le conflit entre groupes est normal mais, en instaurant des buts
communs, on encourage la collaboration?. Cette notion saccorde tout
a fait avec une des conditions favorables requises pour favoriser une
réductiondes préjugés dansles groupes en contact”; plus particuliérement,
létablissement de buts communs considérés comme supérieurs aux buts
individuels. La collaboration entre groupes permet souvent de réduire
T'hostilité et les conflits entre groupes. Cependant, dans certains cas, les
relations intergroupes augmentent les attitudes négatives.
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EDUCATION ET CHANGEMENT D’ATTITUDE

En milieu militaire, on a tendance & se tourner vers Iéducation et
Iinstruction chaque fois qu’il est nécessaire -dexercer de l'influence.
En ce qui concerne les relations intergroupes, on semble supposer que
léducation éliminera les préjugés. Dans le cas du sectarisme racial, le
psychologue James Vander Zanden souligne que, malgré plusieurs
décennies de recherches sur l'instruction factuelle, la seule conclusion
est quelle tend a réduire certaines des manifestations les plus extrémes
des préjugés®. Les arguments en faveur de l'éducation pour améliorer les
attitudes comportent des faiblesses. Premiérement, dans une étude sur
le changement dattitude par l'utilisation de programmes audiovisuels,
on a relevé des différences entre les groupes immédiatement apres
le visionnement des bandes vidéo, mais une évaluation de suivi cing
semaines plus tard na indiqué aucune différence significative”. Cela
indique que l'amélioration des attitudes pourrait nétre que de courte
durée. De plus, on a démontré que les personnes qui ont des opinions
ancrées sur des questions sociales complexes sont plus susceptibles détre
partiales en examinant les faits. Les éléments qui tendent & confirmer les
préjugés sont acceptés-tels quels, alors que les éléments qui tendent a les
infirmer sont'soumis & une évaluation critique.

DISSONANCE COGNITIVE ET CHANGEMENT D’ATTITUDE

Siléducation et 'instruction ne sont pas des moyens efficaces de modifier
les attitudes, nous avons donc besoin d’'une autre approche. Une de ces
approches de rechange est basée sur une théorie appelée dissonance
cognitive, élaborée par le psychologue Leon Festinger il y a prés de
cinquante ans®. Cette théorie soutient quune des motivations les plus
puissantes des humains est celle de la cohérence cognitive. Quand nous
avons deux pensées, idées ou attitudes contradictoires, nous subissons
une dissonance cognitive*’. Quand nous ressentons ce genre d’inconfort,
nous tentons de résoudre la dissonance en modifiant une des cognitions
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pour quelle soit en accord avec les autres. On peut trouver un exemple
de ce genre de comportement dans l'utilisation courante dédulcorants
de synthese. Devant des preuves que les édulcorants peuvent causer le
cancer, la réaction peut étre de se justifier en disant quwon ne consomme
pas suffisamment du produit pour que cela représente une menace réelle
ou quon préférerait mourir du cancer que dobésité. Dans les deux cas,
on résiste a I'information qui est incohérente,

Une dissonance apparait également quand il y a incohérence
entre nos attitudes et la fagon dont nous nous comportons®?. On
pourrait donc tenter de modifier les attitudes en se concentrant sur le
changement de comportement. En utilisant Papproche de la dissonance
cognitive, on pourrait soutenir qu’il nest pas nécessaire de modifier les
attitudes envers les groupes externes, mais seulement de modifier le
comportement envers ces groupes. Apres tout, si le comportement est
incohérent avec nos attitudes, il en résultera une dissonance et peut-
étre un changement des attitudes. La plupart des leaders militaires sont
en position d'autorité pour orienter et contrdler le comportement de
leurs subalternes. En conséquence, ils sont dans une position favorable
pour utiliser ce genre d'approche afin de modifier le comportement et
d’influencer les attitudes.

Cependant, cet argument comporte également des faiblesses
fondamentales. Une dissonance napparaitra que si les comportements
ne peuvent étre expliqués par des exigences externes. Tel qu'indiqué par
les psychologues organisationnels Clay Hamner et Dennis Organ, quand
un comportement « est pleinement justifié par des circonstances externes
(par exemple, lévitement de la douleur ou Fobtention de récompenses),
peu de dissonance, voire aucune nest provoquée par I'incohérence entre
le comportement et lattitude de la personne »*. Joel Cooper et Russell
Fa'ziq appellent cela assumer sa responsabilité personnelle, ‘un lien
nécessaire menant 4 la dissonance cognitive. Ils ajoutent que les personnes
peuvent éviter la dissonance en refusant dadmettre la responsabilité du
comi)ortement non désiré ou en considérant la dissonance comme une

conséquence imprévisible de leur comportement™.
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NORMES SOCIALES ET COMPORTEMENT

Ilest certain que les attitudes influent surle comportement; cependant,
tel qu'indiqué au début du présent chapitre, nos actions ne sont quen
partie déterminées par les attitudes, les valeurs et autres attributs
du méme ordre. Le comportement est également influencé par les
normes sociales d’autres facteurs de l'environnement psychologique.
En général, les normes sociales comportent une forme ou une autre
de sanction sociale pour les membres d’'un groupe qui sécartent des
normes, et des récompenses pour ceux qui s’y conforment®. Une des
illustrations les plus connues de ce genre de raisonnement est donnée
par la théorie de l'action raisonnée élaborée par les psychologues
sociaux Martin Fishbein et Icek Ajzen® et plus tard développée
par Ajzen en théorie du comportement axé sur un objectif’’. Dans
ces deux approches, les attitudes ne sont considérées que comme
une des variables explicatives possibles de « I'intention » d’une
personne de se comporter d’une certaine fagon. Le second facteur
susceptible d’influencer notre comportement est notre perception
du comportement typique auquel sattendent les autres membres de
notre groupe de référence. Dans ce modele de comportement axé
sur un objectif, Icek Ajzen a intégré notre évaluation du niveau de
contrdle réel que nous avons dans une situation donnée comme un
autre déterminant de l'intention cdmportementale.

.Cependant, les normes contradictoires sont possibles, notamment
lorsqu’une personne fait partie de plus d’'un groupe de référence. Cela est
particuli¢rement évident dans une organisation ot les normes définies par
la chaine de commandement peuvent ne pas correspondre aux normes
établies par d’autres a notre propre niveau. On a soutenu que « plus les
gratifications qu’il recoit de membres conformes ont de valeur pour
lui, par rapport a celles qu’il regoit d’actions paralléles, plus un membre
est susceptible de se conformer »*. Par exemple, les personnes qui se
conforment 4 une norme de gestion, malgré le fait quelles ne croient pas
a la norme, sont décrites comme des « conformistes sceptiques ».
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LUSION

En résumé, en raison des conditions requises pour le succés, un
changement des attitudes basé sur lapproche fonctionnelle est
peu probable. Le contact avec des groupes externes peut tout aussi
facilement mener a un accroissement des attitudes négatives, et la
poursuite de buts communs peut ne pas faire de différence. Largument
de Iéducation est faible car la plupart des études sont basées sur des
étudiants universitaires et, de toute fagon, les effets positifs peuvent
nétre que de courte durée. Enfin, la conformité a une norme sociale nest
pas forcément accompagnée d'un changement d’attitude connexe. Le
changement ne se produit que dans des circonstances trés particuliéres
et avec une résistance considérable. Malgré les distorsions apparentes
quelles causent, les attitudes jouent un réle important dans notre vie
quotidienne. Elles permettent la pensée catégorique, qui 4 son tour nous
permet de traiter le nombre énorme de perceptions qui nous assaillent.
Nous nm'avons simplement pas la capacité ni le temps dexaminer chaque
sensation individuellement.

Le message donné ici aux leaders des FC est qu'ils doivent d’abord
accepter que les attitudes existent quoi qu’ils fassent pour tenter de
modifier cet état de fait. Leurs propres attitudes influenceront leurs
intentions comportementales et leurs subalternes seront influencés de
la méme fagon par ces motivations surtout inconscientes. Les leaders
pourront influencer les attitudes, mais leur succés 4 cet égard sera entravé
par des aspects comme la force de Tattitude, les fonctions assumées par
les attitudes et les connaissances et les croyances associées a lobjet de
lattitude. En bref, il est impossible pour les gens de ne pas avoir une
variété dattitudes, et il est donc également impossible que les gens naient
pas un certain degré de préjugés.

Néanmoins, les leaders doivent également réaliser que les attitudes
ne sont quun des déterminants possibles du comportement. Les
normes sociales peuvent avoir une forte influence sur le comportement
réel. Ainsi, méme si les subalternes ont des sentiments négatifs envers
des membres d’un groupe externe particulier (p. ex., un autre peuple,
une autre race, une autre culture, l'autre sexe ou un autre élément
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militaire), il ne faut pas sattendre a-ce que lattitude se traduise en
changements comportementaux en présence dun leadership fort. La
responsabilité des leaders des FC a cet égard est de sassurer que les
normes comportementales de leurs subordonnés soient conformes a
éthos et aux valeurs militaires.

NOTES .

1 Un objet de lattitude est toute personne, lieu ou chose qui produit
une réponse attitudinale.

2 R.H.Fazioet M.P. Zanna, « Direct experience and attitude-behavior
consistency », Advances in Experimental Social Psychology, 14
(1981), pp. 161-202. _

3 Selon la vision tripartite des attitudes, une attitude se compose de
trois composantes. La composante cognitive contient tout ce que
noussavons,ou croyonsétrevrai, surlobjet delattitude(stéréotypes).
La composante affective concerne la réaction émotionnelle a l'objet
de lattitude - le sentiment que nous inspire la personne, le lieu ou
la chose. Enfin, la composante comportementale nous porte a agir

. d’une certaine fagon en présence de lobjet de l'attitude.

4  Voir J.E. Alcock, D.D. Carment et S.W. Sadava, A Textbook of Social
Psychology, Prentice-Hall, Scarborough, Ontario, 1988; et L.A.
Penner, Social psychology: Concepts and Applications, New York,
West Publishing Company, 1986.

5  Pour un supplément d’information sur cet aspect des attitudes, voir
G.M. Herek, « Can functions be measured? A new perspective on
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L’AUTOPERFECTIONNEMENT

Brent Beardsley

‘autoperfectionnement est essentiel dans toutes les professions.
Il s'agit dune responsabilité individuelle qui consiste A parfaire
Tapprentissage de fensemble de connaissances et de compétences
propre a sa profession au-dela de ce qui est enseigné dans le systéme
officiel de perfectionnement professionnel, et 4 se tenir a jour. Dans la
profession des armes, on consideére l'autoperfectionnement comme l'un
des quatre piliers du syst¢éme de perfectionnement professionnel, les
autres étant la formation, I'instruction et lexpérience professionnelle’.
Lautoperfectionnement se démarque des autres piliers ou régimes
de perfectionnement professionnel en ce qu’il repose uniquement sur la
motivation personnelle de chacun. Dans toutes les professions, en raison
de Texpansion rapide et marquée de Iensemble de connaissances et de
compétences professionnelles, l'autoperfectionnement occupe une place
de plus en plus importante dans le perfectionnement professionnel.
Sous réserve des besoins du service, l'institution encourage tous
les militaires a pousser leurs instruction, formation, expérience et
autoperfectionnement au-deld de ce quelle enseigne et les soutient
a cet égard’. Lautoperfectionnement donne des résultats optimums
uniquement si tous les militaires ont la possibilité et le devoir de
jouer un réle actif dans la planification’ de leur propre programme
dautoperfectionnement tout au long- de ‘leur carriére. Pour quun
programme personnel d'autoperfectionnement soit fructueux, il doit
étre continu, séquentiel et progressif tout au long de la carriére, en plus
détre entrepris volontairement.



L'AUTOPERFECTIONNEMENT

CE QU’EST TAUTOPERFECTIONNEMENT

Dans la profession des armes, on définit l'autoperfectionnement comme
un perfectionnement professionnel qui dépasse les exigences formelles
de la profession, mais qui est lié aux besoins de cette derniére’. Il
peut sagir d'une formation, d'une instruction ou d’une expérience
professionnelle de niveau supérieuralenseignement offert dansle systéme
de perfectionnement professionnel général. La profession soutient
lautoperfectionnement au moyen par exemple de revues professionnelles,
de séminaires de perfectionnement professionnel, de listes de lectures
professionnelles recommandées et d’aide financiére ou de congés pour la
poursuite des études. D'autres moyens d’autoperfectionnement relévent
de chacun et consistent entre autres a écouter la télévision dans une
langue seconde pour améliorer sa compréhension, a faire des lectures
personnelles et professionnelles et a pratiquer un sport ou a se tenir en
forme. Dans tous les cas, lautoperfectionnement se caractérise par le
fait que chacun est responsable de dépasser les limites du cadre formel

offert par la profession. Les résultats des programmes personnels de’

perfectionnement professionnel sont proportionnels aux efforts qui y
sont investis.

Lautoperfectionnement est un processus dapprentissage qui dure
toute la vie. Dansla profession des armes, il commence dés lenrolement et
ne devrait prendre fin qua la retraite. Alors que la profession des armes se
doit d¥tre une organisation apprenante?, la planification et la réalisation
d’un programme d’autoperfectionnement sont des questions de volonté et
defforts individuels. Il faut bien comprendre que lautoperfectionnement
est une responsabilité individuelle de plus en plus pergue dans toutes les
professions comme un élément crucial du systéme de perfectionnement
professionnel. En théorie, lautoperfectionnement pourrait devenir la
méthode de perfectionnement professionnel par excellence.

~_ Au cours de sa carriére, le militaire professionnel doit tirer profit des

dlverses affectations, fonctions, activités ouautres occasions qui ponctuent
sa carriére pour poursuivre son autoperfectionnement. Lapprentissage a
distance est de plus en plus répandu et offre 4 la fois un excellent moyen
d’autoperfectionnement et une source de soutien essentiel a cette fin.
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LES TYPES DAUTOPERFECTIONNEMENT

Pour que le systtme de perfectionnement professionnel général soit
efficace, chaque militaire doit d'abord accepter de simpliquer et de
sengager dans tous les aspects de son perfectionnement, et ce, durant
toute sa carriére. Le pilier ou régime da utoperfectlonnement du systéme
général de perfectionnement professwnnel se compose déléments
formels et informels qui prennent la forme de programmes d’instruction
et de formation ainsi que dexpériences professibnneiles

~ Les activités formelles dautoperfectlonnement comme poursulvre
ses études 2 temps partiel (formation), perfectlonner a temps partiel
ses compétences dans sa langue seconde (instruction) ou se porter
volontaire pour une tache précise afin d'acquérir une nouvelle expérience
qui pourrait étre utile (opportunité expérientielle), sont des activités
structurées qui peuvent étre appuyées par la profession ou offertes par
celle-ci sur une base facultative a titre de possibilités de perfectionnement
professionnel.

Les activités informelles, comme faire des lectures et des recherches
personnelles (formation), regarder la télévision dans une langue seconde
pour en améliorer sa compréhension (instruction) et tirer avantage
d'une occasion imprévue telle que parler en public dans une langue
seconde (expérience), ne sont pas des activités structurées et ne sont pas
nécessairement soutenues par la profession ou offertes par cette derniére.

Elles constituent néanmoins de bonnes activités d'autoperfectionnement.
La vitesse de lecture et la coxhpréhensi’on sont les deux habiletés les plus
importantes pour un professionnel.

'La meilleure approche en matiére dautoperfectlonnement consiste
A se créer un programme personnalisé qui tient compte de sa réalité
personnelle (p. ex. ses obhgatlons fam111ales et profess1onnelles et sa
disponibilité) et repose sur des choix personnels (p. ex. ses intéréts, sa
spécialité). Le programme doitsecomposer déléments formelsetinformels
pour répondre aux objectifs de carriére que sest fixés le professionnel en
fonction de ses aspirations et de ses besoins professionnels.

‘
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LENSEMBLE DE C AISSANCES
THEORIQUES PROPRES A LA PROFESSION

Chaque profession possede, dans le cadre de son idéologie, un ensemble
arbitraire de connaissances théoriques que ses membres doivent maitriser
systématiquement au fur et & mesure qu’ils gravissent les échelons®. Dans
la profession des armes, cet ensemble de connaissances fondamentales
sous-tend lemploi légitime et ordonné de la force militaire & l'appui de la
politique gouvernementale®. Les éléments essentiels de cet ensemble sont
enseignés de maniere formelle par le biais du systeme de perfectionnement
professionnel des FC sous forme de programmes de formation et
d'instruction ainsi que dexpériences professionnelles. Toutefois, au-dela
de ce qui est enseigné dans un cadre formel, lautoperfectionnement
devrait servir a améliorer la connaissance et la compréhension du systeme
général des guerres et des conflits et des sujets essentiels qui le composent.
Les militaires professionnels doivent approfondir leur compréhension des
niveaux de guerre et de conflit, soit les niveaux tactique, opérationnel,
stratégique et politique. Ils doivent comprendre les différents types de
guerres ou de conflits, soit a Iéchelle mondiale ou 4 une échelle limitée, la
fagon de les résoudre, le soutien offert par le commandement, la gestion
et le leadership tant au niveau théorique quau niveau pratique, ainsi
que la théorie des relations civilo-militaires et sa mise en application.
LChistoire militaire, la sensibilisation aux nouvelles technologies, le
professionnalisme militaire, I'idéologie et [éthos, le comportement humain
et la compréhension de la culture, des aptitudes 2 communiquer et de
léthique sont tous des sujets clés qui doivent falre partie d'un programme
d’autoperfectionnement professionnel”.

Lensemble de connaissances professionnelles est un élément critique
du processus de socialisation essentiel qui marque lentrée dans une
nouvelle profession. A mesure que le professionnel monte en grade et

_que ses responsabilités augmentent, et plus les postes qui lui sont confiés
sont élevés dans la hiérarchie, plus Iétude de lensemble de connaissances
professionnelles devient poussée et exigeante sur le plan intellectuel.

Les militaires qui exercent simultanément une deuxiéme profession
(par exemple les médecins, les dentistes et les avocats) doivent incorporer
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Iétude de Iensemble de connaissances professionnelles de leur seconde
profession & celle de la profession des armes. (Voir les chapitres du
présent manuel portant sur la profession des armes et le cadre de
perfectionnement des professionnels des FC?.)

LES ELEMENTS DE PAUTOPERFECTIONNEMENT

Un programme d’autoperfectionnement efficace est composé de cinq
éléments clés : ‘

1. Chaque militaire professionnel doit trouver
dans' sa vie un équilibre entre ses activités
personnelles, familiales, professionnelles, de
loisirs et d’autoperfectionnement. Se concentrer
sur un aspect en particulier au détriment des
autres risque d’avoir un effet négatif global sur
le militaire et pourrait l'empécher de réaliser
ses objectifs de carriére. Il est trés important de
trouver un équilibre dans sa vie en gérant son
temps de fagon a pouvoir s'occuper correctement
de toutes les priorités de sa vie.

2. Dans le cadre de son programme
~ d'autoperfectionnement, chaque militaire db{t
au minimum sassurer de maintenir et méme

' daméliorer sa santé, sa condition physique et
son bien-étre psychologique pour étre apte a
servir. Tout programme d’autoperfectionnement

_ doit reposer sur une bonne alimentation, un
programme de conditionnement physique
régulier, de saines habitudes de vie (p. ex. ne pas

~ fumer, consommer des boissons 'alcooliqiles avec
modération, ne pas abuser des médicaments),
un repos suffisant, le respect des consignes en
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matiére de santé et sécurité en milieu de travail et
la réduction du stress. (Voir le chapitre du présent
manuel sur la condition physique.)

Le militaire professionnel doit consacrer assez de
temps a ses loisirs, a la détente, a sa famille et a ses
amis. ‘Avoir du temps libre pour soi, pour sa famille
et ses amis et pour sacquitter de ses obligations
personnelles est un élément. important de tout
programme dautoperfectionnement et un élément
essentiel au bien-étre du militaire.

- Le militaire doit accorder le temps nécessaire a son
emploi. Le temps nécessaire varie selon la nature de
son travail (p. ex. travail en garnison ou affectations
opérationnelles).

Enfin, 4 la suite d'une évaluation de ses besoins en
matiére dautoperfectionnement, le militaire doit
sassurer d’avoir suffisamment de temps a consacrer
a un tel programme®.

LEVALUATION DES BESOINS
EN MATIERE D’AUTOPERFECTIONNEMENT

permettront

Lévaluation des besoins en matiére dautoperfectionnement consiste
en une série de questions personnelles. Les réponses a ces questions

établir en grande partie le programme personnel
‘autoperfectionnement du militaire selon le temps disponible :

Quels sont mes besoins/objectifs dans ma vie et
dans ma carriére?

2. Quelles sont mes connaissances ou mes
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compétences actuelles et quelles seront- elles a 1a
prochame étape? '

Que dois-je apprendre ou étre en mesure de faire
aux prochaines étapes?

Quelle est la différence entre mes connaissarnces et
compétences actuelles et celles que je dois posséder
pour atteindre mes objectifs personnels?

Dans cette différence, quelles sont mes priorités?

A Taide de programmes formels et informels de
formation et d’instruction ainsi que dexpériences
professionnelles, comment puis-je acquérir
les connaissances et compétences qui me sont
nécessaires?

Qui peut maider a acquérir les connaissances et
compétences dont j’ai besoin?

Le cas échéant, de quoi d'autre ai-je besoin pour
élaborer un programme d'autoperfectionnement ou -
un plan d'apprentissage qui respecte mes prlorltés et
le temps dont je dispose'®?

Lévaluation des besoins en matiére dautoperfectionnement doit
étre-un processus continu tout au long ‘de la carriére. Le programme
dautoperfectionnement est un processus continu qui se poursuit parfois
meéme aprés la retraite. Il faut accepter le fait que les priorités changent en
fonction del’égé, dustatut, des responsabiiités, dugrade, etc. Leprogramme
doit aussi étre assez flexible pour qu'il soit possible de I'adapter aux
changements touchant le temps disponible et les priorités. Les supérieurs
doivent étre tenus au courant des objectifs d'autoperfectionnement de
leurs subordonnés, et informés de tout soutien formel nécessaire  la
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réalisation des programmes d’autoperfectionnement. Il est également
important de faire preuve de curiosité et de connaitre d'autres sources de
soutien pour lexécution des programmes d’autoperfectionnement.

LES LEADERS ET TAUTOPERFECTIONNEMENT

Tout leader de la profession des armes, comme tout autre membre
de la profession, doit planifier et entreprendre un programme
d’autoperfectionnement. Clest un cas classique : le leader doit donner
lexemplea ses subalternes en élaborant et en entreprenant un programme
d’autoperfectionnement tel que le décrit briévement le présent chapitre.
Les leaders doivent également établir au sein de leur équipe un climat qui
encourage les subalternes a élaborer et a entreprendre un programme
d’autoperfectionnement et les aide dans la mesure du possible.

CONCLUSION

Le pilier ou régime dautoperfectionnement est Iélément personnel
du systtme formel de perfectionnement professionnel. Chacun est
responsable de son autoperfectionnement et tout professionnel a
lobligation dentreprendre un programme dautoperfectionnement qui
dure toute la vie. Il revient a chacun détablir son propre programme. Les
résultats et les bienfaits du programme dépendent lérgement du temps et
des efforts consacrés a l'autoperfectionnement.

Aucun membre de la profession ‘des armes ne peut maitriser
tous les sujets de lensemble de connaissances professionnelles ou de
lensemble de connaissances qui sapplique a sa spécialité. Chacun doit
prendre soin de sa santé, sacquitter de ses responsabilités personnelles,
évaluer le temps disponible, atteindre un équilibre dans sa vie, répondre

‘aux exigences de son travail et accorder une place & ses objectifs, a ses
intéréts et a ses aspirations personnels. Il est important de comprendre
que lautoperfectionnement est un processus de nature a la fois formelle
et informelle qui dure toute la carriére et toute la vie et qui peut recevoir
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ou non le soutien de la profession. La clé du succés consiste 3 commencer
le programme le plus tot possible, de le poursuivre et de 'adapter et de
le modifier selon les besoins et les priorités qui évoluent au fil du temps.
Le réalisme et l'autodiscipline seront mis a épreuve, mais la poursuite
continue d'un programme d'autoperfectionnement portera fruit tant sur
le plan personnel que professionnel.
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| LE CADRE DE PERFECTlONNEMENT
| 'DES PROFESSIONNELS
Robert W. Walker

a nature changeante de lenvironnement de sécurité mondial

nécessite une approche dynamique du perfectionnement

' professionnél continu des leaders des Forces canadiennes (FC).

Les initiatives de transformation des FC en cours amplifient lexigence

de ténacité, desprit de décision et de polyvalence dans les fonctions

de leader des FC, refletent les défis croissants du professionnalisme en

leadership et soulignent le besoin prononcé daméliorer les capacités des
leaders par un apprentissage efficace.

Llnstitut de leadership des Forces canadiennes (ILFC) a examiné
le leadership et les besoins d’apprentissage des leaders dans un effort
de recherche important en consultant de la documentation militaire
et de la documentation générale sur le leadership ainsi que des leaders
militaires. LILFC a d'abord produit un modéle defficacité des FC servant
de cadre institutionnel pour établir le profil des éléments requis du
leader (également appelés dans les rapports militaires métacompétences
ou « domaines ») et de leurs attributs. Cet ensemble déléments requis
efficaces desleaders a ensuite été intégré-dansle continuum de niveaux de
leadership (élémentaire, intermédiaire, avancé, supérieur) pour produire
un Cadre de perfectionnement -professionnel (CPP). On sest ensuite
occupé du perfectionnement adéquat des professionnels - le domaine
pertinent et les stratégies d'apprentissage appropriées et méthodes de
perfectionnement — a tous les niveaux du leadership et potir toutes les
métacompétences requises des leaders. '
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CADRE DES QUALITES EXIGEES D’UN LEADER

Les leaders des FC doivent voir le monde en termes de parad‘oxes etde
contradictions pour arriver a équilibrer les exigences institutionnelles
concurrentes représentées A la figure 1. Pour voir ainsi la dynamique
institutionnelle, il faut que le leader adopte une perspective généralisée
et remarquablement ‘ souple: des activités dans leur ensemble. Par
conséquent, les leaders, 2 mesure qu’ils acquierent de lexpérience et
qu’ils sont promus, ont particuliérement besoin de fortes capacités
cognitives et de raisonnement, de capacités sociales/comportementales,
de capacités i réagir au changement et i le faconner dans une
institution intelligente, d’une expertise technique et de connaissances
institutionnelles, le tout intégré a une idéologie professionnelle qui
supporte la maitrise du métier des armes, '
Les cing métacompétences ou éléments du leader — lexpertise
militaire, les capacités cognitives, les capacités sociales, les capacités de
_changement et 'idéologie proféssionnelle - forment collectivement un
cadre destinéau leader. On trouve de bréves descriptions de ces qualités
et de leurs caractéristiques ‘dans le tableau 1. Un total de 16 attributs
nécessaires 4 tous les leaders des FC est 1ncorpore a ces cinq éléments.
Chagque attribut consiste 4 son tour en un regroupement de postes,
niveaux et compétences associés au role. La meilleure fagon de décrire
I'interdépendance des cinq éléments du leader est de la comparer a
un assemblage de piéces de casse-téte jointes, c.-a-d. un schéma qui
représenterait visuellement I'interconnectivité et I'interdépendance
des éléments du leader qui, collectivement, rendent le leadership
efficace possible. ‘

UN CADRE DE PERFECTIONNEMENT DES PROFESSIONNELS

La figure 1 fournit le modéle d’efficacité des FC. Le tableau 1 énonce
les cinq éléments ou capacités que doit posséder le leader, et leurs
attributs, pour permettre lefficacité des FC. Ensuite, un cadre de
perfectionnement des professionnels (figure 2), présenté dans
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Ainsi, l'idéologie professionnelle constitue un bloc de connaissances
militaires unique, discrétionnaire et théarique qui fait autorité au sens
fonctionnel et cognitif, ainsi qu'un éthos militaire qui guide et tranche
L'utilisation de ces connaissances: Les connaissances théoriques découlent
d’un Systéme général de guerre et de conflit comprenant politique,
stratégie, lart opérationnel et tactique. Iéthos militaire comprend trois
composantes : les croyances et les.attentes face au service militaire; les
valeurs canadiennes fondamentales et les valeurs militaires de base’.
Lidéologie professionnelle fait passer le travail bien fait avant les intéréts
personnels, et lefficacité avant lefficience. Une idéologie professionnelle
contraste avec lidéologie bureaucratique (gestionnariat) et avec
I'idéologie de marché (entrepreunariat).

Un CPP pleinement développé remplirait les cellules ou les
compartiments créés par les cinq éléments recoupés avec les quatre
niveaux de leadership, pour représenter un processus uniforme
équilibré de perfectionnement des leaders. Les éléments des leaders,
les niveaux de leadership et les centres d’intérét du perfectionnement
professionnel sont présentés plus en détail a 'Annexe A de ce chapitre
sous une forme qui souligne que le perfectionnement aux niveaux
de leadership les plus élevés - avancé et supérieur - est fondé sur
le perfectionnement aux niveaux les moins élevés - élémentaire et
intermédiaire. De plus, les centres d’intérét illustrent la transition
qui seffectue sur le plan du leadership entre les niveaux élémentaire
et intermédiaire, ol Paccent consiste principalement a diriger des
personnes, et les niveaux avancé et supérieur, ou lengagement se
résume pr1nc1palement a diriger l'institution.

METHODES DE PERFECTIONNEMENT DES
PROI (o) POUR LE E ES LEADER

Traditionnellement, le perfectlonnement professmnnel (PP) de tous
les leaders des FC passait par les quatre piliers conventionnels que
sont lexpérlence, lentrainement, Iéducation et le développement
personnel Il nest pas question de changer la ‘construction de ce
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PP, mais I’Académie canadienne de la Défense continue dexaminer
I'utilité et lefficacité de chaque pilier et les méthodes d’apprentissage
de chacun deux. Ces méthodes doivent étre équilibrées entre celles
qui sont vues comme appropriées pour les éléments les plus concrets
- lexpertise, par exemple, ou l'acquisition d’aptitudes fondamentales
et de connaissances est surtout obtenue par des approches axées
sur les cours magistraux, sur la pédagogie et sur l'apprentissage en
groupe - et celles vues comme appropriées pour les capacités plus
abstraites — processus cognitifs et sociaux complexes, fagonnement
du changement, représentation de I'idéologie professionnelle - qui
nécessitent plutot un apprentissage des adultes, axé sur I'étudiant, sur
Iinitiative personnelle et sur la participation.

Par exemple, pour les futurs leaders avancés et supérieurs
sintéressant au leadership institutionnel en ce 21° siécle complexe,
mettre davantage l'accent sur des stratégies de formation des-adultes
ne conviendrait pas pour acquérir lexpertise professionnelle liée
aux capacités institutionnelles et stratégiques (p. ex., comprendre et
influencer la « fagon de faire » a Ottawa), aux capacités cognitives
(p. ex., sagesse organisationnelle complexe, pensée innovatrice), aux
capacités sociales (p. ex., souplesse du leader, résolution des conflits,
communication efficace lors d’'un partenariat avec des organisations
internationales), aux capacités de changement (p. ex., partage
d’informations dans une organisation intelligente applicable aux
télécommunications de combat de haute technologie) et a 'idéologie
professionnelle (p. ex., proactivement, devenir des représentants
exemplaires et responsables de la profession, en utilisant un
raisonnement moral/éthique et en équilibrant la pensée autonome et
la conformité aux normes de léquipe et des autres membres, etc.). Il
est nécessaire dexaminer plus en détail les possibilités des stratégies
et méthodes dapprentissage des adultes allant au-dela des cours
magistraux utilisant la méme méthode et les mémes matériels pour
tous les étudiants et des méthodes pédagogiques.
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APPLICATIONS DANS LES FC

Le Cadre de perfectionnement des professionnels est pertinent et
applicable dans tous les volets des activités des FC. Voici six exemples
d’activités courantes a petite et & grande échelle intégrant des initiatives
des FC et des métacompétences du CPP :

o Lapplicabilité de la rétroaction tous azimuts au
perfectionnement  individuel des leaders. Les
capacités des leaders bénéficient de l'autoévaluation.
Une rétroaction valide des-supérieurs, des collégues
et des subordonnés acquise par un processus de
rétroaction tous azimuts de plusieurs évaluateurs
bien congu et bien effectué est un moyen de
sauto-évaluer. Le Collége des Forces canadiennes
a davantage recours 2 la rétroaction tous azimuts
pour y parvenir.

o Les besoins en perfectionnement professionnel
des leaders supérieurs des FC. Des recherches
substantielles et des entrevues d'officiers supérieurs
et de sous-officiers ont permis de déterminer
les caractéristiques particuli¢res et les stratégies
d’apprentissage efficaces requises. Contrairement

“aux besoins valides et bien établis, les initiatives
dapprentissage devaient étre pratiques et
succinctes pour les leaders institutionnels des FC
qui disposent de peu de tempé pour s'absenter de
leur lieu de travail. Cela exigeait des initiatives de
perfectionnement comprenant les matiéres les plus
utiles et les délais d’apprentissage les plus concis,
conformément au CPP. ' ‘

e Méthodologies de perfectionnement professionnel
et stratégies dapprentissage efficaces. La meilleure
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fagon de répondre au besoin institutionnel
d’amélioration du leadership est par une variété
de méthodes de perfectionnement des leaders
équilibrées entre celles qui conviennent aux
éléments de leadership les plus « concrets »,
par exemple, lexpertise technique, et celles qui
conviennent le mieux aux capacités plus abstraites
comme les capacités cognitives et sociales
complexes, le fagonnement du changement et
I'intendance de l'idéologie professionnelle. Ce
dernier aspect exige des processus d'apprentissage
des adultes axés sur létudiant, autodéterminés et
engagés activement.

» Examen et réforme des systémes actuels de gestion- )
des ressources humaines (RH) et du personnel des: |
FC. Le CPP, a titre d’instrument de catégorisation
des capacités humaines/de leadership nécessaires,
peut agir comme fondement conceptuel pour la
révision et la restructuration des politiques et :
des programmes actuels des RH. Cest pourquoi .
il constitue un outil particuliérement important
pour les leaders supérieurs de I'institution pour
traiter les programmes et les procédures des
RH en vue de les améliorer et d'augmenter leur
pertinence.

« Evolution des défis opérationnels du leader
en termes de conduite de la guerre pendant la
reconstruction dune nation. Les déploiements
auxquels participent actuellement des membres
des FC, par exemple en Afghanistan, reflétent la
complexité la plus récente et tragique des défis que
doit relever le leadership. Une recherche effectuée
récemment en Afghanistan® a permis de cerner
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des défis tactiques, opérationnels et stratégiques
uniques pour le leadership; tels que le fait de diriger
des soldats dans une version afghane de la « guerre
a trois volets » : conduite de la guerre, résolution
de conflits et reconstruction du pays au moyen
de projets humanitaires. Ces défis exigent vérité,
" devoir et vaillance des individus qui dirigent les
personnes, ainsi que ténacité, esprit de décision et
polyvalence de ceux qui dirigent linstitution des
\ FC. IlIs exigent de plus des capacités hautement
développées telles que décrites dans le cadre de
perfectionnement des professionnels.

« Transformation des FC 2005* et les six principes
du CEMD en la matiére. Le CPP a été congu
© pour sappliquer a tous les contextes, simples
a complexes, élémentaires a supérieurs, du
leadership des FC.. Au niveau institutionnel
large, les initiatives de Transformation des FC
2005 exigent des comportements extrémement
complexes de la part des leaders. Le CPP décrit
. les qualités requises, ainsi qu'un systéme de
perfectionnement des professionnels, pour
sassurerquelesFCdisposentdu professionnalisme
et du fort leadership nécessaires pour réaliser la
Transformation.

CONCLUSION

Le Cadre de perfectionnement des proféssionnels, qui comprend les
stratégies d’apprentissage les plus efficaces, est un modéle complet
pour accroitre la profondeur et I'étendue de I'apprentissage du leader.
Le cadre supporte la transition d'un modéle de suffisance pédagogique
(« note de passage ») 3 un modele de perfectionnement professionnel
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menant 4 la maitrise (« excellence ») du rendement, du ressourcement
humain, du professionnalisme et du leadership, une transition qui
favorise I'identification des leaders militaires possédant le plus haut
potentiel et les plus importantes compétences, au lieu de simplement
identifier les militaires fondamentalement aptes & leur nomination
suivante.

Le théme transcendant et continu pour les FC est 1a Transformation.
La transformation 2005 en cours doit étre menée en mettant I'accent
sur 'amélioration du leadership et du perfectionnement professionnel
des membres pour leur donner les capacités de relever les défis du 21¢
siecle. Le Cadre de perfectionnement des professionnels est la cheville
ouvriére de I'ensemble de cet effort.
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2 Canada, Servir avec honneur : la profession des armes au Canada,
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Afghanistan », Revue militaire canadienne, volume 7, numéro 3,
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LE CARACTERE
Robert W. Walker

epuis toujours, de nombreuses qualités humaines sont évoquées

pour souligner les caractéristiques les plus vertueuses, admirées

et respectées que doivent posséder les leaders pour étre efficaces.
Le présent chapitre traitera de certaines de ces qualités, comme le jugement,
laconfiance, l'intelligence, la polyvalence, lexpertise, [éthique, la motivation
et le professionnalisme, parmi tant d’autres. Les forces armées, tout comme
bien dautres institutions professionnelles telles que les organisations de la
santé, les systémes juridiques, les cabinets davocats et les clergés, possédent
une structure distincte formée de relations hiérarchiques et de réseaux
administratifs et bureaucratiques internes. Si ces institutions accordent
une importance variable a Fatteinte de résultats organisationnels, elles ont
toutefois un point en commun : elles ne peuvent progresser que grace aux
qualités et aux valeurs des professionnels hautement qualifiés, chevronnés
et relativement autodisciplinés qui en font partie.

Lorganisation militaire d'une nation comprend également de tels
professionnels, qui forment la profession des armes. Par conséquent,
les leaders militaires doivent soupeser et combler les exigences
inhérentes aux responsabilités professionnelles et aux caractéristiques de
lorganisation. Ils doivent donc avoir du caractere pour étre efficaces au
sein d’'une institution « organisationnelle et professionnelle ». Il devient
alors nécessaire de déterminer les différentes composantes propres a ce
caractére, notamment la stabilité émotionnelle, la conscience, Famabilité,
la tolérance, la souplesse/capacité dadaptation et louverture desprit.
Bref, les leaders doivent promouvoir la profession des armes et remplir

des roles organisationnels fondamentaux.
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En ce qui ‘concerne le caractére, les-leaders militaires ont deux
grandes responsabilités : ils ont lobligation officielle de rendre compte au
gouvernement et a la population, d'une part, du leadership efficace d'un
important ministére fédéral bureaucratique' et, d’autre part, de la promotion
dela profession des armes dans lensemble du pays et dans le reste du monde,
de par une expertise unique, un éthos.intériorisé, une identité et des valeurs
propres ainsi- quune idéologie professionnelle. De ces responsabilités
inhérentes aux leaders militaires, tant sur le plan organisationnel que sur le
plan professionnel, découle le besoin de déterminer les principales qualités
humaines qui forment le caractére. Dans le présent chapitre, ce dernier
est présenté comme un ensemble ou une synthése de traits humains -
comporte'ment,.capacités, connaissances, tempérament et valeurs - qui,
bien imbriqués, permettent de définir le concept méme du caractére.

CHE TAI SUR LE CARA

Des universitaires, des chercheurs militaires et dautres spécialistes
de différentes époques ont décrit le caractére comme un modéle de
comportement ou une structure morale, et comme un ensemble
varié de qualités et de caractéristiques individuelles ou de traits de
personnalité. Deux ouvrages sur le leadership écrits par les chercheurs
et universitaires James Kouzes et Barry Posner constituent dexcellents
exemples. Ils traitent de fagon exhaustive de la crédibilité et des traits
de caractere admirables quil faut trouver chez un leader avant de
se joindre & sa cause?, Les deux auteurs soullgnent par ailleurs quatre
qualités inhérentes au caractére qu’ils considérent supérleures A toutes
les autres, smt honnéteté, louverture sur lavenlr, la capacité d'inspirer
etla compétence Selon eux, pour développer ces qualités, le leader doit
entreprendre une réflexion sur ses pr1nc1pes et croyances (son credo),
ses capacités et son assurance, qui, en somme, constituent le caractére.
A leurs yeux, ces qualités sont essentielles pour toute personne désireuse
détre percue comme un véritable leader. Kouzes et Posner considérent
la recherche du caractére comme une quéte noble et ufile, mais ardue,
deroutante et frustrante
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La doctrine militaire de nombreux pays, notamment les Etats-Unis,
la Nouvelle-Zélande, IAustralie et le Canada, souligne que le caractére
est essentiel chez les leaders, et le décrit comme un ensemble de forces,
de vertus et de valeurs inhérentes & un solide leadership. Voici certains
projets de recherche menés par les forces armées de ces pays :

Etats-Unis

Une étude comparative sur le caractére menée a Iéchelle internationale

par Michael Mathews et ses collegues leur a permis de déterminer

que les plus grandes forces observables chez des sujets militaires

étaient 'honnéteté, lespoir, la bravoure, lardeur au travail et lesprit
déquipe®. Leonard Wong, chercheur au US Army War College, et ses

associés soulignent quant a eux le « caractére moral... Iéthique de la
profession... nécessitant un courage moral® ». Donald Snider, professeur

en leadership & la US Military Academy de West Point, a pour sa part

défini le caractére comme « les qualités morales qui fagonnent un leader i
ainsi que ses décisions et ses gestes® ». Selon lui, la vérité, le bien (éthique
professionnelle militaire, valeurs institutiohnelles) etlesactions (précher

par lexemple, illustrer le rapport entre la vérité et le bien) sont inhérentes .
au caractere que doit posséder un leader. Finalement, le Center for
Creative Leadership a publié en 2005 un ouvrage extraordinaire et trés
pertinent (Pun des auteurs a été professeur titulaire en leadership durant

dix ans a I'United States Air Force Academy) dans lequel on présente les

deux grandes dimensions de la crédibilité, soit lexpertise et le caractere,

cette deuxiéme dimension comprenant lintégrité, la confiance, la
sincérité, équité, la responsabilité et le respect et le souci des autres®.

Australie et Nouvelle-Zélande
Dans un article soulignant le 90¢ anniversaire du débarquement de

troupes de TFANZAC (corps darmée australien et néo-zélandais) sur
la péninsule de Gallipoli, le Général Peter Cosgrove, Chef des Forces
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australiennes, a décrit le caractére militaire en termes de constance, de
courage, de camaraderie,’de soutien mutuel et de capacnté de sacrifice’.
Dans la méme veine, 'Armée de terre australienne soutient que le
caractére se compose Adeé qualités intrinséques observables chez un
militaire qui adopte une attitude positive et constructive a I'égard de
son autoperfectionnement, de ses relations interpersonnelles et 'de sa
collectivité. Elle souligne également I'importance des compétences et
des traits de caractére personnels, des valeurs et du comportement
dans -le cadre du paradigme individuel-collectif-organisationnel, ce
quéelle a intégré au concept militaire américain « Etre, Connaitre, Agir »
(Be, Know, Do), qui-se rapporte aux éléments essentiels du service,
du caractére ét du leadership®. Finalement, les forces néo-zélandaises
meénent actuellement un projet visant a intégrer, au développement
de leur leadership global, le cadre de perfectionnement professionnel
2007 des Forces canadiennes, qui touche les métacompétences et les
traits, y compris les caractéristiques professionnelles propres a un éthos
intériorisé (valeurs, croyances), le raisonnement moral et la crédibilité
(ce qui comprend le caractere)’.

Canada

Dans un manuel de doctrine sur le leadership des Forces canadiennes,
il est mentionné que intégrité, Iéquité et la fiabilité sont des qualités
qui composent le caractére“’ De plus, on y 1nd1que que la confiance
entre un leader et ses subordonnés évolue constamment et se fonde
surtout sur la presence de ces qualités chez le leader, de méme que sur
sa compétence manifeste et sur la sollicitude et la considération qu’il
témoigne envers autrui'’,

ITION DU C

Lefficacité du leadership augmente lorsque :

'
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o leleader posséde de belles qualités personnelles, qui
contribuent en grande partie a forger son caractére;

o leleader met a profit ses qualités personnelles (son
caractére), notamment sa capacité de renforcer
lesprit déquipe et de communiquer efficacement, -
dans le cadre de ses interactions et de ses relations
avec les autres, en vue de diriger des personnes; et

o le leader de niveau supérieur met a profit ses

! _ qualités personnelles (son caractére) dans le cadre
| de ses interactions et de ses relations avec les autres,
en vue de diriger linstitution. Ses responsabilités
comprennentla promotion de la profession militaire,
le fagonnement du changement organisationnel et
létablissement de partenariats interinstitutions (avec
- des personnes ou des organismes non militaires)"2.

Essentiellement, le caractére est ancré dans les qualités personnelles
d’un bon leader et transparait au travers de celles-ci durant ses
interactions interpersonnelles et collectives. D’apreés les recherches sur
I'institution militaire et la profession des armes, le caractére est constitué
d’un ensemble de qualités humaines, de capacités et deffets.

Une fois combinée, cette information appuie la conception selon
laquelle le caractére englobe lintégrité;, la compétence, le respect et
I'inspiration, chaque élément étant défini par des descripteurs (dont voici
des exemples) :

» intégrité : honnéte, juste, éthique, équitable, moral,
authentique, doté de principes, consciencieux,
- .dévoué, digne de confiance; e

« compétence : expert, qualifié, conscient de soi,
professionnel, fiable, spécialiste, sage;
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o . respect : loyal, responsable, constant, égalitaire,
accessible, sincére, compréhensif; et

« inspiration : motivant, imaginatif, créatif, habilitant,
influent, courageux, ouvert au changement.

CONCLUSION

Le présent chapitre avait pour objectif de décrire le caractére, un mandat
difficile puisque les limites des qualités inhérentes au leadership sont
souples et indéfinies. De plus, les opinions différent. a savoir si certaines
qualités sont comprises (ou non) dans dautres qualités plus générales
ou constituent en elles-mémes les concepts fondamentaux a étudier. Par
ailleurs, les caractéristiques humaines ne sexcluent pas mutuellement;
elles se chevauchent et sont interreliées et interdépendantes, comme les
pieces d’un casse-téte. Il ne sera possible de comprendre pleinement que
lorsqu’un nombre suffisant de piéces aura été correctement assemblé, et
qu'une recherche cause-effet expérlmentale et empirique sur le caractére
aura été¢ menée.

Pour étre considéré comme efficace, et pour posséder effectivement
le caractére voulu, un leader doit faire preuve d’une intégrité et d'une
honnéteté constantes qui inspirent une entiére confiance, une confiance
envers sa capacité fondamentale de produire un impact; qui créent un
climat de respect favorisant les interactions caractérisées par la loyauté,
l'accessibilité, la prévisibilité et la responsabilité; et qui répondent aux
besoins des subordonnés détre inspirés, motivés et habilités pour se
joindre & la cause. Voila les composantes essentielles et 1nterdépendantes
qui définissent le caractére.
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NOTES

Voir le réseau du leadership du gouvernement du Canada,
qui comprend quatre compétences clés en leadership pour les
bureaucraties, soit les valeurs et I'éthique (intégrité et respect),
la réflexion stratégique (analyse et idées), 'engagement (gens,
organisations et partenaires) et I'excellence en gestion (gestion
par 'action, gestion de I'effectif et gestion des finances), réparties
sur six niveaux (sous-ministre, sous-ministre adjoint, directeur
général, directeur, gestionnaire, superviseur). Cette structure
appuie les leaders gouvernementaux et leurs ministéres, et
s'apparente au cadre de perfectionnement professionnel en
ce qui concerne les quatre métacompétences de ce dernier
(expertise, -capacités cognitives, capacités sociales et capacités
d’adaptation). Toutefois, I'idéologie professionnelle de ces deux
structures différe considérablement, surtout en ce qui a trait aux
caractéristiques du cadre de perfectionnement professionnel telles
que I'éthos intériorisé, le raisonnement moral et la crédibilité et
I'influence nécessaires dans les cas de responsabilité illimitée. Le
réseau du leadership du gouvernement est présenté a I'adresse
suivante : http://www.psagency-agencefp.gc.ca/leadership/klc-ccl/
definitions_f.asp.
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6
LE CHANGEMENT
Jeffrey Stouffer

[...] pour répondre aux défis du chaos du monde extérieur,
la gestion du changement est devenue la principale
fonction de ceux qui occupent les bureaux des cadres

“supérieurs des grandes entreprises internationales',
James O’ Toole

a plupart des gens sentendraient pour dire que le changement

est une banalité de lexistence humaine. En fait, le philosophe

. grec Héracles (540-475 avant ].-C.) a été le premier a reconnaitre
Puniversalité du changement, soutenant que toute chose est changeante
par nature. Nous avons cependant tendance a concevoir le changement
comme un phénomeéne propre au 20° siécle, probablement a cause de la
complexité et de la rapidité sans précédent des changements provoqués
par les innovations sociales et technologiques. Comme le constate
Rosabeth Kanter, une ex-rédactrice en chef du Harvard Business Review
et consultante en affaires, « le changement au sein des organisatfons
est devenu un mode de vie »*. En effet, la direction du changement est

devenue une activité organisationnelle critique qui requiert énormément
dattention et d’application de la part des gestionnaires. Et la sphére

" militaire ne fait pas exception a la régle. Par exemple, la transformation
des Forces canadiennes (FC) est, dans une certaine mesure, fondée sur la
nécessité de sadapter 4 un monde instable en proie a I'incertitude et a des
menaces d’une ampleur jamais soupgonnée auparavant.
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Cette incertitude, combinée a la dynamique des organisations, fait
ressortir la nécessité daccroitre la capacité des armées a sadapter aux
réalités changeantes des conflits, des sociétés et des technologies ainsi
qua la myriade dautres problémes auxquels les institutions militaires
doivent faire face. Dans une discussion sur la complexité et 'ambiguité
de lenvironnement contemporain, le Général David Fastabend de la US
Army (USA) explique que si nous avions a choisir un avantage sur nos
adversaires, ce serait la supériorité dans 'art d'apprendre et de sadapter’.
Fastabend conclut que nos adversaires sont adaptifs et que nos choix
sont trés clairs : nous adapter ou disparaitre*.

Ces commentaires soulignent la nécessité pour les leaders de
faire face aux changements. Ils sont en fait les principaux agents
du changement et ce sont leurs actions qui déterminent en grande
partie le succes ou lIéchec des efforts consentis sur ce front. En ce
qui nous concerne, nous sommes d’accord avec I'affirmation suivante
de John P. Kotter, professeur de leadership a la Harvard Business
School et considéré par beaucoup comme lautorité ultime sur les
rapports de changement, « ... les succés en matiére de transformation

sont attribuables aux leaders dans 70 a 90 pour cent des cas et aux
gestionnaires dans 10 & 30 pour cent des cas seulement »°.

Mais le changement est difficile a réaliser. Clest en fait 'un des défis
les plus exigeants qui se posent aux leaders. La recherche a démontré
que les deux tiers des efforts consacrés a la gestion de la qualité totale
(GQT) tournent court; les efforts de restructuration enreglstrent pour
leur part un taux d'échec de 70 pour cent, tandis que 50 pour cent des
efforts consacrés  la transformation des organisations échouent aux
étapes iniﬁales du processus®. Or, ces échecs sont so{ivent un effet direct
des comportements, attitudes et croyances mapproprles des leaders et
de leur manque de compétences pour reconnaitre et comprendre les
lmphcatxons et les répercussions des changements avant, pendant et
aprés leur mise en ceuvre. En effet, tel que Iexplique John Kotter, « les
cultures organisationnelles qui résistent au changement lorsquelles vont
de pair avec des gestionnaires qui ne savent pas comment favoriser le
changement forment une combinaison mortelle ». Il incombe donc
aux leaders de tous les niveaux d’a acquérir des connaissances dexpert en

80




LE CHANGEMENT

matiére de changement afin de renforcer, dans leur entourage, l'adhésion
au principe voulant que le changement constitue un élément essentiel
du succeés individuel et organisationnel en dépit de la souffrance qu’il
entraine. Dou l'intention de l'auteur du présent ouvrage de présenter
dans ce chapitre ce qui est connu sur le changement, en particulier, le
role du leadership dans sa mise en ceuvre réussie.

UNE DEFINITION DU CHANGEMENT

Des phrases que lon entend fréquemment au bureau comme « la seule
constante, cest le changement » ou « le changement pour 'amour du
changement » me font réaliser a quel point ce concept est familier au
monde du travail. Ce sont des commentaires qui signalent un certain
degré d’insatisfaction, de frustration ou de fatigue par rapport au
changement. Voici la définition simple et utile que Le Petit Robert
donne du. changement : « Etat de ce qui évolue, se modifie, ne reste
pas identique®. » Dans le contexte des organisations, cette évolution
résulte généralement de changements dans la technologie, la clientéle,
les stratégies des concurrents ainsi que de changements dans le tissu
social; économique et politique. Le succes réside dans la maniére dont
les organisations réagissent aux changements et ce quelles font pour faire
face aux pressions exercées par ces changements.

LA REACTION HUMAINE AUX CHANGEMENTS

Il ny a aucun doute, le changement perturbe. Il peut modifier la
structure du pouvoir organisationnel, les relations entre les individus,
alliés et adversaires, les opportunités et les bénéfices, ainsi que la fierté
_personnelle. Ces perturbations suscitent en retour une foule de réactions.
Certains accueillent le changement avec enthousiasme, tandis que
d’autres commettent volontairement des omissions, se retranchent dans
des comportements contre-productifs ou réagissent de maniére émotive
par le cynisme, la dépression, la colére, la frustration, la peur et ainsi de
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suite. Par exemple, face 3 un changement imminent, les gens se mettent
a penser en fonction des gains et des pertes possibles, de leur sécurité
ou des risques auxquels ils seront exposés, des opportunités a saisir ou
des complications potentielles. Iis se demandent si le changement est
pertineht, sils peuvent se permettre de 'ignorer et comment ils peuvent
y faire face et le réguler. Mais peu importe comment le changement
est envisagé, « les communautés humaines forcées de sadapter A des
circonstances changeantes le font toujours péniblement et dans la
souffrance »’. Lee Iacocca, le plus célebre président-directeur général de
Chrysler, a déclaré un jour « de Wall Street & Washington, des salles de
conseil aux vastes auditoriums des assemblées syndicales, le changement
— sous toutes ses formes, et surtout lorsqu’il est imposé — est ce qu'il y a
de plus-effrayant pour quiconque exerce du pouvoir »". . .

Les leaders qui veulent engager des changements prometteurs
doivent pouvoir anticiper les réactions éventuelles des individus qui
seront touchés par ces changements. Leur connaissance des difficultés
a surmonter leur permettra délaborer des stratégies capables de réduire
au minimum la souffrance ou I'impact associé au changement et de
résister au choc qu’ils éprouveront face aux réactions négatives de leurs
subordonnés : déni, colére, dépression, diminution du rendement -ou
prolongation imprévue de leur période d’adaptation aux changements.

UNE STRATEGIE POUR DES CHANGEMENTS HEUREUX

Malheureusement, il nexiste pas de recette ou de formule universelle
apphcable A tous les changements. Les évaluations et les legons que nous
avons retenues des cas étudiés en contexte organisationnel nous ont
néanmoins permxs de trouver plusxeurs moyens pouvant contrlbuer de
fagon déterminante l’xmplantatlon de changements réussis. A mon avis,
Cest John Kotter qui a présenté la meilieure stratégie — qui est aussi la
plus connue - pour mener 4 bien le changement. Voici sa description en
huit étapes du processus quil propose :

o créer un sentiment d’urgence;
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e _créer une coalition-pivet;
o élaborer une vision et une stratégie;
« - communiquer la vision du changement proposé;

« . encourager la prise de mesures a grande échelle dans
lorganisation (supprimer les obstacles, promouvoir
la prise de risques, changer les systémes susceptibles
de saper les efforts visant a réaliser les changements
voulus);

e sarranger pour engranger des gains a court terme;

» consolider ces gains et implanter dautres
changements; et

« ancrer de nouvelles approches dans la culture de
lorganisation''. ‘

Sile processus ci-dessus a ses qualités et séduit par son bon sens, on
pourrait néanmoins soutenir que les leaders subalternes jouent un role
limité dans plusieurs des étapes proposées par Kotter. Bien sir, les défis
quont a relever les officiers supérieurs sont quelque peu différents de
ceux de leurs homologues subalternes sur les plans de lenvergure et de
la variété des taches liées 4 la direction du changement. Par exemple, la
plupart des leaders conviendraient que la création d’une vision est une
responsabilité qui revient surtout au leadership supérieur. En revanche,
pour avoir de la valeur, toute vision doit étre concrétisée, et cette tiche
incombe au premier chef aux leaders subalternes. En fait, tous les leaders
de lorganisation, a tous les niveaux de la chaine de commandement,
jouent un réle important dans la mise en ceuvre des changements.

Mais quelle est donc la fonction exacte du leader dans la mise en
ceuvre du changement? En: appliquant le processus élaboré par Kotter
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au cadre présenté dans Le leadership dans les Forces canadiennes : Diriger
Pinstitution®, 1a section ci-dessous fournit un modeéle qui devrait faciliter
Pimplantation de changements réussis. A noter toutefois qu’il nest pas
nécessaire d'appliquer les étapes du processus dans lordre donné et que
I'influence oules activités des leaders peuvent sexercer simultanément
a diversés étapes du processus. Par exemple; les leaders peuvent établir
leurs programmes de changement et leurs objectifs & court terme
parallélement a la mise en place des équipes de coalition.

Vision et sentiment d'urgence

Sansunevisionclaire,lesorganisations erreraient sansbut et deviendraient
de moins en moins capables de répondre efficacement aux nouveaux
défis. Comme le précise Le leadership dans.les Forces canadiennes :
Diriger linstitution, la création d’une. vision est une activité cruciale du
leadership qui donne a I'institution sa raison détre, son orientation et sa
motivation. Une vision soigneusement fagonnée exprime lorientation de
organisation, quelle soit communiquée verbalement ou par écrit. Elle
représente 'avenir souhaité pour lorganisation; elle doit donc servir a
inspirer ses membres, 4 leur insuffler un sentiment d’appartenance et a
canaliser les efforts vers les buts recherchés. Cest par cette vision que les
leaders tentent de mobiliser Iénergie et de susciter lengagement envers
le changement. ‘

Cependant, le fait que cette vision incombe en grande partle au
leadership institutionnel ne marginalise nullement la contribution des
leaders subalternes & son égard. Car ces derniers. étant souvent plus
proches des 1nd1v1dus qui sont directement touchés par le changement,
ils doivent sefforcer de comprendre parfaitement les intentions qui sous-
tendent la vision et les communiquer clairement a leurs subordonnés.
Ils doxvent donc recueillir tous les renseignements disponibles sur cette
vision en sadonnant A une série dactivités, entre autres : poser des
questions; faire des recherches; confirmer l'intention du leadership;
participer 2 des groupes témoins sur le changement, a des séances de
discussion ouverte ou a d'autres groupes de discussion; et prévoir les
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questions des subordonnés afin de pouvoir calmer les appréhensions. A
cette étape du processus, la principale responsabilité des leaders consiste
a anticiper les questions et a s’y préparer.

Au-dela de la vision, les leaders de tous les niveaux peuvent susciter
et méme héter lengagement de leurs collégues et de leurs subordonnés
envers le changement en créant un sentiment d'urgence qui retiendra
‘attention et signalera qu’il s'agit d'un changement important. Cette fagon
d'amorcer le processus fera sortir les gens de leur « zone de confort ». En
effet, les données de la recherche confirment que la plus grosse erreur
des gestionnaires lorsqu’ils tentent d'apporter des changements au sein
de lorganisation est de « plonger téte premiere sans créer dabord un
sentiment d’urgence suffisamment pressant chez leurs collégues et au
sein du personnel »". Pourtant, les leaders sont en mesure de créer ce
sentiment d’'urgence au moyen de communications qui expliquent la
nécessité et les avantages du changement; ils peuvent le faire aussi par
lobservation attentive et le repérage, dans lorganisation, des crises déja
apparentes ou des signes de souffrance qui démontrent que le « maintien
du statu quo » nest plus une réponse valable pour résoudre les défis de
lavenir. Craig M. McAllaster, professeur de gestion, affirme qu’il faut
« saisir le moment quand la douleur du changement est bien présente
parce qu'une fois cette derniére disparue, la motivation et Iénergie qui en
découle sévanouissent également »". '

Formation d'une équipe de coalition

Une foisla vision établie, lesleaders doivent monterune équipe de coalition
dont 'influence aidera a établir les conditions favorables-au changement,
amodeler les comportements et a faire progresser lengagement envers le
changement. Au moment de choisir les membres de [équipe de coalition,
..-les leaders doivent sassurer :.

« quils ont les compétences pertinentes pour soutenir
les changements voulus; '
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« quils sont tolérants et ouverts aux nouvelles idées;
' s \’ . . . 3 > .. C
-« .quils ont a ceeur la vision de l'organisation; et

o quils ont lautorité et la crédibilité pour piloter
. le changement dans leurs sphéres  d'influence
respectives.

La mobilisation des autres membres de lorganisation aidera 4 créer
un climat de confiance et de transparence qui facilitera le libre échange
d'informations. Demander aux autres de contribuer au processus de
changement aidera également a faire naitre de nouvelles idées, a établir
un programme de changement plus complet et détaillé, a accroitre
adhésion, a cerner les imprévus et a limiter une possible résistance au
changement. Dans son ouvrage cité ci-dessous, la consultante en affaires
et auteur, Suzanne Slattery, croit que les gens réagissent différemment
au changement selon qu’ils en sont les initiateurs ou les destinataires,
cest-a-dire selon qu’ils 'imposent ou qu'ils le subissent’. Nous acceptons
beaucoup plus facilement un changement qui ne nous est pas imposé. Les
leaders doivent saisir toutes les occasions pour élargir la base de soutien
aux efforts qui visent a implanter le changement.

Les membres de léquipe de coalition doivent tous, sans exception, étre
fermement déterminés a promouvoir la vision institutionnelle, en paroles
comme en actions. Comme la direction du changement est une affaire trés
publique, les leaders doivent surveiller trés attentivement leurs actions.
Comme le remarque fort justement John Kotter, « rien nentache davantage
la communication de la vision des changements que des'comportements
qui se révelent incohérents avec cette vision de la part de ses principaux
promoteurs»'¢. Toute indication dambivalence oudedispositions contraires
chez les leaders peut conduire les subordonnés a croire que le changement
rlest ni crucial ni urgent ou qu'il ne donnera pas les résultats escomptés.
Les leaders manifestent de l'ambivalence lorsqu'ils continuent d'adhérer au
vieux systéme de valeurs en place tout en essayant de convaincre les autres
den adopter un nouveau, quils plaident la cause du changement mais
apphquent encore les vieilles pratiques de trava1l ou essaient de promouv01r
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des pratiques davenir tout en vantant les niveaux de performance et de
succes du passé'’. Un véritable engagement en faveur du changement ne
pourra jamais se concrétiser en présence de leaders ambivalents.

Etablissement d'un.programme visant & réaliser la vision -
Analyse des intervenants et des répercussions
Avec laide de Iéquipe de coalition, les leaders doivent formuler des
programmes réalistes qui permettront deréaliser lavision et d'implanterle
changement. Ils devront d'abord procéder a une analyse des intervenants
et des répercussions du changement dans le but de recueillir un maximum
d’'informations pertinentes. Cest un processus long et laborieux, mais
les précieuses données qui seront ainsi recueillies serviront a établir
un programme efficace, congu pour atténuer les risques. Cette analyse
devrait révéler :-

» cequil faut changer;

e ce qui peut rester intact;

o les obstacles potentiels au changement;

 les points forts et les points faibles du personnel/de
léquipe; :

o la capacité a changer de léquipe/l'organisation;
o+ les ressources requises pour réaliser la vision; et

« _ les alliés potentiels (agents mobilisateurs) et tous les
dissidents qui pourraient tenter de saper l'initiative.

Les leaders devraient prendre le temps dentendre et de bien
comprendre les opinions du personnel dissident, car celles-ci peuvent
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offrir des perspectives uniques, aider a cerner des préoccupations
additionnelles et des obstacles potentiels, et offrir dautres cheminements
possibles. Sans compter que-lécoute attentive des dissidents peut
également contribuer a les ramener sur la bonne voie. Il faut prendre
garde, toutefois, & ne pas laisser les sceptiques dotés d’autorité et

d’influence corrompre les autres. Dans certaines circonstances,’ il
se peut quil faille muter le personnel qui refuse de sengager dans le
changement.

En l'absence d’'une analyse des répercussions, on risque d’adopter,
sur la seule intuition, un plan d’action pouvant compromettre la
crédibilité ou la réputation du leadership et méme ralentir, voire stopper,
le changement. Une fois que I'information nécessaire a été recueillie, le
meilleur plan d’action devrait étre évident. Ce plan doit définir la voie
a suivre pour ce qui est des objectifs & atteindre, des cheminements
possibles, de la procédure & suivre en matiére de communications, du
controle de I'avancement des travaux, de la rétroaction a fournir, des
moyens de réduire ou déliminer les obstacles au changement, et des
ressources requises pour atteindre létat final recherché. Une fois le plan
daction établi, il doit étre communiqué.

Communication de la vision/du changement

La réussite en matiere de changements repose sur lefficacité des
communications, lesquelles doivent étre fréquentés deés l'amorce du
processus. Comme lexplique John Kotter, « la vision de lorganisation
'prend'toute sa force quand la plupart des individus impliqués dans un
projet acquiérent une comprehensmn commune de ses buts et de son
orientation »'8, Si les raisons et les mécanismes du changement restent
incompris, celui-ci sera difficile a implanter. Cest pourquoi le plan de
communication du changement a pour objet dassurer 'acheminement
des messages aux bons destinataires. La probabilité que le plan de
communication soit endossé par les subordonnés est proportionnelle
au retentissement qu'il aura eu aupres de ses supporters. Les leaders
doivent donc bien Eqnnaitre Pauditoire-cible et les facteurs de motivation
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auxquels il est soumis. Le plan doit étre dynamique, simple, exact, clair,
et il doit étre livré de maniére & motiver et 2 soulever fenthousiasme.

Pour faciliter la transmission de Tinformation, les leaders doivent
profiter au maximum de I‘éventail complet des modes de communication
a leur disposition : courriel, lettres, internet, intranet, publications
internes, présentations et exposés, affiches, etc. Toutefois, il leur est
vivement recommandé d'utiliser le plus possible la communication face
a face, car cette forme d’interaction devrait, mieux que tout autre mode
de communication, réduire la résistance au changement.

Implanter le-.changement et maintenir sa dynamique.

Vu la difficulté damener du changement dans lorganisation, les leaders
doivent surveiller 'avancement des travaux avec la derniére énergie, sefforcer
de trouver une vitesse de croisiére acceptable et maintenir la dynamique
enclenchée. Un relachement de la vigilance pourrait entrainer un retour aux
vieilles pratiques. Pour maintenir la dynamique du changement, les leaders
peuvent utiliser certaines techniques, dont les suivantes :

« miser sur de fréquentes communications;

« tirer profit des gains obtenus grace & latteinte des
buts intermédiaires;

« créer une culture axée sur 'apprentissage continu et
Padaptation; et '

« encourager le perfectionnement professionnel.

Pour les leaders, lessentiel consiste & miser sur des communications
fréquentes et opportunes tout au long du processus de changement. Les
gens ont besoin de savoir ce qui se passe, si leurs efforts sont appréciés et
s'ilssont cohérents avecles objectifs du changement. Des communications
fréquentes et en temps utile renforceront lengagement en faveur du
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changement en rappelant continuellement quil reste prioritaire et
d’actualité; ces communications serviront également a inspirer confiance
dans le leadership et dans le programme de changement, a souligner
les progres réalisés et 4 déterminer les futurs objectifs. Un manque
de communication engendrera au contraire de I'ambivalence et de la
méfiance en donnant l'impression que les efforts ne sont plus importants
ni valorisés. Enfin, des communications inefficaces, trop peu nombreuses
et mopportunes créeront une forte résistance au changement.

Les leaders devraient utiliser les buts intermédiaires a court terme
pour maintenir la dynamique durant le processus de changement. Des.
buts intermédiaires qui sont clairement observables et atteignables
tendent.a diluer le changement en le' découpant en jalons réalistes et
gérables. On peut ainsi tirer parti des buts intermédiaires pour soutenir
la dyna.lhique; par exemple :

o Récompenser souvent et rapidement les progreés
réalisés. Latteinte des buts intermédiaires prouve
également que les efforts pour implanter le
changement progressent comme prévu; et toute
initiative couronnée de succés renforce lengagement
tout en encourageant les moins déterminés a
changer dopinion.

+  Donner des occasions de consolider les gains et de
modifier les plans au besoin sans compromettre
Pintégrité des objectifs principaux ou fondamentaux
ou la crédibilité des leaders. Les répercussxons
que peuvent entrainer des échecs au niveau des
buts 1ntermed1a1res ou la modification de ces
buts en cours de route seront beaucoup moins
dommageables qu'un échec en fin de parcours.

+ Donner les moyens de mesurer les progres réalisés,
den rendre compte et de signaler les succes
~ remportés; fournir la rétroaction nécessaire.
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Les leaders peuvent aussi maintenir la dynamique du changement en
soutenant et en encourageant activement l'innovation et 'apprentissage
continu au sein de lorganisation. Comme l'affirmait le Commander
Steven W. Knott de la U.S. Navy (USN), une transformation efficace ne
peut venir que d’'une culture organisationnelle qui « promet la pensée
critique et le libre échange des idées »*. 1l est possible de favoriser la
formation d’'une telle culture en créant une ambiance propice au
développement de nouvelles idées, en encourageant la prise de risques et
la créativité, en tolérant les échecs, en poussant les gens a se faire confiance
mutuellement et, finalement, en les incitant a faire de l'apprentissage
permanent un véritable mode de vie. Les subordonnés doivent en venir
a comprendre qu’ils sont 8 méme de fagonner leur avenir et de tirer parti
des nouvelles possibilités.

Par ailleurs, les meilleurs efforts ne peuvent empécher l'installation
d’une certaine dose de-confusion et d’incertitude. Lincertitude peut
déboucher sur des conflits de travail exigeant I'intervention immeédiate des
leaders. Tout défaut d'agirsans délai pourrait aboutir a de graves dissensions
susceptibles de réduire la crédibilité des leaders-et de créer de la confusion
sur le plan d’action & privilégier pour atteindre létat final recherché. Le
changement peut prendre son élan comme il peut le perdre si les leaders
nagissent pas rapidement. Par le perfectionnement professionnel en
particulier, par la résolution de conflit et le counselling, les leaders finiront
par devenir plus habiles pour résoudre les conflits. Ils augmenteront ainsi
leur aptitude a maintenir le changement sur sa lancée.

Soutenir le changement

Méme aprés étre parvenus a létat final recherché, les leaders ne doivent
_pas_relacher leur vigilance s'ils veulent que le changement devienne
fermement ancré dans la culture en voie démerger. Comme on a tous
tendance a revenir  ses anciennes habitudes de travail ou & développer
des systéemes redondants, une surveillance continue permettra aux

leaders de jauger la portée des changements. diiment implantés. A cette
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étape de la transformation de lorganisation, la situation: peut encore
exiger-que les leaders sefforcent dencourager le personnel a abandonner
la vieille culture de lorganisation. Evidemment, la volonté ou la capacité
de lacher prise peut encore sembler a plusieurs contre-intuitifs, surtout
a ceux qui prospéraient sous I'ancien systtme. Comme l'indique Peter
Drucker, Ph.D,, auteur de 31 ouvrages sur les affaires et la gestion, «[...]
vous devez intégrer au systéme un lacher-prise organisé ».

* Les leaders sont en position idéale pour promouvoir une culture
propice au changement. A cette fin, ils doivent recourir aux récompenses,
établir des liens observables entre les activités porteuses de changement
et le succés de la mission, et inculquer des valeurs qui poussent au
développementd’unecultured’apprentissage continu,auperfectionnement
et a I'innovation. En parlant de la réussite des organisations, Jack Welch,
ancien président-directeur général de General Electric, affirmait que le
comportement des leaders reposait sur la croyance fondamentale que
leur organisation était désireuse et capable d'apprendre constamment
par lexploitation de toutes les sources a sa disposition et quelle pouvait
aussi convertir rapidement cet apprentissage en action, ajoutant que
ce désir et cette capacité des organisations constituaient leur principal
avantage face a la concurrence?. Or, si l'argument en faveur d’une culture
d’apprentissage et d’innovation est généralement soutenu par les leaders
supérieurs, il doit également Iétre par les leaders subalternes. Une fois que
cette nouvelle culture adaptative sera établie, les changements pourront
se faire dans 'harmonie.

Résumé : le processus de changerhent ‘

Les leaders de tous les niveaux jouent un role capital zfi‘toutes les étapes du
processus de changement. Il leur faut donc acquérir les connaissances et
les compétences indispensables 4 une direction efficace du changement
et ne pas perdre de vue que de nombfeux'obstacles leur rendront cette
tache extrémement difficile. Heureusement, la plupart des obstacles qui
leur barreront la route sont prévisibles et parfaitement gérables au moyen
de pratiques de gestion éprouvées. | o
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LES Q' BSTACLES AU CHANGEMENT :
CE QUE EADERS DOIVENT I

Déja en 1515, Nicolas Machiavel avait remarqué ce qui suit :

«...iln’ya point dentreprise plus difficile 4 conduire, plus
incertaine quant au succes, et plus dangereuse que celle
d’introduire de nouvellesinstitutions. Celuiquis’yengage
a pour ennemis tous ceux qui profitaient des institutions
anciennes, et il ne trouve que de tiédes défenseurs
dans ceux pour qui les nouvelles seraient utiles. »
Nicolas Machiavel, Le Prince, 1513.

Il 'y a pas grand-chose qui ait changé depuis cette époque. Les
leaders doivent toujours sattendre a faire face a une certaine résistance
au changement et s’y préparer, tout en se gardant bien de penser que
les subordonnés sopposeront automatiquement au changement et que la
résistance est une réaction purement négative ou un défaut intrinséque
des individus ou des équipes en place. En effet, la résistance est parfois
simplement le signe d’'un dévouement ou d’une loyauté envers la vieille
culture et les vieux systémes, des qualités naguére récompensées par
lorganisation. La résistance est un instinct humain normal et de ce fait,
les leaders doivent faire voir le changement comme « une opportunité et
non une menace »*. Par ailleurs, l'argument selon lequel la « résistance
au changement » sert parfois a étiqueter et a « rejeter les préoccupations
légitimes des employés & légard des changements proposés »** nest pas
sans fondement. ‘ '

~ Les résultats de la recherche démontrent que les gens résistent au
changement pour des raisons complexes et variées, qui seraient associées,
par exemple, aux situations suivantes : o

« on se sent menacé, on craint de perdre son statut ou

on a peur de l'inconnu?;
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e« on se sent menacé dans son identité la plus
fondamentale®;

« ilyaperte de contréle, en particulier sur lesactivités
courantes, les traditions®; et

e on manque des ressources nécessaires pour
implanter le changement?.

En outre, on reconnait généralement que les gens résistent au
changement parce qu'il requiert des ‘efforts, crée de l'incertitude
et déstabilise en obligeant a délaisser les zones de 'confort.
Malheureusement, « les nombreuses discussions sur le changement
organisationnel montrent que le mobile de cette résistance est la
perception que des changements nauraient pas été nécessaires si
les leaders en place avaient fait leur travail comme il faut »*. Clest
pourquoi le changement organisationnel est souvent associé a un
contexte déchec. Voila un bien mauvais début.

- Les leaders devraient admettre que la plupart de leurs subordonnés
ont été fréquemment exposés 4 une bonne dose de changement et 4 des
solutions miracles prématurément abandonnées ou ayant remporté des
succes limités. Ce nest pas un point a négliger, des études ayant montré
que les individus soumis a des changements considérables deviennent
graduellement moins adaptables a de nouveaux changements®. Cette
incapacité  faire faceau changement peut encore empirersile changement
est perqu comme une entreprise futile ou qui sert uniquement des
intéréts personnels. Cette perception peut déboucher sur de la résistance
et miner la confiance dans le leadership. o

Le message que le présent chapitre cherche 2 communiquer est
qu'il est possible d’atténuer la résistance au changement si les leaders
dirigent leur organisation en fonction des gens et de létat final
recherché. En fin de compte, le changement concerne d’abord et avant
tout les gens. '
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CONCLUSION

Lechangementest inévitable et nécessaire pourlasurvie delorganisation.
La direction du changement est un processus complexe qui exige une
planification approfondie et une exécution controlée avec vigilance, deux
conditions essentielles au maintien de la dynamique enclenchée. Les
leaders doivent aussi réduire ouéliminer les obstacles qui peuvent miner
les efforts visant & implanter le changement. La direction du changement
représente donc un défi considérable pour les organisations, les leaders et
les subordonnés. Le role que jouentlesleaders, notamment par Pattention
diligente qu’ils prétent aux réactions humaines face au changement, aide
a réduire la résistance et a augmenter les chances de succes. Les leaders
doivent tirer le meilleur parti possible des legons retenues et cerner les
conditions qui assureront le succes des initiatives mises en ceuvre durant
le processus de changement. La réussite sera conditionnelle 4 la capacité
des leaders a estimer les cofits du changement (qu’ils doivent réduire le
plus possible), a préparer leurs employés et a reconnaitre que le temps
doit faire son oeuvre. Lacceptation du changement ne se fait pas du
jour au lendemain. Finalement, les leaders qui envisagent d’'implanter
des changements denvergure dans leur organisation doivent toujours
expliquer les raisons qui motivent ces changements, peu importe qu’ils

soient considérés comme nécessaires ou que le personnel soit fin prét
pour les accueillir.
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LA COHESION
Allister Maclntyre

1 est reconnu depuis longtemps que la cohésion est un facteur

important de succes dans de nombreux domaines militaires. Aprés

tout, les unités militaires ne peuvent fonctionner efficacement que
si tous leurs membres siacquittent de leurs responsabilités en collégialité.
Cela signifie que toutes les personnes en uniforme, quels que soient leur
groupe professionnel, leur grade ou leur statut opérationnel, ont un réle
A jouer dans le succés des missions. Cela veut également dire que les
militaires les plus efficaces seront ceux que la cohésion rassemble dans
un sentiment collectif de finalité et dappartenance. Les leaders ont un
réle important a jouer en créant les conditions propices a cette cohésion,
en dirigeaht par lexemple et en faisant tout ce qu'il faut pour maintenir
un niveau élevé de relations interpersonnelles au sein des groupes qu’ils
commandent et pour leur donner une orientation axée sur la mission.

DEFINITION DE LA COHESION

Le plus souvent, les spécialistes en sciences sociales voient la cohésion
i la fois comme une caractéristique de groupe et comme un facteur
déterminant de rendement. Alexander Makalachki, professeur en
comportement organisationnel, a parlé de la cohésion comme de « ce
qui cimente » un groupe'. Quoique désuéte, de lavis de tous, cette
vision nest pas incompatible avec les définitions plus officielles que
Ion a données. La cohésion a été diversement définie comme : un lien

fondamental ou une force unificatrice?, la force qui fait que les membres
q q
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d’un groupe restent ensemble® etla tendance chez les membres d’un
groupe 2 unir leurs efforts 4 la poursuite de buts et dobjectifs communs*.
Malgré quelques petites variantes dans ces définitions de la cohésion,
il est évident que tout le monde sentend sur le fait que la cohésion est
une force unificatrice au sein d’'un groupe. Par exemple, dans un récent
article de la revue Armed Forces and Society, le psychologue militaire
Guy L. Siebold, du US Army Research Institute, écrit que 'approche la
plus répandue et la plus valable permettant de comprendre le concept de
cohésion est celle de la psychologie sociale, « [. . .| mettant 'accent sur
le lien entre les membres d'un groupe et avec leur organisation et leur
service militaire »®. . v

La cohésion est souvent reliée au moral, mais il est important
de comprendre que les deux termes ne sont pas synonymes. Selon le
psychologue israélien Rueven Gal, la cohésion et le moral sont considérés
comme deux aspects d’un facteur d’'un ordre plus élevé, qui pourrait se
définir comme « le climat au sein d’'une unité »°. Le moral est également
basé sur des facteurs tels que la fierté 2 I'égard des réalisations et des buts
du groupe, la confiance dans le leadership du groupe et un sentiment
d’attachement et de loyauté envers les ‘autres membres du groupe’.
Comme le dit le psychologue organisationnel Craig Pinder, « [. . ] le
terme “moral” est souvent utilisé pour décrire les attitudes générales d’'un
groupe de travail plutét que d’un seul individu »®. Pour un synopsis plus
complet de la maniére dont fonctionne le moral au sein d’'un groupe, se
reporter au chapltre sur le moral du présent manuel.

Dans le contexte militaire, on a utilisé de fagon mterchangeable, et
séuvent é tort, le terme cohéslon et de nombreux autres termes comme
caniaraderié, lien, fraternité, moral, esprit et volonté de se battre®.
Bien que la cohésion soit plutot bien vue, elle ne donne pas toujours des
résultats bénéfiques. Si les buts d'un groupe uni ne corfespbndent pas aux
objectifs organisationnels, ces derniers risquent de ne pas étre atteints'
Avec cette pensée en téte, on a défini la cohésion m1hta1re comme « [. . ]
Ie lien existant entre les membres d’une orgamsatlon ou d’'une unité et
qui soutient la volonté des membres et leur engagement les uns envers
les autres, envers leur unité ou envers leur mission »!. Cette définition
implique que les membres du groupe ne seront pas seulement liés les uns
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aux autres, mais qu’ils reconnaitront également le besoin de maintenir
leur engagement envers la mission. ,

Peu de gens contesteraient cette perception selon laquelle la
cohésion est une force qui lie les membres d’'un groupe les uns aux autres.
Cependant, ce serait faire preuve de courte vue que d’assumer qu'un tel
lien se crée uniquement entre pairs, collégues et copains au sein d’'un
groupe. La cohésion que lon retrouve en particulier au sein d’'une unité
militaire ne se limite pas aux relations entre pairs (cohésion horizontale),
mais elle sétend aussi aux relations entre subordonnés et supérieurs
(cohésion verticale)!2. Comme le Lieutenant-colonel Christian Cowdrey
du Corps des Marines des E.-U. I'a suggéré, la cohésion horizontale
fait référence a la sollicitude et au soutien' mutuel qui existent entre les
soldats. La cohésion verticale implique un lien qui sétablit de haut en
bas et de bas en haut de la chaine de commandement et que lon peut
décrire comme un soutien dirigeant-dirigé". Naturellement, les deux
types de cohésion joueront un role crucial dans lefficacité militaire.
Certains théoriciens ajoutent la cohésion organisationnelle comme un
troisieme niveau de lien (étre fier d’'une organisation et en partager les
valeurs)", alors que d’autres ajoutent méme la cohésion institutionnelle
(lien entre le personnel et sa branche militaire) comme une quatriéme
forme de cohésion'. Les diverses définitions de la cohésion d’'un groupe
établissent aussi une différence entre la cohésion fonctionnelle (reflétant
les sentiments des membres d’'un groupe & Iégard des objectifs et des
buts du groupe) et la cohésion sociale (plus directement centrée sur des
sentiments d'engagement personnel dans des interactions sociales avec
les autres membres du groupe)'®. o

POURQUOI LA COHESION EST IMPORTANTE

Bien que la cohésion ne soit pas un concept facile a définir ou i mesurer”’,
une recherche extensive qui sest étendue sur plusieurs-années a mené a
un certain consensus au sujet de lexistence d'un lien indéniable entre
cohésion et rendement d’un groupe'. Il a été démontré que la cohésion
na pas seulement un impact positif sur le moral d’'un groupe', mais
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quelle peut aussi aider & améliorer le fonctionnement et le rendement
du groupe en amortissant les effets des situations de-grand stress?. Dans
leurrevue & grande échelle de 39 études sur la cohésion au sein des unités
militaires, des chercheurs de la US Army Research Unit ont conclu que
la cohésion au sein des unités avait contribué a de nombreux résultats
souhaitables”. On peut trouver, dans les écrits du sociologue militaire
Anthony King, une perspective légérement divergente, mais pas encore
totalement opposée. Cet auteur suggére que,, en réalité, les exercices
répétés et lefficacité militaire pourraient entrainer un renforcement de
la cohésion au sein d’un groupe plutét qu’une cohésion débouchant sur
lefficacité??. King soutient que les procédures régimentaires développées
par les unités militaires servent a « [. ...] soutenir la cohésion sociale,
meéme si les actions quelles imposent aux individus vont parfois a
lencontre de leur instinct de conservation »*. Réciproquement, les liens |
d'amitié deviendront tendus et fragiles si un membre du groupe fait 1
preuve d’'incompétence sur le plan militaire ou professionnel.

Pourtant, I'importance de la cohésion dans lefficacité au combat est
bien documentée. A titre dexemple, mentionnons lexamen du style de
commandement et de la cohésion et du rendement déquipages de chars
israéliens®, une évaluation du niveau de démoralisation des troupes
américaines au Vietnam®; une exploration des liens a lintérieur des
groupes primaires au sein de la Wehrmarcht pendant la Seconde Guerre
mondiale; et une étude de cas sur la cohésion militaire pendant le conflit
dans I'Atlantique sud en 1982 (Tles Malouines)?. ‘

_ Lanalyste canadien de la défense Ahthon}/ Kellett fournit également
des comptes rendus historiques de conflits militaires au cours desquels
la cohésion ou I'absence de cohésion ont joué un role important”. Ces
incidents incluent les suivants : la défense de Calais par la 30° Brigade, en
1940, au cours delaquelle «la fierté du régiment, plu_s‘que tout autre facteur,
a soutenu les hommes de la Trenti¢me Brigade face a une puissance de feu
trés supérieure »*; les opérations en Birmanie des Merrill’s Mérauders,
en 1944, au cours desquelles [épuisement, 1és fausses promesses et une
méfiance de plus en_plus grande envers les commandants ont entrainé
une érosion du moral et de Tesprit de corps; en "1951, la longue résistance
du Gloucestershire Regiment, pourtant largement inférieur en nombre,
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contre les Chinois pendant la bataille de Imjin en Corée; et aussi les actions
défensives et offensives de la-Septieme Brigade blindée israélienne, sur
le plateau du Golan en 1973, au cours desquelles un leadership efficace
sest révélé déterminant dans le maintien d'un moral élevé en dépit des
attaques surprises des Arabes, du manque de munitions, de [épuisement
mental et physique et des piéges tendus par lennemi.

Dune pertinence particuliére en ce qui concerne les opérations de
combat, le Colonel Bernd Horn, historien militaire et officier d'infanterie
canadien, soutient qu'une « . ..] forte cohésion de groupe ou de solides liens
dans le groupe primaire sont des outils puissants de contréle de la peur |[.. ]
La plus grande peur ressentie par la plupart des combattants est la peur de
laisser tomber leurs camarades®. » Dans le méme ordre d’idées, Leonard
Wong, professeur au US Army War College, prétend que cest un sentiment
de loyauté engendré par la cohésion qui pousse les soldats a affronter
des difficultés et des dangers additionnels pour récupérer un camarade
tombé»'. Parmi les exemples de travaux plus récents, mentionnons une
analyse approfondie de I'impact potentiel sur la cohésion d'une unité de
réaffectations de personnel dans d’autres unités déployées pendant la guerre
du Golfe®”. Dans sa revue de la documentation et son analyse quantitative
de la. guerre des Malouines, la sociologue militaire Nora Stewart a noté
cinq conséquences de la- cohésion militaire. Spécifiquement, des niveaux
de cohésion militaire plus élevés entraineront :

« moins de pertes non attribuables aux combats;

» plus de soldats' qui utiliseront leurs armes au
combat; ' '

« moins de désertions en temps de guerre;
« plus.de soldats qui se battront vaillamment; et
« moins d’absences sans permission, de toxicomanie,

d’alcoolisme et dabsences pour maladie en temps de
paix”. '
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COHESION : LE MAUVAIS COTE

D’aprés ce qui précéde, il semble qu'il existe un lien clair entre cohésion
et rendement, bien que lon tende traditionnellement A avoir -une
vue simpliste de la relation. Bien qu'un niveau élevé de cohésion soit
important, son impact positif est presque tributaire dun moral élevé
au sein du groupe. Si le moral nest pas positif, la cohésion peut méme
entrainer des conséquences négatives*. Par exemple, s'il existe une forte \
cohésion au sein d’un groupe mais que le moral est bas a cause du travail
ou des conditions de vie (comme cela a été le cas pour de nombreux ‘
soldats au Vietnam), la cohésion du groupe peut pousser celui-ci a |
sengager dans dés actions collectives qui vont & lencontre des objectifs
d’L.mV ordre plus élevé établis pour ce groupe®.
Lorsquon examine les preuves d'un ceil critique, il devient clair
que la cohésion au sein d’'une unité peut en améliorer le rendement et
favoriser l'atteinte des objectifs de Iorganisation; mais la cohésion peut
également compromettre, tout aussi facilement, ces mémes objectifs
organisationnels. Cela est avant tout d& au fait que, bien que les gens
en général ne retiennent que les aspects positifs, la cohésion nest pas
unidimensionnelle. Lemphase traditionnellement mise sur les aspects
positifs de la cohésion vient en grande partie de la mystique explorée
par les sociologues militaires Edward Shils et Morris Janowitz, dans leur
examen du groupe primaire,® et d’analyses plus récentes, comme celle
de Stewart sur la guerre des Malouines, qui décrit les Forces argentines
comme manquant de cohésion et les Forces britanniques comme étant
trés unies.”” De nombreux spécialistes de la chose militaire ont pu illustrer
le fait que la cohésion nlest pas une garantie defficacité au combat®,
Dans certaines circonstances, des groupes unis peuvent poursuivre des
objectifs qui sont différents ou méme anltithéti_ques'pa‘lr rapport 4 ceux de
leurs supérieurs, de 'unité ou de lorganisation plus large”. Par exemple,
on a estimé que, pendant le conflit au Vietnam, moins de 20 pour cent
des attaques délibérées contre des officiers avaient été perpétrées par des
individus®. Le type le plﬁsvcommun d’incidénts de ce genre, au Vietnam, a
été des attaques délibérées perpétrées a I'instigation de groupes impliquant
la complicité de tous les membres de ces groupes*'. Lexpérience du Vietnam
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a également été caractérisée par une polarisation entre les races et « des
actions proches de la mutinerie de la part de soldats noirs au début des
années 1970 »*. En réalité, on a généralement établi que « [. . .] la mutinerie
est quelque chose de beaucoup plus commun que pourrait le laisser croire
le nombre de mutineries officiellement signalées »*. En alléguant que les
groupes primaires peuvent étre extrémement unis et pourtant faire obstacle
aux objectifs d'une organisation militaire, Janowitz et Little soulignent les
normes défensives (qui étaient incompatibles avec les besoins militaires)
développées par les unités noires victimes de ségrégation pendant la
Seconde Guerre mondiale*. '

~ Finalement, le psychologue militaire Rueven Gal admet que mémela
Force de défense israélienne, pourtant extrémement unie, nest pas a l'abri
de ce genre de problémes. Il prend comme exemple une pétition envoyée
au Premier ministre Menachem Begin par 350 officiers et simples soldats.
La pétition portait sur la difficulté de plus en plus grande de soutenir la
politique du gouvernement israélien dans les territoires occupés®. La
plupart de ces soldats faisaient partie d’unités de combat.

COHESION VERTICALE ET HORIZONTALE

Pour vraiment comprendre ces conséquences négatives de la cohésion,
la distinction entre cohésion verticale et cohésion horizontale devient
d’'une importance cruciale. La cohésion verticale, définie comme le lien
positif ou les sentiments favorables que les soldats éprouvent envers leurs
chefs, est le mécanisme par lequel les objectifs du groupe salignent sur
ceux de lorganisation plus large. La cohésion verticale est stimulée par
un leadership exemplaire, qui se caractérise par un sens de [équité chez
les supérieurs et par la volonté de supérieurs compétents de mener leurs
soldats au combat et de partager équitablement avec eux le risque détre
tués. Gal y fait référence en parlant du style de leadership « suivez-moi »
qui est inculqué chez tous les jeunes officiers israéliens, dés le début de
leur instruction®. La cohésion verticale influe donc positivement sur
lesprit de combat, sur la volonté de rechercher le succés au combat quel
que soit le risque détre blessé ou tué?’.
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Sans cohésion verticale, les objectifs.des groupes primaires peuvent
sécarter de ceux du commandement et il peut sensuivre le refus d’aller
au combat; des mutineries et méme des attaques délibérées contre les
officiers. Le psychologue militaire canadien Peter Bradley croit que « la
vie militaire crée naturellement-une forte cohésion horizontale [. . .] et
cette loyauté latérale peut devenir puissante au point dentrainer léchec
du leadership [. . .] La cohésion verticale est le ciment qui assure que
les valeurs et les normes, dans les unités de niveau subalterne, sont
compatibles avec les intéréts de 'unité et du service et avec les intéréts
nationaux®. » Par exemple, cest lorsque les Etats-Unis ont commencé &
retirer leurs troupes du Vietnam que la légitimité des chefs de l'Armée
a'été le plus contestée. Résultat, les niveaux de. cohésion verticale ont
décliné rapidement, I'influence des pairs a refréné I'ardeur au combat et
les comportements déviants comme les attaques délibérées contre les
officiers et les mutineries ont atteint un sommet*.

Dans son analyse de lesprit de combat (a 'aide de données recueillies
aupres de 1155 soldats américains a la suite de leur instruction de base en
1952), lauteur Robert B. Smith indique que la cohésion verticale a unlien
beaucoup plus fort avec lesprit de combat que la cohésion horizontale®.
De plus, un leadership exemplaire aurait a la fois un puissant effet sur
la cohésion verticale et un effet direct modérément puissant sur lesprit
de combat. Cela ne veut pas dire que la cohésion horizontale nlest pas
importante, mais simplement que le leadership et la cohésion verticale
sont les éléments clés de la motivation et de lefficacité au combat.

Lune des principales fonctions dela cohésion horizbntale estd’apporter
un soutxen social, lequel a lui-méme une valeur determmante en période
de stress extréme; les effets tampons posmfs contre le stress des réseaux et
des groupes de soutien social ont été largement prouvés®'. Les Forces de
défense israéliennes ont également étudié les effets tampons de la cohésion
horizontale sur le stress au combat. Gal signale que des études entreprises
a la suite de la guerre de 1973 ont montré que 40 pour cent des soldats
ayant subi un choc au combat ont fait état d'une cohésion de groupe et
d’une identification a leur unité tout a fa1t minimes, contre seulement 10
pour cent des membres d'un groupe de controle (soldats nayant pas subi
de choc au combat)®. De toute évidence, la cohésion nest pas seulement
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importante pour atteindre les objectifs d'un groupe ou d’'une organisation,
mais elle joue également un role crucial danslatténuation des conséquences
négatives d’un stress extréme et, par conséquent, dans le bien-étre global et
lefficacité opérationnelle de I'unité.

.On a remarqué que la cohésion verticale sera plus importante pour
le succés d'une mission que la cohésion horizontale. Mais, que doivent
faire les chefs pour assurer la cohésion verticale? Faris R. Kirkland, un
militaire universitaire et vétéran de la guerre de Corée et du Vietnam,
résume succinctement ce qu’il faut faire :

« Les chefs qui se comportent avec compétence, disent la
vérité, tiennent parole et prennent soin de leurs troupes
gagnentleur confianceetbatissentune cohésion verticale.
Ce nest pas facile. Parfois, il peut sembler plus simple et
plus approprié¢ de ne pas informer les subordonnés ou
méme de leur mentir. Les chefs qui succombent & cette
tentation perdent leur crédibilité et compromettent la
cohésion verticale au sein de leur unité>. »

En bref, les chefs compétents qui font preuve d’une réelle intégrité et
de bienveillance gagneront le respect et batiront une cohésion verticale.

DEVELOPPER DES GROUPES UNIS

Plusieurs discussions, dans les sections précédentes, explorent T'aspect
négatif de la cohésion, mais cela ne représente qu'un seul des deux cotés
de la médaille. Le lien positif entre cohésion et rendement nest pas
seulement solide, il est aussi indéniable. A cet égard, le lien reste puissant
méme lorsque la cohésion a des conséquences négatives. Les aspects
négatifs-entrent en jeu uniquement parce que les objectifs d'un_groupe
uni ne sont pas compatibles avec ceux de lorganisation. Le défi, pour
les chefs, est de comprendre qu'il faut la bonne sorte de cohésion pour
assurer le succés d’'une mission. Par exemple, le psychologue militaire
israélien Shabtai Noy insiste sur le fait que leadership et cohésion sont
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les deux facteurs cruciaux qui influeront sur le délicat équilibre qui fera
quune unité subira des pertes attribuables a des réactions de stress au
combat ou s¢ montrera valeureuse®. Il précise qu’« un soldat continue de
combattre davantage pour ses camarades que contre lennemi. Il a peur
de perdre ses camarades il les laisse tomber. S'il le fait, il peut perdre
leur soutien contre I'anxiété omniprésente et aussi avoir honte et se sentir
coupable®. » Ainsi, il est facile de voir que la cohésion demeurera un
concept important pour les militaires et que les chefs devront faire le
nécessaire pour développer la cohésion au sein de leurs groupes et de
leurs unités. o '

Ce besoin présent a lesprit, il est heureux que la documentation
sur la cohésion ne se confine pas a des enquétes sur son impact sur le
fonctionnement des groupes. Il existe également de nombreux travaux qui
identifient les facteurs qui sont connus pour contribuer a la cohésion d’'un
groupe. En d'autres mots, il nest pas seulement important que les chefs
comprennent comment la cohésion fonctionne; ils doivent également
comprendre les conditions qui permettent le développement de la bonne
sorte de cohésion. Les chefs militaires doivent également étre conscients
du fait qﬁe le niveau de cohésion au sein d’une unité peut fluctuer dans le
temps en fonction de changements dans les conditions et la composition
du groupe. Par exemple, les chercheurs de 'Armée américaine Paul
Bartone et Amy Adler ont pu démontrer que, au cours d’'un déploiement
opérationnel, la cohésion d’une unité se développe selon une courbe en
forme de U renversé, en « [. . .] démarrant doucement, pour atteindre
son point culminant 4 mi-déploiement et ensuite diminuer vers la fin de
la mission de 6 mois »%.

1l existe de nombreuses fégons pour les chefs dexercer leur influence
en vue de renforcer la cohésion de leur unité. Il a été établi, en particulier,
que le 'te“mps que les membres d’un groupe passent ensemble renforce
leur cohésion”’; la cohésion d’un groupe est plus - forte lorsque les
membres du groupe sapprécient mutuellement®; elle est plus forte aussi
lorsque les interventions du groupe sont gratifiantes®; la cohésion peut
étre renforcée par des menaces extérieures®; les chefs peuvent relever le
niveau de cohésion en encourageant la chaleur humaine et lacceptation®’;
ou simplement en offrant un modéle positif®. '
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Les chefs doivent également surveiller et gérer avec compétence les
conflits qui se développent au sein deleurs unités. Sides conflits surgissent
et qu'ils entrainent des résultats négatifs, cela pourrait menacer les liens
qui existent entre les membres du groupe. Toute fragilisation des liens
interpersonnels aura des conséquences préjudiciables sur la cohésion
du groupe. Pourtant; dans les unités militaires en particulier, les chefs
doivent étre conscients que des difficultés partagées développent la
cohésion. Létablissement de normes élevées pour entrer dans un groupe
et le partage denjeux, de luttes et de dangers uniques débouchent sur
un respect mutuel, un sentiment d’appartenance et une forte cohésion a
Iintérieur d’'un groupe®.

CONCLUSION

Le Colonel William Darryl Henderson, politicologue, propose
plusieurs traits distinctifs qui caractérisent le leadership dans les unités
ou la cohésion est forte®. Comme on peut le lire dans son sommaire
méthodique, les chefs d’unités caractérisées par une solide cohésion :

o nont pas une approche de gestionnaires;

.+ ont suffisamment de pouvoirs pour sacquitter de
leurs responsabilités;

« concentrent leur attention sur un contact personnel,
empathique et direct avec les soldats;

« sont charismatiques, mais pas désinvoltes;

- sont pergus.comme les protecteurs des membresde -
leur groupe;

« sont capables non seulement de batir sur le succés,
mais aussi de neutraliser les effets d’'un échec;
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o sont capables dlutiliser lendoctrinement pour
maximiser lefficacité du leadership;

» sont capables de démontrer que tous les membres
d'un groupe, en particulier les chefs, partagent les
difficultés et les dangers; - T

«'  sont pergus.comme étant toujours a la hauteur;

« sont capables de créer des nermes internes
compatibles avec les objectifs de lorganisation;

o ~.sont capables d’inculquer des valeurs et une
discipline qui permettront aux soldats de surmonter
leurs peurs; et

o sont capables dutiliser efficacement leur pouvoir
personnel et légitime®.

La cohésion se présente sous de nombreux visages et elle peut avoir
a la fois des résultats positifs et négatifs. Plus que toute autre chose, la
cohésion estune question de leadership: Les chefs efficaces comprendront
les conséquences de la cohésion, sauront comment développer le bon
type de cohésion et emploieront activement ces connaissances a batir
des unités fortes 2 la fois d'une cohésion verticale et d'ine cohésion
horizontale. Ils commanderont par exemple, partageront les difficultés,
maintiendront des niveaux élevés de compétence, incarneront les valeurs
organisaiionneﬂes et agiront avec intégrité et honneur.
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~ LE.COMMANDEMENT

Bernd Horn

ans le monde militaire, rien nest plus recherché et rien

nimplique de responsabilité plus grande quun poste de

commandant. Commander est un acte tres personnel que
chaque personne exécute differemment selon son expérience, les
circonstances et sa personnalité. La fagon dont une personne commande
dépend davantage de son caractére et de sa personnalité que du concept
de commandement lui-méme. En fait, commander est beaucoup plus un
art qu'une science. Clest pourquoi il y a une si grande différence entre les
commandants - certains deviennent des légendes et d’autres sombrent
dans l'ignominie.

Cependant, commander nest pas une activité arbitraire. Ce ne peut
étre exercé que par des personnes qui sont officiellement nommées a
des postes de commandant. La nécessité de préparer des personnes a
commander nest donc pas surprenante. Premiérement, il y a bien sar
la lourde responsabilité qui incombe au commandant - cest-a-dire, la
vie des autres. Deuxiémement, les commandants doivent accomplir leurs
taches, mais ils doivent le faire en réduisant au minimum les pertes de
vie et sans dépasser lenveloppe de ressources qui leur est allouée. Cest un
défi souvent énorme. Le légendaire stratége B.H. Liddell Hart explique :
« Un commandant doit avoir une connaissance approfondie de la nature
humaine, le don de régler les problémes, le pouvoir de sattirer Faffection
tout en communiquant de Iénergie et une capacité de détermination
impitoyable quand les circonstances lexigent. » Liddell Hart ajoute : « Il
doit pouvoir galvaniser ses troupes tout en gardant la téte froide. »
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DEFINITION DU COMMANDEMENT

Le commandement est lautorité investie qu'une personne exerce
légitimement sur ses subordonnés en vertu de son grade et de la mission.
La définition acceptée par FOTAN, qui a été adoptée par le Canada,
définit le commandement comme « Vautorité conférée & un militaire
pour diriger, coordonner et controler des forces militaires » '. Lessence
du commandement est lexpression de la volonté humaine - une idée qui
est intégrée dans le concept d’intention du commandant dansle cadre du
principe du commandement de mission. En somme, le commandement
est lexercice déterminé de l'autorité sur les structures, les ressources, les
personnes et les activités.

COMMANDEMENT DE MISSION

Le commandement de mission est un principe de commandement qui
favorise la prise de décisions décentralisée et en temps utile, la liberté et
la rapidité d’action et linitiative en réponse a une orientation provenant
d’un niveau supérieur. Il implique trois principes constants : I'importance
de comprendre l'intention d'un commandant supérieur, la responsabilité
claire de réaliser cette intention et la prise de décisions en temps utile.
Essentiellement, les principes du commandement de mission sont :
T'unité de leffort, lautorité décentralisée, la confiance, la compréhension
mutuelle et la prise de décisions opportune et efficace.

En termes simples, le commandement de mission se concrétise
par des ordres émis par le commandant de fagon claire et détaillée
pour sassurer que ses subordonnés comprennent pleinement ses
intentions, les missions qui leurs sont confiées, ainsi que la portée de
leurs propres missions dans le cadre du plan général. En fait, on indique

- _aux.subordonnés leffet a atteindre et la raison pour laquelle ils doivent
‘atteindre. Il est important de noter que des ressources appropriées sont
allouées aux subordonnés pour assurer le succés de la mission. De plus,
un commandant doit imposer un minimum de mesures de contrdle pour
sassurer de ne pas restreindre inutilement linitiative ou laliberté d’action
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de ses subordonnés. Cela permet aux subordonnés de déterminer dans
le cadre de leur liberté daction respective comment accomplir le mieux
possible la mission qui leur est confiée.

Il faut comprendre que le commandement de mission: est
circonstanciel. Il ne s’applique pas a toutes les personnes et a toutes les
situations. Alars quela microgestion et/ou une orientation rigide superflue
peut: provoquer de la rancoeur et entraver la créativité et I'initiative,
I'absence d’orientation peut produire peu d’effet. Les subordonnés doivent
étre bien entrainés et posséder la capacité et les aptitudes leur permettant
d’exécuter destaches décentralisées. Dessubordonnésdegradesinférieurs,
inexpérimentés ou fournis par des forces de coalition peuvent ne pas étre
capables d’exercer le commandement de mission. D’autre part, certaines
situations, comme les crises, qui exigent une action déterminée et rapide,
peuvent ne pas se préter non plus au commandement de mission.

INTENTION DU COMMANDANT

Lintention du commandant est [élément critique du commandement de
mission. Tout leffort du commandant (ainsi que celui de son état-major
et de ses subordonnés), qu'il sagisse de planifier, dorienter, d’attribuer des
ressources, de superviser, de motiver et/ou de mener, est motivé et déterminé
par sa vision, son objectif ou sa mission et la volonté de réaliser cette vision
et cette mission ou datteindre cet objectif. Lintention du commandant est
son expression personnelle du pourqﬁoi d’'une opération et de ce qu’il espére
réaliser. Clest un énoncé clair et concis de [état final souhaité et du risque
acceptable. Sa force réside dans le fait quelle permet a des subordonnés
de faire preuve d'initiative en Tabsence dordres ou face 4 des possibilités
imprévues ou quand le concept original des opérations ne sapplique plus.

UNITE DE COM MANDEMENT

Lunité de commandement est un concept centré sur un commandant
umque clairement identifié 2 qui on a confié une opération donnée et qui
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est responsable devant un seul supérieur. Cela assure la clarté et lunité
de leffort, favorise la prise de décisions opportune et efficace et évite les
conflits des ordres et des instructions. Elle se caractérise par une chaine
de commandement claire, dans laquelle le commandement & chaque
niveau est centré sur un commandant.

IMAT DEC EMENT

Un commandant exerce le commandement par la force de sa
personnalité et de son leadership pour influencer l'attitude, lorientation
et la motivation de létat-major et des commandants subordonnés.
La capacité d'un commandant de créer un climat de commandement
efficace et positif a une incidence directe sur le moral et le niveau de
rendement du personnel dans lorganisation. Le leadership positif, la
sincérité et la compassion du commandant stimulent la confiance a son
égard, lenthousiasme, la confiance mutuelle et le travail déquipe des
subordonnés. De plus, encourager a penser de fagon indépendante, a
faire preuve d’initiative et a accepter le risque, et faire participer létat-
major et les subordonnés a la prise des décisions contribuent a créer un
climat de commandement efficace. :

Pour que le commandement de mission fonctionne bien, le climat de
commandement doit encourager les commandants subordonnés de tous
les niveaux & penser de fagon indépendante, a faire preuve d’initiative
et a ne pas fuir les risques. Apres tout, la force du commandement de
mission est la capacité des commandants de tous les niveaux de réagir
rapidement 4 Iévolution de la situation dans un espace de bataille ambigu,
complexe, fluide et chaotique. Dans un tel environnement, il est essentiel
de prendre et de garder l'initiative. Un retard dans la prise de décisions
peut avoir des conséquences graves. Par conséquent, les commandants
subordonnés, chargés dappliquer l'intention du commandant, doivent
prendre des décisions et agir. '

Cela exige dela confiance. Le commandantsupérieur doit avoir confiance
que ses subordonnés sauront agir, qu'ils agiront conformément a l'intention
du commandant et pré_ndront des décisions raisonnables quelle que soit la
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situation dans laquelle ils se trouvent (situation qui, dans un environnement
desécurité ambigu et chaotique, pourrait ne pas étre celle que le commandant
supérieur avait prévue a lorigine). Cette confiance est essentielle car pour
que le commandement de mission fonctionne, le supérieur doit minimiser
les mécanismes de‘controle et donner au subordonné la liberté d'action et
linitiative nécessaires pour obtenir leffet souhaité. .

-~ De méme, le subordonné doit avoir confiance qwon ne lui a pas confié
une tache irréalisable. De plus, il doit étre confiant que son supérieur
fournira lorientation, les directives et les ressources nécessaires pour
accomplir avec succeés la mission quon lui a confiée. Il est important
de noter que pour que le subordonné puisse exercer pleinement son
initiative et accepter le niveau de risque nécessaire, il doit pouveir avoir
confiance que le supérieur lui apportera le soutien nécessaire au cas ol
des erreurs seraient commises (c.-a-d. des actions ni malveillantes, ni
dues a la négligence).

RESPONSABILITE DU COMMANDEMENT

Tout militaire de profession, en tant que personne, est responsable
de ses actes et des conséquences directes de ses actes. Néanmoins, les
commandants sont chargés de prendre des décisions; démettre des-ordres
et de superviser la conduite du personnel qui reléve deux. Le pouvoir
légal dévolu aux commandants exige que les subordonnés exécutent
les ordres légitimes de leurs supérieurs. Cependant, de la méme facon,
le commandant qui donne les ordres doit accepter la responsabilité
des‘c'onséquences qui découlent de lexécution de ses ordres. Ils sont
responsablesdes actes qu'ils savent, ou devraient savoir, avoir été effectués
en réponse a leurs ordres. ‘

LE LIEN COMMANDEMENT - LEADERSHIP - GESTION

Cependant, le commandement nest pas un concept unidimensionnel.
La portée générale du commandement est la raison pour laquelle il se
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compose de trois. composantes, qui se renforcent souvent : lautorité,
la gestion et le. leadership. Paradoxalement, ces termes sont souvent
considérés comme des synonymes ou mutuellement exclusifs. Mais
chaque composante est un élément de commandement intégral et
souvent interdépendant. Chacun peut avoir un effet distinct. Aucun nest
nécessairement mutuellement exclusif - et lorsque utilisés judicieusement
selon les circonstances du moment et les facteurs conjoncturels, ils se
combinent pour fournir le maximum defficacité et de succes.

Autorité

La premiére composante est l'autorité. Les commandants peuvent
toujours compter sur leur autorité pour appliquer leur volonté.
Lautorité, qui comprend une composante juridique et constitutionnelle
(p. ex., Loi sur la défense nationale), découle toujours d’'une entité
supérieure ou plus élevée. Elle donne aux commandants le droit de
prendre des décisions, de transmettre leurs intentions aux subordonnés
et d'imposer leur volonté aux autres. Cest l'autorité militaire, cest-a-
dire en vertu de la responsabilité illimitée d'un membre des forces
armées et de lautorité investie au commandant de mettre la vie des
personnes en péril, appuyée par des pénalités séveres pour non-
conformité, qui différencie le commandement militaire des postes et
nominations de pouvoir civils. Bien que l'autorité soit un outil puissant
pour les commandants, se baser sur le grade ou le poste ne permet
jamais d’assurer la cohésion et lefficacité d’'une unité pour surmonter
une crise. Au mieux, cela peut présenter un semblant dorganisation
efficace, mais on peut én douter.

Indépendamment de cela, parfois, comme en temps de crise
ou devant l'intransigeance. d’'une personne ou d’'un groupe face &
un changement nécessaire, I'autorité peut fournir élément décisif
requis pour permettre le renouvellement ou la survie. Dans certaines

circonstances et occasions, lautorité doit étre loutil préféré.
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Gestion - L . .

La seconde composante du commandement est la gestion. La gestion
vise a contrdler la complexité et a accroitre lefficacité et lefficience du
groupe. Elle traite principalement de lattribution et du contréole des
ressources {c.-a-d. humaines, financiéres et matérielles) nécessaires
pour atteindre les objectifs. Elle porte sur les mesures administratives
comme Tallocation des ressources, la budgétisation, la coordination, le
controle, lorganisation, la planification, Iétablissement des priorités, la
résolution des problémes, la supervision et le respect des politiques et
des calendriers. :

La gestion est également basée sur le pouvoir organisationnel
formel et elle est sans équivoque axée sur les résultats. Elle met 'accent
sur lexécution adéquate et efficiente des processus organisationnels.
Cependant, cela ne veut pas dire que des gestionnaires efficaces n’utilisent
pas le leadership pour accroitre leur efficacité a atteindre les objectifs.

Il est clair que la gestion a une grande importance pour les
commandants et les leaders institutionnels. Les compétences et les
pratiques de gestion leur permettent de sassurer que les subordonnés
recoivent lorientation, les directives, lorientation et les ressources
nécessaires — en temps utile et 13 ou cest nécessaire - pour accomplir
la mission conformément. a lintention du commandant. La gestion
est donc une composante essentielle et nécessaire du commandement.
Cependant, ce nest pas du leadership, mais cela ne devrait pas létre de
toute fagon. Elle sert une fin distincte et vitale nécessaire a lefficacité et

au succés du commandement. Elle ne remplace pas le leadership et ne
se substitue pas au leadership. Elle est plutot complémentaire. Elle nest
quun des trois instruments destinés a remplir une fonction spécifique
dans la « boite a outils » du commandement. |

Lgadership_ a

La troisitme composante du commandement est le leadership. Clest
T'aspect « humain » du commandement, mais il peut également étre exercé
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hors du concept de commandement. Il traite du but de l'organisation -
« faire ce qu’il faut » par rapport a le « faire correctement [gestion] ».
Conformément a la doctrine des FC, le leadership est défini de la fagon
suivante : « Diriger, motiver et habiliter de maniére & ce que la mission
soit accomplie avec professionnalisme et éthique, et chercher en méme
temps a développer ou & améliorer les capacités qui contribuent au succes
de la'mission®. » Alors que la gestion est basée sur Pautorité et le poste, le
ieadership se base sur I'influence, directe ou indirecte.

En fin de compte, la composante leadership du commandement
consiste a influencer les gens 4 atteindre des objectifs qui sont importants
pour le leader, le groupe et lorganisation. Cest [élément humain - la
direction, la motivation et I'inspiration, notamment en situation de crise,
de chaos et de complexité, quand les directives, les énoncés de politique
et les.communiqués ont peu deffet sur des subordonnés désabusés,
épuisés et stressés. Un leadership fort encourage les subordonnés a aller
au-dela de lobligation dobéir et a sengager dans la mission d'une fagon
qui maximise leur potentiel. Cest la composante trés individualiste,
mais puissante, qui permet aux commandants et aux leaders de tous les
niveaux de fagonner et/ou de modifier lenvironnement ou le systéme
dans lequel les gens fonctionnent et donc, d’influencer les attitudes, le
comportement et les actes des autres.

"Clest dans le domaine puissant de l'influence et du changement
potentiel que lon saisit le mieux la différence fondamentale entre le
concept de leadership et le concept de commandement. Les termes
commandement et leadership sont trop souvent utilisés indifféremment
ou considérés comme des synonymes. Mais ils ne le sont pas. Le
leadership peut et doit étre une composante du commandement.
Apreés tout, pour étre un commandant efficace, lautorité formelle qui
accompagne le grade et le poste doit étre renforcée et complétée par des
qualités et des compétences personnelles - Faspect humain. Néanmoins,
tel qu'indiqué précédemment, le commandement est basé sur l'autorité
investie et le poste attitré et/ou le grade. Il ne peut étre exercé que vers
les rangs inférieurs dans la chaine de commandement par les structures
et les processus de controle. Inversement, le leadership nest pas restreint
par les limites de l'autorité formelle. Des personnes a tous les niveaux de
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la chaine de commandement peuvent, en fonction de leur capacité et de
leur motivation, influencer leurs pairs et méme leurs supérieurs. Cela
différencie clairement le leadership du commandement. En'somme, bien
que le leadership joue un réle essentiel dans le succés des commandants,
ce nest ni du-commandement ni de la gestion.

CONCLUSION

En fin de compte, le commandement est lautorité investie attribuée a
une personne qui occupe un poste donné. Cette autorité habilite cette
personne, le commandant, a établir la vision, lorientation et le but
nécessaires pour accomplir la mission qui lui est confiée. Pour aider
le commandant & accomplir sa tiche, la plupart des armées modernes
ont adopté un principe de commandement de mission, qui favorise la
prise de décisions décentralisée et en temps utile, la liberté et la rapidité
d’action et linitiative en réponse a une orientation provenant d’un
niveau supérieur. Il implique trois principes constants : 'importance de
comprendre l'intention d'un commandant supérieur, la responsabilité
claire de réaliser cette intention et la prise de décisions en temps utile.
Essentiellement, le commandement de mission repose sur cinq principes
fondamentaux : Punité de effort, lautorité décentralisée, la confiance, la
compréhension mutuelle et la prise de décisions opportune et efficace.
Cependant, le commandement est constitué de trois composantes
qui se renforcent souvent : autorité, la gestion et le leadership. Comme
commander est une expérience trés personnelle, chaque commandant
adopte une approche unique et accorde une importance différente
a chacune de ces composantes.’AEn fin de compte, ce qui importe est
la capacité:d’un commandant de prendre des décisions éclairées et
opportunes, ainsi que de motiver et de diriger des subordonnés dans
Faccomplissement des missions qui leur sont confiées. Cela exige une
vision de [état final souhaité, la compréhension de l'art et de la science
militaires, ainsi que la capacité dévaluer le personnel, les situations et les

risques, et d’agir en conséquence’.
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LA COMMUNICATION

Allister Maclintyre et Danielle Charbonneau

algré la panoplie de définitions qui existent sur le leadership,
on continue toujours délaborer des modéles de leadership
A et de débattre des attributs particuliers qui distinguent les
leaders reconnus pour leur efficacité. Pourtant, il existe un dénominateur
commun, une sorte de fil conducteur, dans toutes ces méditations dont le
leadership fait I'objet. Peu importe comment lon choisit daborder cette
notion, on constate que l'influence des leaders sur leurs subordonnés
constitue invariablement un facteur déterminant. Par exemple, la
doctrine de leadership récemment publiée par les Forces canadiennes
(FC) adopte un point de vue neutre sur le leadership, lequel ressort dans
la définition qui nous est fournie : « lart d’influencer directement ou
indirectement d’autres personnes, au moyen de pouvoirs officiels ou
de qualités personnelles, afin quelles agissent conformément a notre
intention ou 4 un objectif commun'. » En effet, cette définition accorde
une importanée capitale al'influence du leader, mais ignore totalement les
aspects moraux et utilitaires du leadership. Or, pour exercer une influence
quelconque, il faut commencer par communiquer ses intentions. Bref,
sans communication; il n’y a pas de leadership.

UNE DEFINITION DE LA COMMUNICATION

Tout le monde sait que la communication résulte de la transmission de
renseignements entre un expéditeur a lextrémité émettrice, et un ou

plusieurs destinataires a lextrémité réceptrice. Mais on ne sarréte pas
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souvent pour réfléchir sur le processus de communication lui-méme et
sur son fonctionnement®. Avant de penser 8 communiquer son message,
lexpéditeur doit penser au contenu qu'il veut lui donner. Le message est
ensuite codé au moyen des mots appropriés et le contenu est transmis
aux récepteurs de la maniére choisie, soit en personne, par lettre, par
courriel, etc. Pourleur part, les destinataires doivent percevoir le message
avant de le décoder afin den extraire le sens et de comprendre ce qu’ils
croient que l'expéditeur a voulu leur dire. Le processus a lair tout simple,
mais il y a énormément de risques que le message avorte en chemin.
Combien de fois n'a-t-on pas entendu de commentaires du genre « Je me
fiche de ce que John ta répété, ce nest pas ce que jai dit » ou « Pourquoi
as-tu fait cela? Ce nlest pas ce que je tai demandé. »? Ces situations sont
courantes parce quen dépit des plus beaux efforts, la communication
échoue fréquemment. Les diverses sources de malentendu dans les
messages et les obstacles a la communication seront abordés plus loin
dans le présent chapitre.

LES CHEM DE LA PERSUASI

Les leaders qui espérent influencer leurs subordonnés conviendront
facilement de l'importance de la communication. Dans un contexte
militaire, les leaders peuvent influer sur les comportements en recourant
a leur autorité légitime et en donnant des ordres Mais pour sassurer
que leurs subordonnés changent d’attitude et asmmnlent leurs messages,
ils doivent user de leur influence et de leur pouv01r de persuasion. La
littérature renferme plusieurs approches permettant de comprendre cette
derniére notlon, mais le modéle de persuasmn dit de la probabilité ou
modele de persuasxon ELM (pour Elaboration Likelihood Model), elabore
par les psychosociologues Richard Petty et John Cacioppo, est Pune des
approches les rri‘ieux documentées et les plué largement acceptées3 Le
modele de persuasmn ELM est une démarche globale visant a mtegrer
les multiples éléments de la recherche sur la persuasion qui a été faite
avarnt qu ’il ne soit élaboré. La version 1986 de ce modele est a des années-
lumlére de tout cequia precede ou suivi sa mlse au pomt
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Ce chapitre nexpose pas en détail le modele, mais traite de ses
particularités les plus importantes. Le concept des deux chemins. (ou
modes) de persuasion, soit un chemin central et un chemin périphérique,
semble saisir la plupart des caractéristiques pertinentes du processus
de persuasion. En termes simples, ou on prend le temps de. réfléchir a
un -message persuasif (chemin central), ou on est contraint d’agir sans
beaucoup. de réflexion (chemin périphérique). Ceux qui suivent le
chemin central sont généralement consciemment motivés a réfléchir au
message et A porter attention a la qualité des arguments. De plus, quand
un message persuasif pousse un destinataire a consacrer plus de temps a
son assimilation, le contenu du message a plus de chances de s'incruster
dans.son cerveau et de résister au changement. Par contre, le destinataire
quon a réussi a persuader par le chemin périphérique aura tendance a
réfléchir plus longuement aux aspects superficiels du message comme
le nombre d’arguments ou l'attrait ou I'amabilité du communicateur, et a
porter moins d'attention aux détails spécifiques du message.

- Ces particularités du modeéle de persuasion ELM impliquent
que les leaders qui souhaitent simplement que les destinataires se
conforment aux messages peuvent se contenter de- donner des ordres a
leurs subordonnés, tandis que ceux qui cherchent a faire assimiler leurs
messages persuasifs a leurs collégues, supérieurs, pairs et subordonnés,
ne doivent pas seulement leur donner des arguments suffisants, mais leur
fournir aussi le temps de décoder et de traiterle contenu de leurs messages.
Indépendamment du chemin emprunté par le message, quatre aspects
essentiels du message contribuent & lefficacité de la communication. Ces
aspects sont associés aux caractéristiques de la source, au message lui-
méme, a la voie de communication choisie, et a Fauditoire*.

LA SOURCE

Les caractéristiques de la source qui entrent en jeu durant le pfoéegéﬁs |
de communication se rapportent principalement & la crédibilité et & la
fiabilité de lexpéditeur du message. La crédibilité est liée aux titres de
compétences et a lexpertise de lexpéditeur®, surtout en ce qui a trait au
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sujet de la communication. D'ou le fait que certaines personnes seront
crédibles dans une situation et pas du tout dans une autre. Par exemple,
un médecin sera une source crédible si le sujet est une question reliée a la,
santé, mais la plupart des gens voudront consulter un comptable et non
leur médecin s’ils ont besoin d’un avis sur leur déclaration de revenus. -
Cest la méme chose dans le contexte militaire. On accordera. plus
vraisemblablement:de crédibilité & un officier des armes de combat qua.
un officier de la logistique si la question a débattre concerne les tactiques
de combat. Or, si la crédibilité est trés intimement liée a lexpertise
du communicateur, la fiabilité a -davantage 4 voir avec Fhonnéteté et
I'intégrité. Sile destinataire d’'un message soupgonne quelexpéditeur nest
pas sincére ou cherche 2 le tromper, ou ¢'il sent la supercherie derriére le
langage corporel ou d'autres indices non verbaux, il sera moins enclin a .
dccepter le contenu du message. ’ '

- Naturellement, toute évaluation de la crédibilité de la source est
incroyablement subjective. A cet égard, les destinataires peuvent étre
influencés par leur connaissance plus ou moins bonne de l'expéditeur
d’'un message ou par l'affection, I'admiration ou le respect plus ou
moins grands qu'ils éprouvent pour lui. Parfois, ils peuvent méme
se laisser influencer par le fait qu’il leur ressemble (par le sexe, la
race, la religion, le niveau socioéconomique, I'age, les qualifications
professionnelles, etc.). La maniére dont lexpéditeur d’'un message
s’habille, son langage corporel et I'attrait qu’il exerce sur son auditoire
peuvent également avoir une incidence sur la maniére dont cet
auditoire évaluera sa crédibilite.

LE MESSAGE

I est toujours important détre attentif aux caractéristiques du 'messa'ge,
mais cela dev1ent capital §'il y a la moindre possibilité que le « messager »
lui-méme pose probléme. Les idées qu un communicateur désire
transmettre dowent étre codées de maniére 3 en faciliter I’mterpretatlon
Les longs messages décousus sont ordinairement mal regus; le contenu
d’un message doit rester pertinent, ciblé et cohérent.
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Phillip Clampitt, professeur en communication organisationnelle
et en science de I'information a I'Université du Wisconsin, présente un
modele qui peut aider les communicateurs a choisir les caractéristiques
qui conviennent le mieux a leurs messages et la voie appropriée pour
les transmettre, compte tenu des objectifs poursuivis et des attributs
personnels des destinataires®. Par exemple, ces choix sappliquent 4 une
série de facteurs comme la terminologie, les faits, lesarguments, la preuve,
le ton, limpressionnabilité, la complexité, Ienchainement logique, les
formalités; etc. Sur cet aspect du message, les psychologues canadiens
Alan Auerbach et Shimon Dolan ajoutent qu'un « [... .] message qui
contient méme lombre d'une-menace tend a avoir un effet contraire a
celui recherché sur la personne que lon veut persuader »’. En revanche,
les messages qui véhiculent la peur peuvent étre efficaces lorsque le sujet
traité est relié a la santé. '

Il est presque toujours préférable de formuler des conclusions
explicites plutot que dencourager les destinataires a dégager leurs propres
conclusions. Cest pourquoi le spécialiste de la communication et de la
gestion Lani Arredondo prétend qu'une bonne méthode de présentation
dexposés est de commencer par résumer a son auditoire ce qu’il Sappréte
a entendre, de lui donner lexposé, puis de récapituler la matiére (ce qui
équivaut a lui répéter lessentiel de ce qu’il vient dentendre)®.

LCAUDITOIRE

Lexpéditeur d'un message qui ne connait pas bien l'auditoire auquel
il sadresse réduit ses chances de succes aupreés de cet auditoire. Il faut
comprendre que la transmission d'un message n'est pas terminée tant que
son contenu n’a pas été décodé. Les destinataires décodent les messages
en convertissant leur contenu en quelque chose qu’ils comprendront.

Les messages transmis entre un expéditeur et des destinataires qui

partagent une méme culture et une méme langue ont beaucoup plus de
chances détre décodés avec exactitude’. Le bruit, qui est le terme utilisé
pour qualifier tout phénomeéne qui perturbe la communication, peut
également entraver le décodage du message. Ce bruit inclut tout bruit
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réel ainsi que toute interruption, d1stract10n, dlfférence culturelle ou
barriére linguistique. ' ‘ _

Comme pour les caractéristiques de la source, léventail des attributs -
pouvant distinguer un auditoire particulier est pratiquement illimité.
Pour décider s’il faut investir de gros efforts dans le développement et la
présentation d'arguments de qualité ou s’il suffit de produire un message
supérficiel, le communicateur devrait considérer des aspects de son
auditoire comme son niveau d’intelligence, son degré d'instruction, les
professions qu’il représente et sa connaissance du sujet. Est-il possible que
les destinataires aient déja un point de vue sur le sujet? Ont-ils une raison
de §y intéresser? Sont-ils motivés a écouter et & comprendre? Quelles
sont leurs croyances et leurs valeurs? Y a-t-il des différences socio-
économiques enitre lexpéditeur et les destinataires du message? Méme
des aspects comme la personnalité, le sexe, I'4ge et lorientation religieuse
peuvent jouer un role significatif dans le processus de communication.

A Tévidence, lexpéditeur doit prendre en considération une foule
de facteurs et d’aspects dans son message, quoiquil ne suffise pas
seulement den connaitre la liste exhaustive. En effet, les communicateurs
reconnus pour leur efficacité savent que des messages différents ont des
répercussions différentes sur des auditoires différents. Armés de ce savoir
et d'une bonne connaissance de leur auditoire, ces communicateurs sont
mieux équipés que les autres pout adapter leurs messages dans le but den
maximiser I'impact.

LA VOIE DE COMMUNICATION |
A supposer que les communicateurs nalent pas de doute sur le contenu
des messages A transmettre et quils connalssent parfaitement les
caractérlsthues de leurs auditoires, ils d01vent encore déterminer la voie
de communication qui sera la plus eﬂicace A cet égard, les possibilités
abondent Ily ala voie orale (en personne, par téléphone, par messagerie
vocale, par vidéoconférence, p. ex. _pour une présentation & un aud1t01re,
reunlons) la voie écrite (courriel, fax, pages Web et bablllards) etc. Le
psychologue‘organlsatlonnel Richard Field parle d’'un continuum’ dont
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la « richesse » va-de « pauvre » (p. ex. les moyens statiques impersonnels
comme les prospectus et les bulletins) a « riche » (p. ex. la présence
physique, soit en personne)'. Certains soutiennentquelacommunication
atteint son efficacité maximale lorsque des voies de communication dites
«riches » sont utilisées pour transmettre des messages organisationnels
non courants et que des voies de communications dites « pauvres » le sont
pour les messages courants. Lutilisation d'une voie de communication
« pauvre » pour la transmission de messages non courants entraine une
minimisation de leur complexité, tandis que l'utilisation d’'une voie de
communications « riche » pour le traitement des affaires courantes peut
déboucher sur une surdose d’information et de la confusion.

Quand le sujet d'un message est important et que la voie de
communication choisie est la rencontre en personne, il est toujours
souhaitable de recourir a lécrit, par exemple, pour résumer les principaux
points d’'une conversation : on sassure ainsi que les divers aspects
d’une entente, le calendrier des activités ou les échéances des produits
livrables sont bien ancrés dans la mémoire des destinataires et on profite
de Toccasion pour clarifier le message il y a lieu. Ceest au moment
ol les communicateurs sécartent de la forme écrite que les indices
périphériques prennent de plus en plus d'importance. Un message écrit
est plus susceptible détre assimilé, parce que ce mode de communication
permet au lecteur de controler le rythme de la présentation en lisant et
relisant certains passages, et parce que la matiére est généralement plus
concentrée sous la forme écrite.

CIBLAGE DU MESSAGE EN FONCTION DE CAUDITOIRE

Une des pires erreurs quun communicateur peut commettre consiste
a présumer que tous les auditoires sont identiques. Il y a trois grandes
questions & se poser sur lauditoire-cible qui auront une influence
déterminante sur la stratégie de communication. Premiérement, quel
est le niveau de connaissance de la cible (de l'auditoire) par rapport
au sujet? Deuxiémement, quel est le niveau d'importance accordé au
sujet par la cible? Et troisiétmement, si les destinataires ont déja un
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point de vue sur le sujet, quel est-il? Harry Mills'' :a identifié six types
d’auditoire qui requiérent chacun une approche différente en matiére de
communication.

Lauditoire hostile

Etant contre le message en partant, l'auditoire hostile sera probablement
indifférent ala crédibilité du communicateur. Celui-ci devra donc d'abord
attirer l'attention de la cible, ce qu'il peut faire en recourant & 'humour
ou en racontant une petite histoire. Ensuite, il devrait déterminer les
points-dentente ‘avec son auditoire (buts, objectifs, inconvénients du
statu quo), puis présenter des arguments en faveur de son message. Pour
un communicateur qui fait face 2 un auditoire hostile, un but réaliste
serait d’arriver & neutraliser lopinion de son auditoire plutét que de la
changer radicalement.

Lauditoire neutre

Lauditoire neutre abesoin quon lui donne une raison découter le message.
Afin de lintéresser suffisamment pour qu'il accepte au moins de écouter,
le communicateur doit lui montrer de quelle maniére — négativement ou
positivement ~ il sera inﬂugncé par son message. .

Lauditoire indifférent

Quant al'auditoire qui ne manifeste aucun intérét, le communicateur doit
Sassurer de capter son attention dés le début au moyen d’une histoire,
d’une nouvelle ou d'un fait inhabituel. Puis il doit donner aux membres
de cet auditmre indifférent des motifs d’mterét et leur expliquer de quelle
maniére le message les concerne. o
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Lauditoire mal informé

La crédibilité est importante pour auditoire mal informé, de sorte que
les antécédents et les qualifications du communicateur devraient. étre
soulignés. Lexposé devrait commencer par deiix ou trois bons arguments
a Pappui du message et des exemples concrets ou faciles a comprendre.
Les questions devraient étre encouragées.

Lauditoire favorable

Devant un auditoire favorable au message, le communicateur peut
utiliser des histoires et des témoignages visant a ranimer lenthousiasme
de maniére a accentuer les similitudes entre lui et son auditoire. Et pour
renforcer Iopinion déja faite de cet auditoire, son exposé peut méme
inclure dés objections a son message, qu’il accompagnera bien str de
contre-arguments venant réfuter ces objections.

Lauditoire hétéroclite

Enfin, 'auditoire hétéroclite se singularise par la variété de ses opinions
et de ses connaissances. Dans ce cas, il faut identifier les sous-auditoires
prédominants et adapter le message aux plus nombreux dentre eux.
Autrement dit, des parties différentes du message sadresseront a des
sous-auditoires distincts. Mais en sefforcant d’attirer I'approbation de
tout le monde, il faut prendre garde 4 ne pas se contredire!

LA COMMUNICATION NON VERBALE

Les humains ne recourent pas seulement a lécrit et a la parole pour
communiquer leurs messages. Les gens qui ont la chance de voir un
communicateur . réalisent 'importance des indices non verbaux dans
le décodage du sens d’'un message. La posture du communicateur,
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ses expressions faciales, ses gestes, sa. proxiinité avec l'auditoire et le
mouvement de ses yeux sont des exemples d’'indices non verbaux. En
effet, on a souvent le sentiment que le vrai message d'un interlocuteur
est différent de lenchainement des mots qui sortent de sa bouche. On
a la vague impression que les mots prononcés sont déconnectés du
langage corporel. Prenons lexemple du patron qui assure son employé
de sa compréhension en désapprouvant d'un signe de téte. Méme sl
est quasiment imperceptible, ce hochement laisse croire que le patron
pense le contraire de ce qu'il dit. Lemployé conclura certainement que
son patron manque de sincérité. :

- Lexpression faciale est 'un des indices les plus évidents du langage
non verbal, Des recherches ont montré qu’il y avait deux aspects
importants a lexpression faciale. Premiérement, si les gestes utilisés
varient énormément d’'une culture 4 Pautre, les expressions faciales sont
pratiquement universelles. Deuxiémement, ces expressions traduisent
uniquement six émotions de base que lon peut combiner de diverses
maniéres : joie, tristesse, surprise, colére, peur et dégott'>. Le sourire est
une arme puissante, car les personnes souriantes sont pergues comme
étant heureuses et jugées en conséquence plus attrayantes. De plus, le
sourire est contagieux". Mais un sourire de vrai plaisir se distingue de
ses autres versions en ce qu’il est le seul a produire une contraction des
muscles autour des yeux. On rencontre tous; de temps a autre, un sourire
faux appliqué comme un masque sur le visage et démenti par un regard
triste. Il faut savoir que les diverses versions du sourire produisent des
réactions variées chez leurs destmatalres '

Entre autres indices non verbaux, la quantlte et le type de contacts
visuels, la manié¢re d'utiliser son espace personnel, le débit de la parole, le
ton de la voixet la posture du corps sont 4 mentlonner Les personnes de
statut social élevé ont généralement Iair plus décontracté que celles qui
sont d’'un n1veau social inférieur, et les gens qui savent garder le contact
visuel avec leur 1nterlocuteur sont percus comme étant plus compétents
que les autres. Les destinataires d’un message observent méme des
indices non verbaux pour mieux détecter les mensonges et la tromperle.
On sait, par exemple, que le manque de spontanéité, l'absence de sourire,
la dﬂatatlon des pupilles et les hésxtatlons dans le dlSCOllI‘S sont des
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signes de mensonge. De méme, des contacts visuels non soutenus, des
changements de posture trop fréquents, des temps de réaction trop longs,
des hésitations trés nombreuses et un ton aigu sont autant d’indications
que la tromperie pourrait étre a lceuvre'“.

LART D’ECOUTER

Des communications efficaces némanent -pas dun processus a sens
unique. Le processus de communication comporte aussi une extrémité
réceptrice, dou la nécessité pour le destinataire du message de savoir
écouter. Thomas E. Harris et John Sherblom, deux professeurs de
communication, soutiennent qu’une écoute active et efficace requiert de
lapplication'®. Ces auteurs mentionnent plusieurs obstacles a une écoute
efficace'®, qui sont résumés ci-dessous :

Mangque d’intérét

Les destinataires d'une communication dont le sujet ne les intéresse pas
ou qu'ils jugent trop difficile risquent fort de sennuyer, de simpatienter et
probablement de révasser ou de s'intéresser a autre chose au moment de
sa présentation. Les destinataires doivent rester concentrés sur le contenu
de la communication, méme si [écoute attentive exige certains efforts.

Transmission dérangeante

Les destinataires d’'une communication ont tendance a juger le locuteur
ou lauteur d’'une communication verbale sur un ensemble de signes
particuliers. Par exemple, sil remue continuellement, est énervé ou
désorganisé, a un accent qui sécarte de la norme ou narrive pas a livrer
son message efficacement, ils s'attarderont plus & ses maniéres qua ce
qu’il cherche a leur dire. Les destinataires doivent surveiller les signes

de distraction et, dés leur apparition, sobliger & se reconcentrer sur le
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message. Si nécessaire, ils doivent détourner le regard du communicateur
pour se réabsorber dans l'assimilation du message.

Bruit -~ -

Tout bruit qui masque le contenu du message ou distrait I'attention des
destinataires compromet Iécoute attentive. Face a une bréve perturbation,
par exemple, le passage d’'un train ou d’'un avion, ou le bruit d'une siréne,
les destinataires devraient demander au communicateur d’interrompre sa
présentation jusqua ce que le bruit séteigne. S’il s'agit d’'un bruit prolongé,
ils pourraient devoir prendre des mesures pour en atténuer leffet (fermer
les portes ou les fenétres) ou trouver une salle plus tranquille.

Arrogance et manque de respect

Devant larrogance (p. ex. un je-sais-tout) ou [lirrespect d’un
communicateur, les destinataires réagiront de fagon émotionnelle et
nécouteront pas aussi efficacement. Cette situation nest jamais facile
a gérer, parce quon peut difficilement recourir a la raison aprés avoir
donné libre cours a ses émotions. Ici aussi, les destinataires doivent étre &
I'affit des signes d’inattention au message et faire ce qu’ils peuvent pour
contréleur leurs émotions. Ils peuvent aussi tenter de faire reporter la
_commﬁniéation jusqu'a ce que chaque parftie'a'it eu le temps de se calmer.

Réactions émotives préprogrammées

Si le communicateur aborde un sujet qui provoque une forte réaction
émotive chez son auditoire, le contenu de son message sen trouvera
comme filtré. Comme ci-dessus, le mieux que les destinataires peuvent
faire est encore de surveiller les signes d’inattention et de tenter de
maintenir un équilibre émotionnel. Ils devront sefforcer daccueillir
le messagé tel quel sans préjuger de son contenu. Tls pourront aussi se
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retirer de échange ou de la communication et séloigner, le temps de
retrouver leur calme.

A lécoute des faits

Les destinataires qui se contentent de rechercher uniquement les faits
bruts risquent de passer 4 coté de lessentiel dun message. Il est admirable
de s’intéresser aux faits, mais I'idée densemble doit primer. Et pour cela,
les destinataires doivent étre attentifs & une variété de facteurs tels que le
langage corporel, le ton de la voix, le sentiment d’'urgence qui se dégage
du message et du.communicateur, et ils doivent tenter de comprendre les
motifs qui sous-tendent la communication. '

Lattention feinte

Depuis la petite école, nous avons tous appris a faire semblant découter,
de sorte quau lieu de posséder l'art de savoir écouter, nous maitrisons
celui de paraitre intéressé. Or, cest un piége que nous devons éviter a
tout prix. Non seulement le communicateur mérite-t-il notre attention,
mais au plan interpersonnel, il est trés embarrassant détre pris a feindre
I'intérét. En effet, cest le meilleur moyen de miner notre propre crédibilité
et de mettre un terme a la communication. En général, les destinataires
d’'un message devraient accorder a ceux qui ont pris le temps de le leur
communiquer, le respect qui leur est dii en écoutant au moins ce qu’ils
ont a dire.

La rapidité de la pensée
En moyenne, les humains pensent de trois a quatre fois plus vite qu’ils
parlent. Les destinataires d'un message peuvent donc utiliser leur temps

libre pour réfléchir a leur réponse ou penser a autre chose. Voila un
autre piége difficile a éviter, car dés quon a lesprit ailleurs, on ne se rend
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généralémerit méme pas compte quon sest écarté du sujet. Le meilleur
conseil 4 donner est, une fois de plus, de rester concentré.

Parmi les autres obstacles a lefficacité de la communication,
mentionnons leffet motus (la tendance a ne pas transmettre les mauvaises
nouvelles a ses supérieurs ou a ne pas dire la vérité aux personnes de
pouvoir ou d'influence), la fatigue, les contraintes de temps, les différences
de statut, les jugements de valeur, les niveaux de langue inappropriés
ou le jargon, les messages contradictoires, le caracteére inadéquat des
informations, l'utilisation d’'une voie de communication qui ne sied pas
au message et la surdose d’information?’,

11 faut sefforcer de surmonter tous ces obstacles a la communication.
La personne qui réussit a écouter activement un message qui lui est
adressé peut faciliter son assimilation en paraphrasant ce quelle a
entendu, en exprimant ce quelle a compris et en posant des questions.
Non seulement signalera-t-elle ainsi son intérét et son attention, mais elle
donnera également au communicateur loccasion de clarifier le contenu
de son message.

CONCLUSIO

Les leaders doivent maitriser les compétences liées a lefficacité de la
communication s’ils veulent influencer leurs subordonnés et réaliser leurs
missions et leurs objectifs. Ils doivent egalement comprendre qu'il y a plus
dun chemm vers la persuasion et ne pas oublier que la communication
nlest pas un processus a sens unique au service de lexercice du pouvoir. Les
leaders doivent établir leur crédibilité et montrer 4 leurs supérieurs, leurs
subordonnés, leurs pairs et autres intéressés qu'ils sont dignes de confiance.
Surtout, ils doivent savoir jauger leur auditoire. Une parfaite connaissance de
soi doublée d'une excellente connalssance de leur auditoire leur permettra
dadapter leurs messages de maniére,a en maximiser la compréhension et
l'impact chezleurs destinataires. Ils seront aussi plus aptes a choisir la voie de
coinmﬁni‘cation qui se prétera le mieux aux messages qu’ils auront a livrer.
Les leaders chevronnés ont appris a évaluer les nuances de sens que
révélent les mdlces non verbaux eta ecouter attentivement les messages
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qui leur sont destinés. Finalement, ils savent prendre les mesures qui
simposent pour abattre les obstacles qui entravent ou bloquent la
communication. Ils distinguent le style de communication des uns et des
autres et connaissent bien le leur qu’ils sefforcent de rendre plus expressif
et plus convaincant. R

Frank Luntz, communicateur de grande renommée, soutient que ce
que les gens entendent est beaucoup plus important que ce qu’ils disent.
Ces quelques mots résument bien sa pensée sur cette question :

Que vous ayez a communiquer le message le plus positif
au monde, votre destinataire le comprendra toujours a

travers le prisme de ses propres émotions, présomptions,
préjugés et croyances. Il ne suffit pas que ce que vous
avez a dire soit exact, raisonnable ou méme brillant. .
Dans le domaine de la communication, la clé du succés "
consiste a se mettre dans la peau de ses auditeurs afin &3
de savoir ce qu’ils pensent et sentent au plus profond
deux-mémes. La maniére dont les auditeurs pergoivent
le message est méme plus réelle - du moins dans le sens
concret du terme - que la maniére dont vous le percevez
vous-méme'®,
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~ LA CONFIANCE

Jeffrey Stouffer, Barbara Adams,
Jessica Sartori et Megan Thompson

Unleader capable d'inspirer confiance est particuliérement

utile pour susciter la collaboratio'n parmi les éléments de

son organisation qui éprouvent de la .méfiance réciproque.

La confiance qu’inspire aux groupes rivaux un tel leader

~ peut servir & les rassembler jusqua ce qu’ils commencent
a se faire confiance'.

John Gardner

n reconnait depuis des lustres l'importance de la confiance.

Par exemple, Confucius (551-479 av. J.-C.) expliquait que pour

satisfaire leurs partisans, les leaders devaient leur fournir des
armes et de la nourriture en abondance ainsi que de bonnes raisons de
leur faire confiance [...] Etlempereur qui doit supprimer 'un quelconque
de ces trois éléments devrait commencer par les armes, suivies de
la nourriture, parce que « si les gens ne vous font pas confiance, vous
n'avez plus personne sur qui compter ». Les enseignements de Confucius
résonnent encore aujourd’hui comme laffirme avec justesse Patrick
Lencioni, auteur d'un best-seller de Ia liste du New York Times, intitulé
Optimisez votre équipe : Les cinq dysfonctions d'une équipe : « Aucune
qualité ni aucune caractéristiqt‘xe‘ne seront jamais plus importantes que
la confiance? » En fait, de nos jours, la confiance est considérée comme
« un bien qui a une valeur marchande, et les organisations nen ont
jamais assez »’. Cela dit, « confiance » est un terme largement répandu
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tant dans la recherche contemporaine que dans les ouvrages de référence
actuels des Forces canadiennes (FC); par contre, cette méme littérature
est peu bavarde lorsqu’il sagit dexpliquer comment il faut s’y prendre
pour inspirer confiance et comment fonctionne ce sentiment complexe.
Diego Gambetta, un professeur de sociologie, note que « les chercheurs
ont tendance & mentionner la confiance en passant, a y faire allusion
comme s7il sagissait d'un facteur déterminant, sorte de lénitif et aspect
inévitable de I'interaction sociale, avant de passer a d’autres sujets moins
difficiles a saisir »*. Pour combler les lacunes de la littérature actuelle, les
FC ont mis en relief I'importance de la confiance dans plusieurs grandes
publications récentes sur le leadership et elles apportent maintenant leur
ferme soutien au programme de recherche ambitieux de Recherche et
développement pour la défense Canada a Toronto (RDDC - Toronto)
qui a pour objet dexplorer cette notion dans le cadre des opérations
militaires’. Les efforts des FC soulignent la reconnaissance grandissante
de la valeur qu’il faut accorder a la confiance et la nécessité pour les
leaders den comprendre les répercussions indéniables sur la réussite
individuelle et collective ainsi que sur le succeés de la mission. Le présent
chapitre tente de compiler les connaissances acquises sur la confiance et
d’appliquer ces connaissances de maniére a renforcer le développement
du leadership dans les FC.

LE POUVOIR DE LA CONFIANCE

La confiance fait partie du capital social d’'une organisation ou du
contrat psychologique et comportemental conclu entre ses membres
et elle « représente une dimension humaine importante de lefficacité
militaire »%. Bien soutenue et bien exploitée, la confiance contribuera
a la production de résultats organisationnels fructueux. Si la confiance
est ignorée ou mal gérée, elle peut au contraire saper lefficacité des
individus, des équipes et de lorganisation dans son ensemble. D’aprés les
études consultées, des chercheurs de RDDC - Toronto soutiennent que
la confiance dans le leadership et les équipes a plusieurs répercussions
majeures’. Par exemple :
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Elle améliore le moral et la cohésion et elle favorise
un climat positif au sein des équipes. -

Elle libéralise la communication- et a un impact
. positif sur la' quantité d’informations acheminées
* aux supérieurs et partagées avec eux.

Elle -diminue les tactiques dopposition et les
" conflits®. Par exemple, lorsque la confiance entre les
-membres d’'une organisation est faible, les conflits au

niveau des tiches sont per¢us comme le résultat de
~ conflits de personnalités, alors que dans un climat
ol la confiance est élevée entre les membres de .
lorganisation, ces conflits sont interprétés comme
tels et non comme un conflit de personnalités’.

~Elle réduit le contréle défensif des autres (les
actions qui assurent la concrétisation des attentes).
Le controle défensif peut étre chronophage et faire

obstaclea laccomplissement des taches. Je ne dis pas
que les leaders devraient négliger leurs fonctions de
contrdle, mais qu'ils devraient adopter une approche
prudente en la mati¢re. Comme l'affirme Roderick
Kramer : « Fais confiance A celui qui brasse les cartes,
mais coupe quand méme™. » - '

Elle aide & réduireles controles nécessaires au sein de
lorgamsatlon/ l'unité, ce qui permet de se concentrer :
davantage sur l'accomplissement des taches. En fait,
certains contrébles peuvent briser la confiance. Par
exemple, la recherche montre que les techniques

3\

de controle défensif qui servent a surveiller la
‘conformité et a décourager les comportements
inappropriés chez les employés peuvent en fait avoir

' Teffet opposé et miner la confiance!".
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«  Elle a un effet positif sur le rendement des équipes'?.
Il a été démontré que « la confiance encourage les
membres d’une équipe & couper court aux questions,
aux doutes et aux motivations individuelles, et
a canaliser plutdt leurs efforts vers latteinte des

" objectifs collectifs".

o Elle ‘est liée a une variété de comportements
organisationnels en rapport avec le fait détre un
citoyen et un travailleur comme le souci du travail
bien fait, le fair-play, le civisme, la courtoisie et
laltruisme.

« Elle favorise la satisfaction au travail, lengagement
organisationnel et le maintien en emploi'.

« Elle ameéne a résoudre les problémes de maniere
productive et créative. Dans un climat de confiance
limitée, la résolution de problemes dégénere et
est inefficace®. Si les gens sont occupés a protéger

- leurs arriéres ou adoptent des comportements.
d'autoprotection, la perte de créativité est 'une des
premiéres conséquences observables's.

Les facteurs susmentionnés soulignent l'importance de la confiance
au sein des organisations. Et, de fait, la confiance occupera une place de
plus en plus grande dans les FC. Par exemple, Alan Okros, professeur de
psychologie, fait valoir :

«[...] que les FC ont un role a jouer dans le nouveau
domaine de la sécurité. Létablissement et le maintien de
relations de confiance, qui étaient jusqu’ici un moyen de
réalisation de la mission (en assurant la confiance parmi
les militaires et entre les militaires et la société), sont
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maintenant devenus un but a atteindre. Létablissement
delaconfiance est le nouvel objectif de mission et on doit
Paborder autrement que par le passé, lorsqu’il suffisait
simplement de gérer une impasse ou de supprimer une
force ennemie sur le champ de bataille?’. »

Cette nouvelle situation donne & penser que dans les futures
opérations, les leaders des FC devront se montrer de plus en plus
compétents pour établir et maintenir des niveaux de confiance élevés
sur de nombreux plans : interpersonnels, organisationnels et inter
organisationnels (p. ex. les agents extérieurs).

UNE DEFINITION DE LA CONFIANCE

Dans les études consultées, on constate quil n'y a pas de consensus
sur une définition unique de la confiance, mais qu’il existe une
opinion couramment répandue selon laquelle « la confiance est un état
psychologique quirepose surlavolonté d'accepter une vulnérabilité fondée
sur des attentes positives quant aux intentions ou aux comportements
dautres personnes »'. Donc, on pergoit généralement la confiance
comme un état psychologique qui implique des croyances et des attentes
positives concernant d’autres personnes. Mais la confiance favorise aussi
des choix ou des comportements qui mettent en action ces croyances et
ces attentes. Avoir confiance en quelqu’un, par exemple, peut entrainer
des décisions plus risquées lorsquon travaille avec cette personne, et
cela, en raison des croyances que lon a a légard des compétences et des
aptitudegjdev cette personne. Il sagit ici d’une définition largement axée
sur les interactions individuelles. Par contre, d’autres chercheurs ont mis
laccent sur 1’1mportance de la confiance a 1’1nter1eur des groupes. Par
exemple, Francis Fukuyama, expert renommé en la matiére, congoit la
confiance comme « lattente qui nait, au sein d’'une communauté, d'un
comportement régulier, honnéte et coopératif, fondé sur, des normes
communément partagées,. de la part des autres membres de cette
communauté »°. En ce sens, les leaders doivent comprendre que la
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confiance ne se limite pas aux interactions entre individus, mais sétend
a toute la communauté.

LES TYPES DE CONFIANCE ET LES CONDITIONS
NECESSAIRES A SON INSTAURATION

Confiance fondée sur les personnes et confiance fondée sur lappartenance

On rapporte de nombreux types de confiance dans les études consultées,
mais cest la confiance fondée sur les personnes et la confiance fondée
sur lappartenance a un méme groupe qui ont retenu le plus dattention;
et ces types de confiance semblent particuliérement pertinents dans un
environnement militaire. Cest probablement avec la notion de confiance
fondée sur les personnes que les gens sont le plus familiers. Dans ce cas,
Facquisition de connaissances et dexpérience relativement a dautres
personnes est nécessaire avant que lon puisse décider de leur faire
conflance. Ce type de confiance s'installe au fil du temps par lexposition
a des situations permettant de comprendre les motivations, les valeurs et
les croyances des autres, et donc de prédire avec un succes grandissant
leurs comportements. Graduellement, 'information aide a atténuer les
risques qu’il y a a travailler avec ces personnes.

Par ailleurs, il existe de nombreuses situations qui ne se prétent pas
a létablissement de liens de confiance, faute de temps par exemple. Or,
la confiance fondée sur lappartenance a un groupe peut s'installer en
absence de contacts personnels, de valeurs et dexpériences communes.
Ce type de confiance repose sur de I'information indirecte concernant
dautres personnes, information pouvant étre fournie par les groupes
d’appartenance de ces personnes®. Le fait de savoir qu'une personne
exerce une fonction particuliére peut influer sur les attentes que l'on
aura a son égard, parce que lappartenance de cette personne a un
groupe particulier renseigne sur ce quelle est. Ainsi, les attentes quant a
I'honnéteté etalaloyauté de cette personne peuvent découler deson grade,
de son affiliation et de ses traditions régimentaires; des renseignements
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glanés sur sa formation ou ses fonctions antérieures; des anticipations et
des régles de lorganisation qui garantissent la conformité aux fonctions
désignées. De la méme maniére, les informations que l'onrecueille
indirectement sur '’honnéteté et la loyauté d’une-autre personne peuvent
influencer la confiance quon lui manifestera. Par exemple, il arrive que
des tiers communiquent des renseignements concernant "honnéteté et
la loyauté des 1eadefs, de sorte qu'une réputation peut aussi bien servir a
accroitre quabriser la confiance. En conséquence, la confiance fondéesur
l'appartenance & un groupe, cest-a-dire la connaissance indirecte d'une
?ersonne, peut circonvenir la nécessité d'acquérir des.connaissances de
premiére main sur quelqu’un.

Conditions nécessaires

La confiance prend une importance capitale dans des situations
dangereuses ou risquées, ‘quand les personnes sont vulnérables et
dépendantesles unes des autres?.. Laconfiance estun facteur déterminant
lorsque le fait de la donner a quelqu’un peut entrainer un coft (a
supposer quelle soit trahie) ou un bénéfice (4 supposer quelle permette
dobtenir des renseignements quon ne pourrait obtenir autrement).
Ainsi la nécessité de faire confiance aux autres est maximale, d’une part,
quand de lourds intéréts sont en jeu et, d'autre part, quand il en colite &
la fois de la donner parce quelle peut étre trahie (p. ex. un coéquipier qui
échoue dansses taches) et de ne pas la donner parce quon n'a pas le choix
(p. ex. il est impossible de faire le travail tout seul). A Iévidence, toutes
ces conditions sont inhérentes aux opérations militaires et facilement
observables. Cest pourqu01 les professwnnels militaires connaxssent
blen les facteurs déterminants de la confiance.

LES FACTEURS DETERMINANTS DE LA CONFIANCE -

Pour les leaders, la confiance a une valeur indéniable. Pour apprécier et
exploiter pleinement ce sentiment 4 leur avantage, les leaders doivent étre
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conscients des facteurs qui y sont associés. Les facteurs qui influencent les
jugements sur 'honnéteté et la loyauté se répartissent en trois catégories :
les qualités de la partie qui donne sa confiance, les qualités de la partie qui
Tobtient, et les caractéristiques de l'interaction entre ces deux parties’.

Comme. les gens différent dans leur tendance naturelle & faire
conflance aux autres, on supposera que la confiance est un continuum
entre le pdle de la confiance nulle et celui de la confiance illimitée. La
recherche a démontré que cette tendance a faire confiance, qui est grande
en début de relation, tend & diminuer a mesure que celle-ci progresse®.
De plus, lexpérience personnelle en matiére de confiance et les histoires
heureuses ou malheureuses (de confiance trahie ou de confiance honorée)
dont on a entendu parler influent également sur la disposition a refuser
ou a cultiver des relations fondées sur la confiance (une succession
dexpériences positives renforcera la tendance a faire confiance).

Les qualités personnelles qui influenceraient la confiance fondée
sur les personnes seraient la compétence, l'intégrité, la bienveillance
et la prévisibilité. Par exemple, la croyance quune personne donnée
est compétente, cest-a-dire capable dexécuter une tache ou un travail
particulier, influencerait la confiance quon est prét a lui accorder.
Lintégrité est liée a la cohérence entre les paroles et les actions-d’une
personne et se refléterait dans 1équité des comportements, 'honnéteté et
la franchise des communications et la recherche de rétroaction chez les
subordonnés. Lintégrité « découle de comportements éthiques axés sur
les valeurs »*. Quant a la bienveillance, elle se manifesterait par un intérét
authentique envers les autres. Lorsqu’il décrit la dynamique entre les
leaders et leur personnel, le psychologue clinicien Henry Cloud soutient
que « les leaders gagnent la confiance de leurs subordonnés quand ils sont
sincérement désireux de les connaitre personnellement et de réputation
et qu’ils ont I'intention de prendre en considération ce qu’ils savent a leur
sujet »*. Enfin, la prévisibilité qualifie des comportements qui répondent
aux attentes (la constance des comportements). La confiance s’installe en
présence de ces qualités bien distinctes que toute personne peut posséder
a divers degrés. ’ k

Le type d’interaction qui existe entre les leaders et leur personnel
influent également sur la confiance. Les facteurs suivants sont
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particuliérement déterminants : les styles de communication, la
similitude et le partage des buts”’. Des communications ouvertes
facilitent le partage d’information et térmoignent des valeurs, croyances
et attitudes de leur auteur; elles aident les deux parties & trouver un
terrain dentente, & assortir leurs ressemblances et a déterminér le
degré de communauté de leurs buts respectifs. Quand on a I'impression
d’avoir trouvé chez une autre personne son alter ego, on pense que cette
personne adoptera des comportements semblables aux siens, ce qui
permettra de prédire avec plus dexactitude ses futurs comportements..
~ En ce qui a trait 4 la confiance fondée sur lappartenance, la
personne acceptée comme membre d’un groupe a tendance 4 exagérer,
d’une part, sa similitude par rapport aux membres de son groupe et,
d’autre part, sa dissimilitude par rapport aux personnes extérieures
a son groupe. Au sein d'un groupe, la confiance est implicite, alors
qu’il y a toujours un certain degré de méfiance dans les interactions
entre les membres de deux groupes différents. Cette dynamique peut
étre mise a profit dans les petites équipes mais, mal gérée, elle peut
conduire au dysfonctionnement du groupe. '

COMMENT LES LEADERS PEUVENT-ILS
RISE LIMAT DE FIANCE?

A Iévidence, les leaders militaires de tous les niveaux sont en mesure de
jouer un réle de catalyseurs dans la promotion, le développement et le
maintien d'un climat de confiance. Le Lieutenant-général a la retraite
Walter E Ulmer, de la US. Army (USA) afﬁrme que « les mllltalres
competents développent Passurance »*. En dautres mots, « la conﬁance
se gagne, elle ne sobtient pas avec un chéque de paye ». Par leurs actions,
qui sont trés visibles, les leaders contribuent a accroitre ou a briser la
confiance au sein de forganisation. Les leaders doivent donc compf_ehdre
comment leurs actions peuvent favoriser ou entraver le développement
d'un climat de confiance. La connaissance des déterminants de la
confiance, conjuguée aux pratiques de leadership courantes dans les FC,
pérmet sans aucun doute leur exploitation fruc‘tueuse. Poﬁr faire naitre
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la.confiance, les leaders disposent de plusieurs moyens, par exemple™ :

» Donner la preuve directe et tangible quon possede
un haut niveau de compétence professionnelle
ainsi que de lexpertise dans lexécution de
fonctions essentielles; saisir les possibilités de
perfectionnement professionnel qui sont offertes.

« Faire preuve de jugement dans. les décisions qui
influent sur d’autres personnes en évitant de les
exposer a des risques inutiles et en veillant a ce que
lattribution des tiches soit conforme aux capacités
individuelles et collectives des équipes.

o Faire confiance a ses subordonnés en leur-accordant
des pouvoirs accrus et en les faisant participer aux
décisions quand les circonstances le permettent.
La recherche montre que les techniques de
leadership transformationnel®, la participation des
subordonnés aux processus décisionnels et le fait

- qu’ils regoivent de la rétroaction peuvent accroitre
la confiance®.

e S’intéresser au bien-étre de ses subordonnés,
défendre leurs intéréts et veiller a ce que
lorganisation leur procure le soutien et I'attention
dont ils ont besoin. Les leaders qui ont gagné la

- confiance de leurs subordonnés consacrent du
temps & se renseigner 2 leur sujet pour mieux les
connaitre et savoir ce qui a de 'importance pour eux.

o Montrer de la considération et du respect pour les
autres, étre poli, amical, abordable et traiter ses
subordonnés équitablement et uniformément (sans
favoritisme ou discrimination).
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Faire preuve de professionnalisme dans sa conduite
. et sa tenue. Les leaders qui ont obtenu la confiance
de leurs subordonnés se sont fixés des' normes

‘trés élevées pour eux-mémes; ils ont le sens des -

responsabilités et rendent compte de leurs actions;

ils:sont I'incarnation des valeurs et des pratiques les-
. plus prisées dans les FC.

:

Communiquer avec.franchise et honnéteté. Les
leaders de confiance communiquent leur intention
et veillent 4 ce quelle soit comprise; pour réduire les
effets débilitants de la rumeur et des commérages, ils
misent sur la transparence de la communication.

Diriger par lexemple, partager les risques et les
épreuves et refuser daccepter, de concéder ou de
- saccorder des priviléges.

Etre fidele 4 sa parole et honorer ses obligations. Les
leaders de confiance font ce qu’ils disent et appliquent
les régles avec équité et uniformité. La recherche
révele que la justice en matiére de procédure est un
facteur crucial de la confiance lorsqu’il est question

des comportements organisationnels, notamment -

dans les domaines de I¢évaluation du rendement et
' du perfectlonnement professmnne B,

Promouvoir la éomrﬁunéuté de v‘aleurs, de
buts et d’attltudes et préconiser la tolérance des
différences, cest-a-dire comprendre les facteurs
associés a Pinstauration de la confiance fondée
sur les personnes et sur l'appartenance et les
soutenir afin d'en multiplier les effe'és.
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La remarquable similitude qui existe entre les comportements qui
inspirent confiance et les principes de leadership en vigueur dans les FC
est digne de mention. La compréhension et I'application de ces principes
préparent le terrain pour linstallation d’'un climat de confiance dans
Torganisation. Mais qu'arrive-t-il lorsque la confiance est trahie?

REACTION AUX ABUS DE CONFIANCE

Indépendamment des principes et des meilleures intentions des leaders,
il y aura toujours des abus de confiance, réels ou imaginaires, accidentels
ou intentionnels,. prémédités ou opportunistes, et ils poseront un
formidable défi au leadership. Sans égard au type dabus, la plupart
des gens admettraient probablement avec Roderick Kramer que « la
confiance est plus facile & perdre qua gagner »*. Le proverbe hollandais
qui dit que « la confiance arrive a pied et repart a cheval »* saisit aussi
bien la lente croissance de la confiance et son déclin rapide lorsquelle. ..
est décue. Pour expliquer linstabilité de ce sentiment complexe, des;
chercheurs ont supposé que les actions qui minent la confiance seraient
plus visibles et plus lourdes de conséquences que celles qui font naitre ou
renaitre la confiance®. Les leaders doivent étre sensibles aux actions ou
aux comportements qui peuvent miner la confiance.

On associe souvent I'abus de confiance a une infraction aux régles,
a un manquement-a lhonneur (négliger ses responsabilités, trahir ses
promesses, mentir, voler les idées d’un autre, violer les secrets, trahir
les confidences), 4 un abus de pouvoir et a la diffamation d’autrui
par des critiques publiques, des accusations fausses ou injustes, des
insultes”’. La rupture d'un contrat psychologique ou la poursuite
d’actions qui vont a lencontre des valeurs endossées et partagées peut
aussi déboucher sur une perte de confiance et affaiblir le capital social
d’une organisation. La plupart des gens conviendraient de I'incidence.
négative de tels comportements sur la confiance et seraient d’accord
pour les qualifier d’abus et de trahison; le répertoire des réactions a de
tels comportements de la part des victimes et les effets souvent néfastes
de l'abus ou de la trahison sur le moral, la cohésion, le rendement et
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le succés de la mission sont généralement beaucoup moins évidents
pour les leaders. I '

La recherche confirme qu’il n'y a pas'de réponse comportementale
uniforme a un abus de confiance. Les abus de confiance peuvent aboutir
a des changements dans les croyances et les attentes et encourager
des comportements spécifiques. Les abus: peuvent susciter d’intenses
« sentiments de colére, de peine; de crainte et de frustration »*, Certaines
personnes sarrangeront pour prendre leur revanche sur la personne qui
a abusé de leur confiance en recourant parfois 4 la violence; d’autres
se contenteront d’interrompre la relation, d’autres encore tenteront de
renégocier ou de rétablir la relation ou ignoreront tout simplement la
trahison®. D’autres études montrent que les abus de confiance peuvent
susciter des idées de revanche, donner lieu a des confrontations privées
et/ou a de l'inimitié, accroitre le retrait social (on travaille moins,
on quitte son emploi, on refuse dapporter son aide)® et diminuer le
niveau de satisfaction des employés*. Indépendamment de la réponse
comportementale, les abus de confiance ameénent fiéquemment une
réévaluation des croyances, des sentiments et des attentes a légard de
l'auteur de 'abus ou de la trahison.

RESTAURER LA CONFIANCE

Certes, les organisations établissent des régles pour se protéger des actions
de personnes indignes de confiance, mais comme on le sait, des abus de
conﬁance, accidentels ou délibérés, surviennent quand méme, exigeant
des leaders qu'ils prennent des mesures afin de réparer les dommages et
les torts subis. Or, restaurer la confiance peut- demander énormément
defforts delapart dela victime et de l'auteur del'abus (le « trans_gresseur »),
en plus dexiger de chaque pa;ﬁe queelle sengage a fond dans le processus
de restauraﬁdn. Des théoriciens se sont essayés 2 définir les étapes du
processus de restauration. Premiérement, les intéres'sés,‘normalement la
victime et le transgresseur, doivent reconnaitre qu’il y a eu transgressxon,
détermmer [événement declencheur, admettre ses effets destructeurs,
puxs etre dxsposés aen accepter la responsablhte42 Deuxlémement il faut
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rétablir [équilibre de la relation par le pardon ou des mesures spécifiques
qui satisferont la victime (p. ex. un dédommagement). Restaurer la
confiance est une tache difficile qui prend beaucoup de temps. Méme
lorsque des promesses et des excuses ont été faites et que les nouveaux
comportements du transgresseur semblent témoigner d’'une loyauté
retrouvée, la confiance peut ne jamais étre completement regagnée si
l'abus impliquait aussi de la tromperie®. Le role des leaders est de faciliter
le déroulement du processus en recourant, s'il y a lieu, a des services
externes, notamment ceux qui utilisent le mode alternatif de résolution
de conflits (MARC).

RECOMMANDATIONS POUR INSTAURER ET
MAINTENIR UN CLIMAT DE CONFIANCE

A Tlévidence, la confiance est une commodité organisationnelle
essentielle qui doit étre développée et stimulée a toutes les occasions...
Comme l'affirme Robert Levering, coauteur de The 100 Best Companiess
to Work for in America : « Il faut travailler la ot les patrons sont dignes
de confiance*. » La bonne nouvelle, cest qu'il est possible d’instaurer
un climat de confiance et que I'application des pratiques de leadership
connues et mises en ceuvre dans les FC permet généralement de faire
régner la confiance au sein de Torganisation. Les recherches menées par
RDDC - Toronto donnent différents moyens d’inspirer et de stimuler
cette confiance® :

-« instaurer un climat de confiance le plus rapidement
possible;

« promouvoir le perfectionnement professionnel des
leaders et des subordonnés;

o veiller A ce que les nouveaux membres des équipes

aient loccasion de démontrer leurs compétences
ainsi que leur honnéteté et leur loyauté; les aider a
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sidentifier aux valeurs et aux buts de leurs équipes
respectives; -

assurer louverture et la transparence des
-communications;

faire de la confiance une valeur-pivot et un objectif
- capital au sein des équipes;

créer une base de valeurs positives et solides;

la confiance étant longue a s'installer, réduire au
minimum le roulement dans les équipes, et ce,
dans la mesure du possible. « Lenvironnement
opérationnel contemporain met fréquemment les
soldats dans des situations ol ils sont forcés de
nouer rapidement des relations de travail avec de
purs étrangers*. »;

faire preuve d'un leadership ferme et positif et
maintenir des contacts directs et personnels avec
ses subordonnés; : I

promouvoir une identité commune et forte
(membres des FC);

bien comprendre les déterminants de la confiance;

voir a supprimer les comportements qui sapent la
confiance (p. ex. thésaurisation de I'information,
manigances dans le dos des gens, harcélement,

etc.); et

faire preuve devigilance pour reconnaitre les signes
d’un faible niveau de confiance ou d’'un climat de
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confiance qui se détériore (p. ex. contrdle défensif,
mauvaises communications).

De plus, pour contrer les abus de: confiance, les leaders doivent étre
conscients des comportements ou des actions pouvant entrainer des abus
et adopter des pratiques de nature & réduire leur probabilité. Si des abus
de confiance se produisent malgré tout, il importe d'agir immédiatement
en intervenant directement ou en recourant aux services daiguillage
organisationnels. En outre, le développement de compétences en
médiation et en résolution de conflits devrait aider les leaders 4 mieux
faire face a I'abus de confiance et A résoudre avec succes les conflits qui
en découlent.

CONCLUSION

La confiance est un facteur déterminant de lefficacité des institutions. .
militaires. Cestun conceptqui exige desleaders uneattention scrupuleuse,.
car la confiance est étroitement liée a lobtention d’une diversité de
résultats indispensables a lorganisation. Les leaders doivent sappliquer
a gagner la confiance de leurs subordonnés; ils doivent reconnaitre et
comprendre le réle qu’ils ont a jouer dans l'instauration et le maintien
d’un climat de confiance. Ils ne doivent pas oublier que la confiance est
fragile, quelle est difficile & regagner une fois quelle a été perdue, dou
la nécessité pour les leaders dexercer la vigilance la plus obstinée dans
le.controéle et le maintien de la confiance au sein de lorganisation. La
confiance commence avec le leadership.
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LE COUNSELLING

Paul Pellerin

uand les subordonnés ou les collégues rencontrent des

difficultés professionnelles ou personnelles, il leur est souvent

difficile dadmettre qu’ils ont besoin daide. Ils savent quils

narrivent plus a faire face aussi bien quavant. Ils savent aussi

qu’ils ne veulent pas paraitre faibles et vulnérables ni compromettre leur

carriére parce qu'ils ne sont plus 4 la hauteur de la situation. Parfois, il

est plus facile de dire « Ca va. Je nai rien! » que de faire ce qu’il faut pour
résoudre ses difficultés.

Mais les leaders, en plus de leurs responsabilités quotidiennes telles
que leur charge de travail, Iévaluation du rendement et 'imposition de
la discipline, doivent veiller sur leurs subordonnés avec une constante
vigilance pour pouvoir noter et évaluer leurs besoins en matiére de
conseils et de counselling et leur offrir les services pertinents®. Le
présent chapitre vise a approfohdir la compréhension et a guider
Putilisation du processusi de counselling afin que tous ses avantages
soient mis & profit. '

UNE DEFINITION DU COUNSELLING

Les leaders sont fréquemment appelés 3 communiquer avec des
subordonnés pour régler des probleémes personnels et professionnels
des plus variés. Or, le counselling se révéle étre un outil de premier
ordre pour « découvrir le probléeme principal d'un employé et trouver
un moyen d’y remédier »>.
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Dans le contexte militaire, les leaders rencontrent leurs subordonnés
en séance de counselling aux fins suivantes® :

o louer et récompenser le rendement élevé;
e promouvoir le travail déquipe;

o renseigner sur la qualité ou le niveau du rendement
(est-il faible, moyen, supérieur...);

o aider les subordonnés A atteindre ‘les normes
établies;

» amenerlessubordonnésase fixer des buts personnels
et professionnels; et

« contribuer a résoudre des problémes personnels.

IIMPORTANCE DU COUNSELLING®

Il incombe aux leaders de voir & ce que leurs subordonnés aient accés
a une bonne formation ainsi qua des possibilités de perfectionnement
professionnel et denrichissement personnel. Létat de préparation de
Punité et Faccomplissement de la mission dépendent de la capacité de
chailue"membre datteindre les normes établies. Les leaders doivent
donc étre disposés a servir de mentors, denseignants, de guides et de
conseillers. En tant que conseillers, les leaders devront sacquitter des
taches suivantes : ' ‘

« cerner les points faibles;
o établir des buts;
o établir e;f mettre en ceuvre des plans d’action; et
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o exercer de la surveillance/supervision et renforcer
la motivation durant le processus.

Les leaders doivent accorder la priorité absolue au bien-étre de leurs
subordonnes

« Quand on conseille une personne, il faut parler du
comportement etnondela personne. La personne fautive
se sent moins pointée du doigt quand le comportement
est le sujet de la discussion. On ne doit pas critiquer la
personne en tant que telle, mais son comportement?®. »

Les subordonnés pergoivent souvent le 'counselling comme un
processus hostile, mais les bons leaders-conseillers sont en mestire de
changerAcette fausse perception. Les leaders font du counselling pour
aider les subordonnés a devenir de meilleurs coéquipiers, 4 maintenir ou
a améliorer leur rendement et a se préparer pour l'avenir. Il n'y a pas plus
de solution universelle qui résoudrait tous les problémes nécessitant du
counselling qu’il n’y a de panacée applicable a lensemble des problémes
de leadership. Lefficacité du counselling est néanmoins tributaire d’un
style particulier d’intervention qui doit intégrer les éléments suivanits :

'« But : Définir clairement le but de la séance de
counselling.

o Souplesse : Adapter le style de counselling a la
personnalité des subordonnés. Les individus sont
différents les uns des autres et le style de counselling
doit s'accorder aux besoins particuliers de chacun.

» Respect : Apprécier le caractére unique de chacun
avec ses valeurs, ses croyances et ses attitudes.

« Communication : Miser sur des communications
* bidirectionnelles, franches et ouvertes, et porter une
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“attention particuliére aulangage verbal et non verbal
(gestualité ou langage corporel). Les conseillers
efficaces écoutent plus qu’ils ne parlent.

"« " Soutien : Encourager les subordonnés 4" prendre en
' mains leurs problémes tout en les guidant en 'cours
de processus.

+  Motivation: Fairecomprendre la valeur du processus
de counselling aux subordonnés qui y sont soumis
et exiger leur pleine participation.

COMMENT LE CONSEILLER S’Y PREND-I1?

Lesleaders doivent démontrer qu'ils possédent les qualités indispensables
a un bon conseiller. Ces qualités incluent le respect des subordonnés, la
connaissance de soi et la sensibilisation a la diversité culturelle, lempathie
et la crédibilité’.

o  Respect des subordonnés : Les vrais leaders marquent

du respect pour ‘les subordonnés lorsqu’ils leur
permettent d’assumer la responsabilité¢ de leurs
propres idées et actions. Le respect témoigné aux
subordonnés aide a créer des relations de respect
miutuel entre les leaders et les subordonnés. Le respect
mutuel augmente également les chances dobtenir les
résultats et les comportements souhaités. .
. Connaissance de soi et sensibilisation aux cu lg,;' res:
Les leaders doivent étre pleinement conscients de
leurs propres valeurs, besoins et préjugés avant

de pduvoir faire du counselling. La éensibilisation

aux cultures est un état desprit. Les leaders doivent
comprendre qu'il y a des ressemblances et des
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différences entre les individus issus de différentes
cultures et que les antécédents culturels influencent
les comportements. IlIs ne doivent pas laisser un
manque de-sensibilitéa la dimension culturelle altérer
leur jugement dans la résolution de problémes qui
constituent un sujet de préoccupation au sein de 'unité
ou nuisent a la formation et au bon fonctionnement
des équipes. La sensibilisation aux cultures (voir aussi
le chapitre sur lintelligence culturelle dans le présent
guide) renforce la capacité des leaders & manifester
de l’empathie envers leur prochain.

» Empathie : Lempathie est la capacité de s'identifier a
autrui et de sentir ce qu'il pense et ressent, au point
d’avoir I'impression détre a sa place. Les leaders
empathiques peuvent percevbir une situation dans -
la perspective de leurs subordonnés. En comprenant
de lintérieur le point de vue du subordonné qu'il
conseille, le leader peut élaborer un plan d’action
approprié a la personnalité et aux besoins de cette
personne, donc fonctionnel. Au contraire, le leader
qui ne comprend pas la situation du point de vue
de son subordonné risque dorienter ce dernier dans
une direction qui ne lui convient pas.

« Crédibilité : Les leaders établissent leur crédibilité
en faisant preuve d’honnéteté et de cohérence dans
ce quils disent et dans ce qu’ils font. Les leaders
crédibles utilisent un style direct, démontrent de
maniere répétée leur volonté daider, respectent
leur parole et se comportent en tout point de
maniére a mériter le respect et la confiance de

. leurs subordonnés. Les leaders qui manquent de
crédibilité auprés de leurs subordonnés auront de

toute évidence beaucoup de mal a les influencer.
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LES COMPETENCES DU CONSEILLER? . -

Choisir Fapproche qui convient a la situation est I'une des difficultés
auxquelles le leader-conseiller se voit confronté, Les techniques.
fructueuses sont celles qui conviennent a la situation, aux aptitudes du
leader et aux attentes du subordonné. Dans certains cas, tout ce que
le leader doit faire est découter ou de donner des informations sous
forme déloges concis mais bien sentis. D’autres situations ‘exigent des
séances de counselling bien structurées et des recommandations sur des
mesures spécifiques.

Tous les leaders sans exception devraient chercher a développer
leurs aptitudes et leurs compétences en counselling. Tout le monde
peut améliorer ses techniques en étudiant le comportement humain,
en apprenant ce qui intéresse les subordonnés et en développant ses
compétences interpersonnelles. Les techniques nécessaires pour offrir
des services de counselling efficaces varient d'une personne a l'autre et
d'une séance a lautre. Cependant, il existe des compétences générales
que tout conseiller doit démontrer dans la quasi-totalité des situations de
counselling : savoir écouter, savoir répondre ou réagir et savoir interroger.

Ecoute active

Au cours de la séance de counselling, le leader doit écouter activement
son subordonné. 11 doit en méme temps communiquer par la parole
et par des signes non verbaux qu'il comprend bien le message de son
interlocuteur. Pour comprendre parfaitement ce message, le conseiller ne
fait pas quécouter les mots, mais observe attentivement les maniéres de son
interlocuteur. Il doit porter attention entre autres aux éléments suivants :

. Coﬁtact visuel. Garder le contact visuel sans fixer

~ son interlocuteur est une fagon de montrer un
intérét sincére. Il -est normal et acceptable de
-rompre occasionnellement le contact. Par contre,
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le conseiller qui rompt trop souvent le contact, qui
joue avec ses papiers et regarde continuellement
I'horloge durant la séance donnera I'impression
“a son . interlocuteur qu'il nest ‘pas intéressé. Le
conseiller doit bien siir connaitre les antécédents
culturels de son interlocuteur, car celui-ci jugera du
caractére approprié du contact visuel en fonction
des usages de sa culture dorigine.

« Posture. Adopter une posture décontractée, avoir
l'air calme et naturel, mettra le subordonné 2 laise.
Par - contre, lallure trop décontractée ou avachie
peut étre interprétée comme un manque d’intérét.

o Hochements de téte. Hocher la téte de temps en - 4
temps est une fagon de montrer quon est attentif et
encouragera le subordonné a poursuivre. - N

o  Expressions faciales. Ses expressions faciales doivent g
étre naturelles et décontractées. Un regard atone ou - ¥
fixe peut perturber. Un sourire ou un froncement
de sourcils continuel tendra a décourager le

subordonné de poursuivre.

»  Expressions verbales. Le leader doit sabstenir de trop
parler et éviter d’interrompre son interlocuteur. 11
faut laisser le subordonné parler tout en veillant 2
ce quil ne digresse pas. Le leader doit intervenir
quand cela s'impose, pour renforcer 'importance de
ce qui est dit ou encourager a poursuivre. Le silence
peut également convenir, mais il faut lutiliser
avec prudence. Des silences occasionnels peuvent
indiquer au subordonné qu’il a le feu vert pour
poursuivre sur sa lancée, mais de trop longs silences
peuvent distraire et mettre ce dernier mal a laise.
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« Leitmotivs. Lécoute active suggére également une
_ écoute attentive de la maniére dont les subordonnés -
* sexpriment au moyen de leitmotivs et de références
récurrentes servant a aborder ou a clore un sujet
ou la conversation. Les modalités dexpression
des individus peuvent indiquer leurs priorités.
Les incohérences et les lacunes dans le discours
peuvent constituer des moyens déviter les vraies
questions, doui l'importance en présence de signes
de confusion et d’incertitude de poser des questions
additionnelles.

Pendant que le conseiller écoute attentivement ce que son
interlocuteur lui dit, il ne doit pas négliger les gestes, les mouvements
et les postures. Ce sont parfois des indices des sentiments qui se
cachent derriére les mots. Evidemment les gestes: ne traduisent pas
tous des sentiments, mais la gestualité doit étre prise en considération.
Le conseiller doit étre a 'afftit des écarts qui se manifestent entre ce qui
est dit et ce qui est fait, entre la parole et la gestualité. Voici une liste
non exhaustive d'indices non verbaux révélateurs de létat d’esprit :

o Ennui : Tambouriner continuellement sur la table,
griffonner distraitement, faire cliqueter son stylo,
poser sa téte dans la paume de la main;

e Assurance: Se tenir exagérément droit, Sappuyer au
dossier les mains derriére la téte, garder le contact
visuel avec le conseiller;

«  Méfiance (attitude défensive) :  Senfoncer

~ profondément dans sa chaise, lancer deslrega’rds
irrités au conseiller et faire des comméntailfes
sarcastiques, se croiser les bras; .
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o Frustration : Se frotter les yeux, se tirer une oreille,
respirer par petits coups, se tordre les mains ou
changer fréquemment de position; ‘

o - Intérét (dispositions amicales et ouverture) : Bouger
sur son siége de maniére a se rapprocher du
conseiller pendant la séance; et

o OQOuverture ou anxiété : sasseoir a lextrémité de son
siége, les bras ballants et les mains ouvertes.

- Les leaders-conseillers doivent examiner attentivement ces
indicateurs de Tattitude pendant une séance de counselling. Cependant,
méme si tout indicateur montre quelque chose, il ne faut jamais
porter de jugement prématuré sur sa signification réelle. Le conseiller
doit demander a son interlocuteur pourquoi il fait telle ou telle chose
(tambourine continuellement, se tire l'oreille, etc.) afin de lui faire mieux
comprendre et assumer son comportement.

Réaction appropriée

Les compétences en matiére découte doivent trouver un écho dans
Taptitude a réagir. Les réactions du leader-conseiller sont un indicateur
de sa compréhension de la situation qui lui a été présentée. Il doit réagir
de maniére verbale et non verbale au message qui lui a été transmis.
Occasionnellement, le leader-conseiller doit vérifier s'il a bien compris
en demandant des éclaircissements et une confirmation du sens qu’il
donne aux propos recueillis. Ses réponses verbales consistent a résumer
la situation, & interpréter le message et a le clarifier. Ses réponses non
verbales incluent, entre autres, le contact visuel et des gestes comme les
hochements de téte.
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Interrogation pertinente

Savoir interroger son interlocuteur est une compétence indispensable,
mais il faut user de linterrogation avec prudence. Un:trop grand
nombre de questions peuvent faire passer le subordonné en mode passif.
A Tinverse, ce dernier peut réagir fortement a3 de trop nombreuses
questions quil per¢oit comme une intrusion dans sa vie privée, ce qui
peut le mettre sur la défensive. Les leaders-conseillers doivent poser des
questions afin dobtenir de linformation pertinente ou d’inciter leurs
subordonnés a réfléchir & une situation particuliére. En général, les
questions devraient étre ouvertes, ce qui exige davantage qu’'un oui ou
un non. Les questions ouvertes permettent de vérifier la compréhension,
encouragent l'interlocuteur a donner des explicationssupplémentaires
ou l'aident & progresser d’une séance a lautre.

LES ERREURS EN MATIERE DE COUNSELLING”

Les bons leaders-conseillers évitent les erreurs courantes en counselling.
Dominer la séance en parlant trop, donner des conseils inappropriés
ou inutiles, ne pas écouter vraiment, projeter ses propres préférences,
dégotits, préjugés et autres partis pris sont toutes des erreurs qui |
compromettent lefficacité du counselling. Les leaders-conseillers doivent ‘
également éviter d'autres erreurs communes comme les jugements a |
lemporte-piéce, les stéréotypes, le manque de contrdle émotionnel et un i
suivi inopportun. ‘

LES LIMITES DES LEADERS® | }

Les leaders doivent réaliser quon ne peut aider tout le monde en toute
situation. Ils doivent donc reconnaitre leurs hm1tes et si- nécessaire, }
référer leurs subordonnés a un professxonnel du counselling. S’il est |
généralement dans Pintérét des ‘subordonnés de chercher de laide
dabord aupres de leurs superviseurs immédjats, les leaders doivent
|
|
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toujours respecter le droit de chacun & communiquer lui-méme avec un
organisme professionnel de son choix.

LES METHODES DE COUNSELLING"

Unbonleader aborde ses subordonnésen tenant compte de la personnalité
unique de chacun. De plus, les difficultés variant autant en fonction des
individus que des circonstances, les méthodes de résolution de problémes
devraient refléter les différences individuelles. Les méthodes misent sur
diverses techniques, mais elles sont toutes essentiellement conformes au
but et & la définition du counselling. Les trois méthodes généralement
utilisées sont la méthode non directive, la méthode directive et la
méthode dite combinée parce qu'elle reprend des éléments des deux autres
méthodes. Elles se-distinguent fondamentalement les unes des autres par
le degré de participation et d’interaction du subordonné durant la séance
de counselling :

Méthode non directive

La plupart du temps, cest la méthode non directive qui emporte la
préférence. Pour aider les subordonnés a trouver des solutions & leurs
problémes, les leaders peuvent puiser dans leur propre expérience
et utiliser leur propre jugement. Ce type de counselling est en partie
structuré par le leader lui-méme qui explique au subordonné comment
fonctionne le processus de counselling et quelles sont ses attentes.

Au cours de la séance de counselling non directif, le leader-conseiller
écoute plutdt que de prendre des décisions ou de donner des conseils. II
clarifie ce qui a été dit, ce qui améne son interlocuteur a faire ressortir
des points importants et @ mieux comprendre la situation. S’il y a lie, il
résume la discussion. Le leader-conseiller évite de fournir des solutions
ou d’avancer des opinions; il axe plutot ses interventions sur les buts et
objectifs individuels et organisationnels en sassurant que le plan d’action
du subordonné leur est conforme.
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Méthode directive

La méthode directive est particuliérement utile pour résoudre un
probléme simple, apporter des corrections immédiates et modifier
certains aspects du rendement. Le leader-conseiller qui utilise le style
directif « fait pratiquement tous les frais de la conversation » et dit au
subordonné quoi faire et quand le faire. Le leader qui adopte la méthode
directive décide du plan daction que le subordonné doit adopter
contrairement 2 ce qui se passe dans le counselling non directif.

Les leaders choisissent ordinairement l'approche directive quand ils
ont peu- de temps a leur disposition, qu'ils sont les seuls & savoir quoi
faire ou que le subordonné a des capacités limitées en résolution de
problémes. Lapproche est également appropriée lorsque le subordonné-a
besoin dorientation ou manque de maturité ou d’assurance.

Méthode combinée

Le leader-conseiller utilise des techniques propres aux deux méthodes
précédentes en les adaptant afin de trouver ce qui convient le mieux au
subordonné. La méthode combinée met l'accent sur les résponsabilités
du subordonné en matiére de planification et de prise de décisions.

Avec l'aide du leader-conseiller, le subordonné élabore son propre
plan daction. Le premier devrait écouter, suggérer déventuelles mesures
et aider 4 analyser toutes les solutions possibles afin de déterminer leurs
avantages et leurs inconvénients. Il devrait ensuite aider le subordonné a
comprendre parfaitement tous les aspects dela 51tuat10n et lencourager 4
déterminer lui:méme la meilleure solutlon

LE PROCESSUS DE COUNSELLING

| Les leaders efficaces suivent un processus de counselling en quatre étapes
| qui leur permet de déterminer les besoins en counselling, de se préparer
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au counselling, de diriger les séances de counselling et deffectuer le suivi
ultérieur'z.

Etape 1 - Déterminer les besoins : Il arrive trés souvent que des
séances de counselling soient consacrées a la discussion des politiques

organisationnelles(quand le counselling est lié 4 une mauvaise évaluation
ou qu’il est exigé par le commandement). Cependant, un leader peut aussi
donner du counselling de perfectionnement, lequel consiste a observer
le rendement d’'un subordonné, 4 le comparer a la norme établie et a
donner a I'intéressé de la rétroaction sous forme de counselling.

Etape 2 — Se préparér : Pour conseiller avec efficacité, il faut se préparer. A
cette fin, les points suivants doivent étre pris en considération : choisir un
endroit approprié, fixer le moment opportun, avertir le subordonné bien
alavance, organiser I'information a transmettre, décrire les composantes
de la séance de counselling, planifier la stratégie de counselling et établir
- 'ambiance qui convient. '

o Choisir un endroit approprié : Chercher un endroit
qui réduira au minimum les interruptions et les
distractions de toutes sortes (visuelles et sonores).

o  Fixerla date et 'heure : Dans la mesure du possible,
dispenser les services de counselling durant les
heures normales de travail. Des séances aprés les
heures de travail risquent détre expédiées ou pergues
de maniére négative. La durée delaséance dépend de
la complexité des problémes. En.général, une séance
de counselling devrait durer moins d’une heure. Si
lon a besoin de temps supplémentaire, fixer une
autre séance. Prendre garde a ne pas créer de conflit
d’horaire et tenir compte de ce qui a été prévu apres
la séance de counselling. La personne qui compte
participera uneactivité importante toutde suiteapres
le counselling risque détre distraite durant la séance.

177




LE PRECIS DE LEADERSHIP MILITAIRE

o Avertir le subordonné bien & I'avance : Pour que la

séance de counselling canalise les efforts des deux
parties tout en étant axée sur le subordonné, ce
dernier doit avoir le temps de s’y préparer. Il doit
connaitre d'avance la raison du counselling, l'endroit
ou il aura lieu et ’heure a laquelle la séance est fixée.
S’il sagit de counselling lié au perfectionnement
professionnel ou au rendement du subordonné,
celui-ci peutavoir besoin d'une semaine ou plus pour
préparer ou revoir lesinformations ou les documents
connexes (formulaires et/ou dossier de counselling).

e Organiser l'information : Une solide préparation
est une condition essentielle & lefficacité du
counselling. Examiner tous les renseignements
pertinents concernant le but du counselling, les faits
et les observations sur le subordonné, déterminer
les problémes éventuels et les principaux points
de discussion et établir un plan daction. Se
concentrer sur les comportements précis et objectifs
a maintenir ou & améliorer et sur le plan d’action,
qui doit étre associé a des buts clairs et atteignables.

o  Décrireles composantes de la séance de counselling :

Au moyen de I'information obtenue, déterminer les

sujets qui seront discutés pendant la séance. Noter ' ‘
ce qui a motivé le counselling, le but a atteindre et ‘
le réle du conseiller. Prévoir les commentaires ou ‘
qtiestions de maniére a pouvoir rester conéentré sur |
le subordonné et laider a progresser tout au long de ‘
la séance. Il est impossible de savoir d’'avance ce ‘que |
le subordonné dira ou fera pendant la séance, mais !
un plan écrit est un outil dorganisation qui améliore

les chances de succés d’'une séance de counselling. |
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« Planifier la stratégie : Il y a de nombreuses méthodes
de counselling. Le leader-conseiller doit apprendre
a utiliser celle qui convient a la situation. Les
méthodes directive, non directive et combinée ont
été abordées ci-dessus. Utiliser une stratégie qui
convient a la fois au subordonné et a la situation.

»  Créerlambiance appropriée : Fambiance appropriée
favorise la communication bidirectionnelle entre
le conseiller et le subordonné. Par exemple, le
fait doffrir. un siége ou un café au subordonné
qui vient dentrer peut contribuer a détendre
Yatmospheére. La plupart du temps, il est préférable
de s'asseoir directement en face de son interlocuteur
et non derriére un bureau qui peut étre pergu
comme une barriere entre les interlocuteurs.

Etape 3 - Diriger la séance : Le conseiller doit faire preuve de souplesse
dans la direction du counselling. Souvent, du counselling est donné
spontanément au moment de I'incident dans le courant des activités
quotidiennes, sur le terrain, au bureau, dans une caserne, la ot travaillent
les subordonnés. Les leaders efficaces profitent des incidents qui se
produisent dans le cours normal des choses pour donner de la rétroaction
a leurs subordonnés.

Méme quand le conseiller sest préparé 3 du counselling officiel, il
doit prendre en compte les quatre composantes de base de toute séance
de counselling, qui ont pour but de faciliter le counselling et non de
dicter une série détapes rigides. Idéalement, toute séance de counselling
devrait déboucher sur l'engagement du subordonné a établir et a suivre
un plan d’action qui sera évalué et deviendra le point de départ des
séances de suivi. Voici les composantes d’'une séance de counselling :
ouverture, période de discussion, établissement d’'un plan d’action,

consignation et fermeture.
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Quverture : A louverture, le conseiller énonce le but
poursuivi et centre la séance sur son interlocuteur.
11 doit établir immédiatement un contexte privilégié
en invitant le subordonné A parler. La- meilleure
fagon douvrir la séance est den énoncer clairement
le but. §’il y a'lieu, le leader-conseiller commence
par revoir le plan d'action établi au cours de la

]

séance antérieure.

Discussion des problémes :- Le conseiller et le
subordonné doivent sentendre sur la situation qui

fait probléme en recourant a Iécoute active et a des
questions et réponses; le conseiller ne doit pas tenter
d'influencer le subordonné. Il doit laider & mieux
comprendre le but du counselling, le probléme en
cause, son incidence, par exemple, surle rendement,
les points a améliorer, etc.

Le conseiller et le subordonné devraient tous
deux utiliser des exemples ou des observations
précises pour prouver leur point lorsqu’ils affirment
quelque chose et prévenir ainsi une éventuelle
impression de parti pris ou de préjugé. Cependant,
lorsque le probléme est un rendement inférieur a la
norme, le leader doit préciser en quoi le rendement
ne ;épond pas aux attentes.

Etablissement d’un plan d’action : On recourt au

plan d’action quand on veut obtenir des résultats
f)récis Le plan d’action précise ce que le subordonné
doit faire pour atteindre les buts fixés au cours de
la séance de counselllng Sa quallte premiére est
donc la précision : il doit montrer au subordonné
comment modifier ou maintenir un comportement
donné. Il doit utlhser des termes dlrects et
concrets. Un plan d’action préc1s ‘et‘ réahsable est
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une condition essentielle a Iobtention des résultats

voulus. Par exemple, le conseiller pourrait dire :-

« La semaine prochaine, vous participerez au cours
de lecture de cartes avec le 1° Peloton. Aprés la
classe, le Sgt Bloggins vous encadrera durant le cours
dorientation terrestre. Il vous aidera & perfectionner
vos compétences & la boussole. Je vous observerai
pendant cette période et vous reverrai par la suite
pour vous reparler et déterminer. si vous avez besoin
d’'instruction additionnelle. Dans laffirmative, nous
déterminerons a quel moment vous pourriez suivre
cette instruction. »

Consignation et fermeture : Les exigences en matiére

de consignation varient, mais il est toujours utile de

conserver un compte rendu des principaux points

qui ont été discutés lors d'une séance de counselling
a des fins de consultation. On peut consulter un
dossier de counselling pour toutes sortes de raisons :
examiner le plan convenu, les progres réalisés, les
problémes et les préférences du subordonné. Un
compte rendu complet des séances de counselling
aide a formuler des recommandations concernant
le perfectionnement professionnel, la fréquentation
d’un établissement d’instruction, une promotion ou
un rapport dévaluation.

Avant de fermer la séance, le conseiller résume
les principaux points de discussion et sassure que
le subordonné a bien compris le plan d’action. Ce
dernier est invité a examiner son plan d’action et a
dire ce qu’il attend du leader. Ensuite, le subordonné
et le conseiller déterminent ensemble les mesures de
suivi qui Simposent pour soutenir la mise en ceuvre
du plan d’action. Le subordonné aura probablement
besoin de temps et de ressources et son plan
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daction devra étre évalué périodiquement; il ya -

- lieu, le conseiller devra laiguiller vers des services
professionnels. Enfin, on fixe la date de la prochaine |
séance, au moins provisoirement, et le subordonné
peut partir.

Etape 4 - Faire le suivi : Pour le conseiller-leader, le processus de
counselling ne se termine pas avec la séance de counselling. Il se poursuit
tout au long de la mise en ceuvre du plan d’action et de Iévaluation des
résultats. Apres le counselling, le conseiller-leader préte son appui au
subordonné qui doit suivre son plan daction. Il doit observer et évaluer
ce processus et, le cas échéant, modifier le plan de maniére qu'il assure
‘atteinte du but poursuivi. Les mesures aprés counselling comprennént
entre autres le counselling de suivi, l'aiguillage vers dautres services,
lacheminement d’informations & la chaine de commandement et la prise
de mesures correctives.

Lévaluation réguliére du plan d’action du subordonne est une partie
importante du suivi effectué parle conseiller-leader. Le but du counselling
est de favoriser le perfectionnement des subordonnés qui seront ainsi
plus aptes a atteindre leurs buts personnels et professionnels-ainsi que les
buts organisationnels. Au cours du processus dévaluation, le conseiller-
leader revoit périodiquement le plan d’action avec le subordonné afin
de déterminer si les résultats souhaités sont en voie détre atteints. Ils se
mettent d'accord dés la premiére séance de counselling sur la date des
rencontres hées au processus d%valuation des résultats. Ce processus
fournit des renselgnements utiles pour Ia mise au point du counselllng
qui fera lobjet des séances- de suivi.

CONCLUSION

Le processus de counselling revét une importance capitale dans la direction
des personnes. 1 est généralement utilisé pour éviter que des problémes
mineurs _‘he se transforment en problemes majeurs. Le counselling permet
aux leaders dapprofondir leur compréhension de situations particulieres
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qui peuvent refléter la situation collective. Grice au counselling, les
subordonnés peuvent non seulement améliorer leur rendement, mais ils
peuvent également senrichir sur les plans personnel et professionnel. En
outre, le counselling peut influer positivement sur le rendement collectif.
Le counselling sert a donner des conseils, a rassurer, a communiquer,
a libérer la tension émotionnelle, 4 clarifier la pensée, et a réorienter
en vue datténuer les problémes auxquels les individus, les équipes, les
groupes ou lorganisation dans son ensemble sont confrontés. Pour
que les subordonnés puissent profiter au maximum de leurs séances
de counselling, les conseillers-leaders devraient suivre la plupart des
suggestions présentées dans ce chapitre. '
Les diverses "techniques utilisées en counselling permettent de
régler des problémes disciplinaires ou des problémes personnels. Mais
indépendamment de la technique, un conseiller efficace doit savoir écouter,
cest-a-dire écouter attentivement et activement. Il ne sagit pas seulement
découter ce que son interlocuteur dit, mais détre attentif a ce qu’il ne dit pas
ou a ce qu’il est incapable de dire sans aide. Pour cela, il faut évidemment
préter attention au langage verbal (leitmotivs, intonations, etc.), mais étre A
également a laffit des gestes et des expressions faciales afin de parvenir a
l'interprétation la plus exacte possible du message transmis. Wt
En période de stress, les leaders, les conseillers, les pairs et les ¥
subordonnés ont .tous beaucoup. de difficulté a voir clairement les
choses par eux-mémes et a profiter des conseils des autres. Cest dans
des moments pareils que le counselling prend toute son importance :
il permet de se confier sans risque et de résoudre des problémes qui
pourraient autrement compromettre la carriére. Le counselling peut aider
quiconque a gérer avec efficacité les tensions et les problemes quotidiens
de la vie personnelle et professionnelle’*.

NOTES

I Le présent chapitre repose sur la publication FM 6-22 (US) Army
Leadership Manual, appendice B, 2006. En anglais, les termes
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-
counsellor/counselor, counselling/counseling sont des variantes

acceptables de ces mots clés. En frangais, counselhng/counsehng
sont des variantes acceptables. :

2 Impact Factory, Leadership training, disponible sur le site Web
Impact Factory : http ://www.impactfactory.com/p/counselling
skills_training/ auquel on a accédé le 28 février 2007.

3 Douglas A. Benton, Applied Human Relations, 6° éd., Upper Saddle
River, New Jersey, Prentice Hall, 1998, p. 110.

4  Définition tirée du site Web de la Northeastern Hlinois University :
http ://www.neiu.edu/~dbehrlic/hrd408/ glossary html-auquel on a
accédé le 28 février 2007. - :

5 lLa présente sous-section ést tirée de la pubhcatlon FM 6-22 (US)

" Army Leadership Manual, appendice B.

6  Canada, ministére de la Défense nationale, Le leadership dans:les
Forces canadiennes : Diriger des personnes, Kingston, Ontario, le
ministeére, 2007, p. 62.

7  Cette sous-section est tirée de la publication FM 6-22 (US) Army
Leadership Manual, appendice B. '

8  Ibid

9 Ibid.

10 Ibid.

11 Ibid.

12 Cette sous-section est tirée de la publication FM 6-22 (US) Army
Leadership Manual, appendice B. ‘

13 Canada, ministére de la Défense nationale, A-PD-131-002/PT-
001, Lart du commandement : Lofficier de carriére, vol. 2, Ottawa, le
ministére, 1973.
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LE COURAGE

Bernd Horn

|
i
12

‘ n con51dére souvent le courage comme une vertu; il saglt
| peut-étre méme de la qualité la plus admirée et.respectée de
toutes chez Iétre humain. En deux mots, on veut tous étre
courageux. Comme le faisait si bien remarquer le Feld-maréchal William
Slim : « Je crois que si un homme avait & décider d’une vertu idéale pour
le décrire, il choisirait la bravoure'. » Presque tous les vétérans du combat
considérent que les meilleurs fantassins sont ceux qui savent se montrer
intrépides, une qualité souvent associée au courage®. Dans le contexte
militaire, le courage physique et moral est le fondement sur lequel
sappuient lesprit combatif et le succés des opérations. Cest une qualité
requise chez tous les militaires, en particulier les leaders.

LA DEFINITION DU COURAGE

Le grand écrivain Ernest Hemingway définissait le courage comme « dela
gréce sous pression »*. Dans le contexte militaire traditionnel, le courage
est souvent associé aux valeurs et vertus « masculines », « militaires »
et « guerriéres ». De pluswurs fac;ons, cest une norme acceptée dans le
feu de Paction, voire presque un code de: condulte On dit souvent qu’il
s'agit essentiellement de vaincre ses peurs. Il existe de toute évidence
une certaine ambiguité; il faut donc clarviﬁe‘r davantage et définir plus
précisément le concept.

On différencie souvent deux fagons de percevoir le courage - d une
part, un geste preCIS, par exemple une tentatlve désespérée comme

oy




LE COURAGE

attaquer une casemate ou se sacrifier sur une grenade pour sauver ses
camarades; dautre part, comme le soulignait le philosophe antique
Socrate, une trés noble qualité. Ces deux perceptions, par contre, ne sont
pas mutuellement exclusives. Le psychologue israélien Ben Shalit affirme
que « le courage est le bon geste, au bon moment, au bon endroit. Ce doit
étre un geste per¢u comme remarquable dans un environnement qu’il
peut modifier radicalement®. » .

En termes plus courants, on distingue normalement le courage
physique et le courage moral. Le Canadian Oxford Dictionary définit
le courage comme « 'habileté de vaincre ses peurs; la bravoure (c.-a-d.
brave: prét a faire face au danger, a la douleur, a l'adversité, etc.) »>. De
fagon semblable, le Standard Dictionary des Etats-Unis affirme que le
courage est « la qualité de lesprit, qui, face au danger ou a lopposition,
fait preuve d’intrépidité, de calme et de fermeté; la qualité détre sans
peur, la bravoure. Chomme brave fait preuve de confiance et d'une ferme
résolution face au danger. Chomme courageux est plus que brave, car
son moral est a toute épreuve: Pour accomplir son devoir, il affronte
de nombreux périls auxquels il peut étre trés sensible®. » Le Chambers
Dictionary du Royaume-Uni explique que le courage est « la qualité qui
permet aux hommes d’affronter le danger sans succomber  leurs peurs;
la bravoure (le courage, I'héroisme; braver - affronter avec intrépidité,
défier, faire face, insuffler) »’. Finalement, le dictionnaire israélien Ben
Shushan décrit le courage comme « la force, la puissance, la vigueur »%. Le
theme sous-jacent a toutes ces définitions est qu’il s'agit clairement d'une
qualité propre a Iétre humain. ‘

Des érudits, des chercheurs et des vétérans abordent ce théme plus
en profondeur. Samuel Stouffer, dans son étude pionniére sur le fantassin
américain lors de la Seconde Guerre mondiale, note que lindividu
est appel€é a lutter contre ses impulsions a se protéger et a assurer son
confort, d'une part, et les pressions sociales.qui le poussent vers le danger

et l'inconfort, dautre part’. Des recherches ont révélé que « le courage

nest pas Fabsence de peur, mais plutdt la capacité daccomplir son devoir
malgré la peur »'°. Par exemple, le professeur S.J. Rachman affirme
que « le véritable courage est une qualité que possédent ceux qui sont
capables de faire face 4 une situation effrayante malgré la présence d’une
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peur subjective et de troubles psychophysiologiques »'!. De méme; selon
S.L.A. Marshall, le soldat / érudit renommé qui a étudié le comportement
au combat lors de la Seconde Guerre mondiale, le courage est plus
qu'une qualité innée; pour lui, faire preuve de courage ou de lacheté est
le choix libre de tous les hommes et de toutes les femmes. Le professeur
William Miller définit en gros le courage comme la force d’ame : « une
certaine fermeté desprit »'%. Finalement, un chercheur militaire percevait
le courage comme suit : - ' S '

Un état desprit qui pousse les 4ge'ns a4 ne pas tenir
cdmpte de leur propre sécurité, & faire toutes sortes de |
sacrifices et a essayer datteindre leurs objectifs avec -
une détermination & toute épreuve. Il y a trois sortes de
courage : acquis, instinctif et imité. Le courage acquis
provient de Uintelligence et de ladhésion a une idéologie.
- Quand une personne acquiert un tel courage, elle est la
moins susceptible déchouer lorsquelle est mise a lépreuve.
- Le courage instinctif, quant & lui, nait de linstinct naturel
de survie, oti cette « survie » est aussi celle de son chez-soi
et de sa famille. Suivre lexemple d'un leader courageux
est le troisieme type de courage. On y parvient par
un entrainement intensif, une discipline stricte et une
confiance absolue en son leader®.

Ces perceptions ressemblent bien a celle &e Lord (Sir Charles
Wilson) Moran dans son classique The Anatomy of Courage; selon sa
théorle, le courage est « une qualité morale et non pas un simple cadeau
de la nature. Il sagit du choix difficile entre deux options, le refus absolu
d’'abandonner, un geste de renoncement qui doit étre fait non pas une,
mais plusieurs fois, par la force de I'dme. Le courage est la volonté »4.

" Les définitions susmentionnées soulignent avant tout laspect
physique du courage. Par contre, il est important de reconnaitre que le
courage moral est tout aussi crucial au succes des opérations, en particulier
ce qui touche au leadership en général. Léminent érudit Michael Ignatieff
dit : « Avoir du courage moral signifie prendre personnellement ses
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responsabilités. La conduite morale est toujours intimement liée a
la conduite individuelle'. » Clest avoir le courage de faire ce que lon
croit juste méme si cela peut savérer impopulaire et impliquer une
possibilité de censure, de ridicule ou de danger. Cest insister pour étre
honnéte et intégre au plus haut point, en tout temps, peu importe les
circonstances et les répercussions possibles. Les philosophes antiques
Aristote et Socrate avaient une conception du courage selon laquelle
individu devait poursuivre un objectif noble et essayer de l'atteindre
par un raisonnement pratique. Pour eux, une personne courageuse
était quelqu'un qui délibérait de facon pratique et agissait avec calme
pour atteindre le plus facilement possible son noble objectif, selon la
situation donnée’®.

COMMENT ATTEINDRE LE PLEIN POTENTIEL DU COURAGE

Les mécanismes et stratégies employés pour atteindre le plein potentiel
du courage sont trés semblables, voire identiques, a ceux employés .
pour contrdler la peur (voir Chapitre 32, La peur). Essentiellement, les
composantes principéles sont : la confiance, Iéducation, la formation,
lexpérience, I'unité du groupe etleleadership. Elles sont toutes interreliées
et se soutiennent mutuellement.

La confiance - en soi, en les autres, en léquipement que lon utilise,
de méme ‘quen la cause pour laquelle on se bat — est un catalyseur
important du courage. Des recherches ont démontré que la confiance
est peut-étre la meilleure source de force émotionnelle pour le personnel
militaire. Lexpert en comportement Bernard Bass explique : « Avec elle,
nous faisons face a lennemi et tolérons les carences, les embiiches et le
stress extréme, sachant que nous pouvons réussir et que notre unité le
peut aussi”’. » Ainsi, la confiance engendre la capacité de réussir et la
force mentale - la certitude qu'un individu ou qu'un groupe peut vaincre
toute forme ‘d'adversité. La recherche israélienne conclut : « On ne nait
pas héros; on le devient selon les circonstances'®. »

Essentiellement, des recherches ont démontré & maintes reprises:
que les troupes qui démontrent beaucoup de confiance en elles avant
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de combattre ont davantage tendance a livrer bataille relativement sans
peur et a agir courageusement. La confiance en. soi sacquiert grice
a lentrainement, a 1éducation, a la condition physique, a la qualité du
leadership, & Punité du groupe et 2 la fiabilité de Iéquipement.

Comme nous I'avons mentionné ci-dessus, [éducation et la formation

sont des composantes essentielles du courage'®. En I'an 378 A.D,, Flavius
Renatus affirmait : « Le courage du soldat croit de pair avec sa connaissance
de la profession. » La connaissance est la clé du développement de la
confiance - non seulement en soi, mais en ses camarades, son équipement
et ses tactiques. Clest une habileté qui permet dagir efficacement face
i toute menace, en §'y préparant ou en y répliquant. Elle joue un role
important : celui daider a effacer toute crainte, en particulier le manque
de confiance en soi, quant a sa capacité de passer a travers les épreuves
a venir. .
On acquiert également une telle confiance grice 4 un entrainement
réaliste, de méme qu’a une compréhension totale de la nature du conflit.
De plus, cet entrainement permet déviter davantage I'inconnu en aidant
lesindividusa savoir a quoi sattendre. Par exemple, lentrainement réaliste
(simulation de combat, pleines charges de combat, action ennemie hors
norme, rythme intense, stress imposé, effort physique et fatigue) permet
davoir des attentes raisonnables quant a la distance qu’un individu,
un groupe ou une unité peut parcourir, le temps qu’il ou elle peut
passer a combattre et son endurance selon la situation. De plus, un tel
entrainement sert également a faire comprendre au personnel militaire
qu’il est capable de réussir beaucoup mieux qu’il le pensait au départ
et qu'il peut survivre sur le champ de bataille. Le Major John Masters,
commandant durant la Seconde Guerre mondiale, disait qu’il est « facile
détre brave quand un peu dexpérience vous apprend qu’il n'y a aucune
raison d'avoir peur »*. "

La valeur de lentrainement réside également en sa capacxté de
créer des habitudes, une routine (c.-a-d. le developpement.de réactions
instinctives) et une discipline. Les drills militaires, par exemple, servent a
enseigner les réactions instinctives des trdupes faceaux commandements.
Lecommandant de commando Lord Lovatinsistait surce point: « Ce qu'ils
apprennent 2 lentrainement, tous les hommes le fqnt instinctivement
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dans le feu de I'action, presque sans y penser?. » De plus, le Feld-maréchal
Bernard Law Montgomery affirmait que « la discipline renforce lesprit,
de sorte qu’il devient imperméable & l'influence corrosive de la peur ....
Elle affermit le controle de soi®. » o _

Léducation et lentrainement ne sont pas les seuls facteurs importants
qui .engendrent le courage; lexpérience y contribue aussi. Elle est
l'application et la fusion de toute léducation, de tout lentrainement et de
tout le développement personnel que l'individu-a mis en pratique durant
les opérations et les exercices. Elle lui donne donc la connaissance de
ses propres capacités et la confiance qui s’y rattache, la conscience du
danger et des risques réels qu’il court, la faculté de trouver des solutions
potentielles ou une procédure a suivre, de méme que la connaissance
des capacités de son équipement, de son personnel et de ses alliés, et
la confiance qui va de pair. Lexpérience démasque lincertitude et
I'imprévisibilité. Elle renforce I'idée, chez l'individu, qu’il contréle sa
propre destinée. Somme toute, lexpérience nourrit le courage.

Un autre mécanisme qui permet datteindre le plein potentiel du
courage chez l'individu est.la cohésion du groupe dont il fait partie. On
sait depuis longtemps, et on le répéte constamment, qu'un des facteurs
les plus motivants pour le personnel militaire est le désir de ne pas laisser
tomber ses camarades. La fierté de l'unité et du régiment, sans oublier
la réputation du personnel, est un puissant catalyseur du courage”. Le
vétéran parachutiste John Agnew expliquait : « Pouvoir compter sur les
autres donne du courage aux individus, car peu importe la peur quon
peut avoir, il ne faut jamais laisser tomber ses compagnons d’armes®. »
S.L.A. Marshall disait : « A men avis, il sagit d'une des plus simples vérités
de la guerre : ce qui permet au fantassin de poursuivre son chemin,
arme 4 la main, est la présence, réelle ou supposée, d'un camarade a ses
cOtés®. » Plusieurs commandants militaires et chercheurs soutiennent
que les individus se comportent en héros ou en liches selon les attentes
des autres. Marshall insiste : « Peu importe son grade, tout homme qui
sait garder son calme fait automatiquement en sorte que les autres suivent -
son exemple. La peur est contagieuse, mais le courage lest tout autant®. »
Le récipiendaire de la Médaille d’honneur du Congrés américain, le
Capitaine Roger Donlon, est d'accord : « Cest cela, avant tout, qui nous
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a permis d’accomplir bien plus que ce que nous pensions pouvoir faire.
Voir agir les autres membres de Iéquipe nous inspirait®. »

Le leadership constitue le dernier mécanisme dont nous parlerons
quant a J'atteinte du plein potentiel du courage. Lhistorien Daniel Dancocks
écrit : « Le commandant se promenait sur le champ de bataille en donnant
des ordres d’une voix tout a fait calme. Par un tel exemple de courage, [le
Lieutenant-colonel A.A. « Bert »] Kennedy a renforcé la détermination
de son régiment. Les fusiliers poursuivirent leur avancée malgré le tir
ennemi®. » Lexemple donné par les autres, en particulier par le leader,
sest avéré 'un des principaux catalyseurs du courage au fil des conflits.
Samuel Stouffer a dit : « Un leadership a la fois calme et 'dynamique est
particuliérement important quant il s'agit de faire avancer les troupes en
situation dangereuse et effrayante comme sur une plage ou le tir ennemi est
incessant®. » Sir Philip Sidney affirmait : « Un capitaine brave est comme une
racine de laquelle jaillit, telles des branches, le courage de ses soldats®. »

Cela nest pas surprenant. Des recherches ont démontré que le
courage est contagieux; un modéle de comportement exerce tout
simplement une influence prodigieuse sur les réactions d’un individu en
situation dangereuse. Marshall a déclaré : « Le courage s'imite plus qu’il
ne sattrape®. » En ce sens, le leadership a une importance capitale. Des
vétérans expliquent que le courage dépend directement du « leadership
au front »*2. La plupart des recherches renforcent la déduction intuitive
que « les hommes aiment suivre quelqu’un qui a de lexpérience. Il sait
comment atteindre ses objectifs en courant le moins de risques possnble
1l donne Iexemple par son calme et son efficacité, de sorte que les autres
essaient de faire comme lui. » En ce sens, un leadership fort et réfléchi
crée « une force qui aide A résister A la peur »*, Par exemple, le Feld-
maréchal Slim a fait preuve d'un « calme remarquable durant la crise,
malgré sa peur et son anxiété, contribuant de fagon 31gn1ﬁcat1ve aréduire
la panique qui surgissait chaque fois que les Japonais faisaient quelque
chose de nouveau et d’'inattendu »*. Ainsi, faire preuve de leadership au
front, donner lexemple, partager les risques et les difficultés et sassurer
que les subordonnés comprennent que leur leader ne leur demanderait
jamais de faire quelque chose qu'il ne ferait pas lui-méme - tout cela
donne du courage 4 ceux qﬁi accompagnent leur leader.
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CONCLUSION

Le courage, physique et moral, est essentiel au leadership militaire. En
termes simples, cest le fondement sur lequel sappuient lesprit combatif

et le succes des opérations. Le courage est au centre de léthos militaire;
il s'agit d’'une qualité requise chez tous les militaires, en particulier chez
ceux qui ont la responsabilité de mener leurs pairs la ot ces derniers
auront a intervenir au péril de leur vie.
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LA CREATIVITE
Robert W. Walker

omment décrire la créativité avec créativité? Pourquoi est-ce
si difficile de comprendre ce quest la créativité alors quelle est
de plus en plus importante au 21° si¢cle? En quoi la créativité
differe-t-elle de lanalyse éclairée ou de la pensée disciplinée, linéaire
‘et axée sur les causes A effets qui peut aider  résoudre efficacement de
nombreux problémes et appuyer la prise de décisions importantes? Est-
ce que la créativité est 'apanage des dirigeants et la pensée analytique
le lot des subalternes? Quel est le rapport entre la créativité et le
leadership? Est-ce que la créativité présente un intérét particulier pour les
institutions militaires ol le leadership est souvent pergu comme quelque
chose d'autoritaire, d'impersonnel, de bureaucratique, de punitif, voire
dautoritariste? Que de questions intéressantes qui ont inspiré un chapltre
complexe de reponses
En général, la créativité est associée a des ad)ectlfs comme
imaginatif, original, inventif, innovateur et méme fertile ou prolifique.
Un dictionnaire de la langue frangaise décrit la créativité comme le
pouvoir de création, d’invention’. La Fonction publique du Canada,
particuliérement le ministére de la Défense nationale (MDN), une
de ses composantes, a défini la créativité comme le fait de « chercher
continuellement des fagons nouvelles ou novatrices datteindre les
objectifs et daméliorer la situation actuelle, et de les mettre en ceuvre »2.

La créativité a été percue comme I'antithése del'analyse, quii estassociéed -

des formules comme examiner en détail, étudier les composantes, isoler
les caractéristiques essentielles et les subdiviser en éléments constitutifs
afin de déterminer des liens et des valeurs relatives. La « philosophie
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analytique » est un exemple de produits de lIécole de pensée logique
formelle trés a la mode dans la premiere moitié du 20¢ siécle, mais qui
est tombée en désuétude depuis’.

Gréce a cette définition un peu plus précise du concept de créativité,
il est relativement plus facile dexpliquer les raisons pour lesquelles la
créativité est utile et importante dans le monde professionnel actuel.
Dans une étude non négligeable sur le leadership militaire et non
militaire, Stephen Zacarro, chercheur américain dont les travaux portent
a la fois. sur la théorie et la pratique, a résumé les défis conceptuels et
comportementaux que doivent relever les leaders de nos jours®. Selon lui,
les leaders, particuliérement les leaders supérieurs, travaillent dans des
environnements de plus en plus complexes qui sont caractérisés-par des
systémes rapides de traitement de I'information, des défis.changeants et
ambigus ainsi que de nouveaux problémes liés aux ressources humaines
et a l'institution. La nature de la société évolue, le chaos régne dans
lenvironnement mondial de sécurité et le fardeau imposé aux leaders
militaires supérieurs augmente sans cesse. Par conséquent, selon Zaccaro,
lesleaders doivent posséder, entre autres, la éapacité de formuler des idées
novatrices et de parvenir a des résultats créatifs adaptés a lenvironnement
changeant, aux transformations institutionnelles successives ainsi qu’au
fagonnement et a la mise en ceuvre du changement®.

Selon la synthése que Zaccaro a effectuée de la documentation sur
les leaders, la complexité conceptuelle créative ne peut pas constituer
une métacompétence qui existe indépendamment du reste, elle doit étre
interdépendante d’une cqlhplexité comportémentale caractérisée par la
souplesse, le dynamisme et la propension au risque et de ce que Zaccaro
a appelé la complexité informationnelle et la complexité sociale. On
pourrait conclure que ces complexités constituent le défi collectif quon
ne peut relever queen faisant preuve de créativité! Zaccaro cite le modele
de rendement 2 valeurs rivales de Robert E. Qulnn comme excellent
exemple des exigences complexes, contraires et rivales 1mposees aux
leaders institutionnels et par conséquent, des nombreux roles (créatifs)
que doivent j Jouer ces derniers®.

- Un leadership créatif est donc 1mportant dans le milieu de travall
et, comme Zaccaro et d’autres spécialistes du leadershlp lont indiqué,
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il est tout aussi important pour les institutions qui intégrent des
professions comme la profession des armes. Puisque la créativité est
importante pour les institutions militaires, il reste maintenant a savoir
s’il existe vraiment des leaders militaires créatifs et efficaces? Dans la
négative, est-ce possible d’assurer le perfectionnement professionnel
d’un nombre suffisant de militaires pour qu'ils deviennent des leaders
militaires créatifs? " '

LA CREATIVITE - UN BREF HISTORIQUE MILITAIRE

LAcadémie canadienne de la Défense fait référence & un cadre de
perfectionnement 'professionnel pour surveiller linstruction et le
perfectionnement’ (voir le chapitre sur le cadre de perfectionnement
professionnel dans le présent manuel). Ce cadre fournit la structure des
niveaux de leadership et des capacités nécessaires auxleaders. Il comprend
cinq métacompétences (expertise militaire, idéologie professionnelle,

capacités cognitives, capacités sociales et capacités de changement)

associées a quatre niveaux de leadership (subalterne, intermédiaire,
avancé et supérieur). Dans le continuum des capacités ‘cognitives, les
capacités nécessaires au premier niveau, soit le niveau subalterne, sont
les capacités d’analyse : ' |

La pensée et le raisonnement analytiques sont au niveau des
théorémes et des régles pratiques. Lobjectif est d'utiliser des procédures
dexécution des taches faisant appel a des théorémes et & des principes
ou des lois scientifiques simples. Ces principes, étroitement liés & une
expertise pertinente, ressembleraient  un « livre de recettes » indiquant
comment détecter et résoudre des problémes sans trop innover.

‘A Textrémité opposée du continuum, soit au niveau supérieur, le
leader démontre des capacités cognitives qui reposent sur des capacités
créatives, abstraites et innovatrices:

Les leaders font -appel a des capacités de création de nouvelles

connaissances pour générer, organiser et gérer le corpus de connaissances
professionnelles axé sur la théorie, et aller au-deld de l'analyse pour
sattaquer a la complexité conceptuelle de lexpertise stratégique et de
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I'idéologie professionnelle, Cest-a-dire utiliser la pensée systémique,
le mappage cognitif et la « métaconnaissance », tout cela constituant
des activités conceptuelles semblables 4 la création de connaissances au
cycle supérieur.

Richard Hughes et Katherine Beatty, des chercheurs américains
sur le leadership militaire, ont précisé que, malheureusement, de
solides leaders opérationnels; qui ont peiné quotidiennement aux
niveaux subalterne et intermédiaire, peuvent avoir énormément
de difficulté a sajuster, a sorienter et a faire preuve des capacités
cognitives nécessaires pour relever les défis des niveaux avancé et
supérieur qui sont des défis a long terme, d’'une plus grande portée,
envahissants, institutionnels, stratégiques' et interinstitutionnels.
Hughes et Beatty ont déterminé que ces leaders institutionnels étaient
mis-au défi de « passer outre aux problémes quotidiens, méme s’ils
risquent de nuire aux enjeux a long terme »3. Ils ont souligné que des
capacités de pensée créative devaient compléter les capacités d’analyse
pour relever les défis complexes :

la syntheése (création d’un tout complexe) en plus de
l'analyse;

« le non-linéaire (pensée non conventionnelle) et le
linéaire;

o levisuel (irﬁages) et le verbal;

+ Tlimplicite (modeles et relations) et l’éxplicite; et

les émotions (engagement et inspiration) et la raison’.

En 2002, le Major-général Rick Hllher, qui est devenu par la suite
le Chef détat- -major de la Défense (CEMD) a formulé une observatlon
connexe plus directe; ila indiqué que les officiers militaires canadiens
au niveau subalterne avaient en général moms tendance & comprendre
les 1n1t1at1ves de grande envergure que leurs pairs dautres pays,
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particulierement les Britanniques et les Néerlandais'®. Bien que ces
jeunes officiers canadiens soient de bons commandants de peloton, ils ne
démontrent pas les qualités cognitives nécessaires pour aller en pensée
au-dela de la tiche immeédiate ou se représenter la situation dans son
ensemble. Hillier voulait, par exemple, que tous sesleaders synchronisent
efficacement les efforts des FC.ainsi que les efforts des organisations
non-gouvernementales et internationales et des organisations civiles
avec lesquelles I'armée collabore dans le but de garantir le succés de la
mission nationale, cest-a-dire qu’il voulait que ses leaders travaillent
de fagon créative a des niveaux de connaissance plus mobilisateurs et
complexes. Hillier continue de transformer et de changer les FC en tant
que CEMD.

LE MANQUE DE CREATIVITE

Est-ce que des études applicables appuient cette fagon de voir les leaders
militaires et leurs capacités conceptuelles? Est-ce que de telles études
permettraient de déterminer les défis que doivent relever-les militaires
pour acquérir une capacité créative et pour inclure la créativité dans
le perfectionnement professionnel? Heureusement, les recherches
fournissent des réponses, mais malheureusement, elles indiquent aussi
qu’il reste beaucoup de travail a faire pour développer la créativité des
leaders militaires. Des recherches militaires américaines, canadiennes et
australiennes le prouvent. ‘

Plus de 250 lieutenants-colonels et colonels de TArmée américaine,
poursuivant de brillantes carri¢res de leader et inscrits 3 PUS Army
War College, ont participé a des évaluations dans le cadre de leur
perfectionnement professionnel'’. Les résultats ont révélé une propension
au raisonnement et au jugement logique, analytique, pratique, objectif

et causal révélateur d’'une attitude impersonnelle, autoritaire, fermée

et contrdlante. Ces .officiers conservaient une certaine réserve, mais
voulaient que les gens soient ouverts avec eux. Selon une étude menée
au Canada, 70 officiers étaient inscrits 3 un programme de maitrise
en leadership ou en leadership pour les officiers supérieurs dans une
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université canadienne'?. IIs se sont soumis a des tests qui évaluaient leurs
styles de pensée et I'influence de ceux-ci sur leurs styles de leadership,
lesquels pouvaient étre en harmonie avec la culture de leadership
environnante et par conséquent, étre renforcés par elle. Ces officiers
préféraient un style de pensée logique et conservateur. Comme les
auteurs lont souligné, de tels résultats ont tendance & appuyer la croyance
populaire selon laquelle les organisations hiérarchiques et structurées
encouragent la pensée précise, rationnelle, efficace et impersonnelle.
Ainsi, la discrétion personnelle ou la souplesse a peu de place dans la
résolution de problémes et, selon les chercheurs, de tels styles de pensée
pourraient entrainer une stagnation organisationnelle, une culture
centrée sur les tiches et une absence de synthése des idées, des éléments
et des concepts en quelque chose de nouveau. Ce groupe détudiants
universitaires militaires a indiqué que la « créativité » était un des
éléments du travail qu'ils aimaient le moins. Les chercheurs ont conclu
que, pour que ces leaders militaires aient de meilleures chances de réussir
le changement institutionnel et culturel, de tisser des liens plus étroits,
de créer une vision commune et de vouloir réussir la transformation,.
les programmes de perfectionnement professionnel des FC a I'intention
des leaders supérieurs prometteurs devaient étre davantage axés sur
'amélioration des capacités conceptuelles et créatives.

Eric Stevenson, chercheur. sur' lefficacité du leadership pour
I'Australian Defence Force, a travaillé avec plus de 900 leaders subalternes,
intermédiaires et supérieurs en résidence d’'une durée de un a trois ans a
des fins de perfectionnement professionnel'®. Un des thémes étudiés était
la création d'un sentiment de valeur pour le « capital intellectuel » qui
permettrait un travail efficace dans des environnements civilo-militaires
mixtes et intégrés. Il a examiné comment les 907 leaders formaient
et catégorisaient leurs idées sur le leadership et comment ces idées
affectalent en retour lefficacité de leur prise de décisions et la facon dont
ils dirigeaient des subordonnés. La recherche a montré que les officiers
subal'ter‘r'les associent le leadership transformationnel a lefficacité et 3 la
satisfaction, tandis que les leaders intermédiaires et supérieurs sont de
plus en plus centrés sur les taches et comblent uniquement les besoins
fondamentaux des subalternes sans penser a leurs besoins de stimulation

202




'LA CREATIVITE

intellectuelle, ce qui peut entrainer du mécontentement envers les leaders
supérieurs. Stevenson a supposé que, dans un environnement militaire
ol les responsabilités sont axées sur les tdches et ou des routines sont
établies, les officiers qui ont de I'ambition sont moins enclins a prendre
des risques, a faire preuve d'initiative ou a étre créatifs. Il semblerait
que les promotions ou la sélection pour des cours de niveau supérieur
récompensent un tel comportement chez les leaders, ce qui peut-étre
entraine ce que Stevenson qualifie de « présence de commandement ». I
est 4 noter que les leaders subalternes qui ont participé a Iétude étaient
a un 4ge ot ils sont influengables et avaient encore une opinion idéaliste
de leurs modeles de leader. Stevenson sinquiétait et se demandait si
les officiers supérieurs de cet échantillon, qui avaient des idées bien
ordonnées du leadership, ne reconnaissaient que certains des facteurs
essentiels au leadership et la prise de décision, alors que les leaders qui
avaient un raisonnement souple, transformationnel et créatif étaient en
mesure de voir un plus grand nombre ou encore la plupart des facteurs
appropriés a leurs niveaux dexpérience, et de générer une efficacité
générale supérieure dans la poursuite de la mission et davantage de -
satisfaction chez les subalternes. ‘

COMBLER LE MANQUE DE CREATIVITE

Comme Bernd ‘Horn, officier militaire. canadien et spécialiste du
leadership, I'a indiqué en 2000, aprés la guerre froide, les Forces
canadiennesavaient une compréhension duleadership limitée, archaique,
mal définie et empreinte d’autorité et de hiérarchie™. Selon lui, la fagon
traditionnelle et fondée sur lexpérience dapprendre le leadership sans
théorie et perfectionnement professionnel efficace était inadéquate. Horn
annongait qu'au 21° siécle, il faudrait rapidement séloigner de ce type de
leadership étroit et centré sur les taches ou lexpérience opérationnelle

" ‘au profit de concepts de leadership élargis, comme celui d'un leadership

transformationnel, axé sur les valeurs, institutionnel, distribué, ancré
dans une organisation apprenante, créatif et professionnel, un leadership
qui traduirait une responsabilité générale envers lalignement des valeurs
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]

alappui de lefficacité collective. Comme Alan Okros, chercheur canadien
dans le domaine des questions deleadership, I'a précisé, une telle transition
conceptuellea entrainé degrands changements 4 la doctrine duleadership
des FC, entre autres, Iadoption d’'une philosophie du leadership axée
sur les valeurs et [élaboration d’'un modele defficacité institutionnelle’.
(Malheureusement, selon létude susmentionnée réalisée récemment
par-les Etats-Unis, le Canada et I'Australie, les leaders supérieurs de ces
institutions militaires en constante évolution et de plus‘en plus efficaces
doivent d'abord rattraper leur retard et puis, garder leur avance.) Selon
Okros, ce'type de leadership repose sur des valeurs qui sont au cceur de
la prise de décisions et de I'action. Par conséquent, une nouvelle fagon de
réfléchir sur la fagon de réfléchir (métaconnaissance) est nécessaire, Pour
y arriver, les leaders supérieurs et les gardiens supérieurs de la profession
des armes de tous les pays doivent redéfinir leurs talents cognitifs et ceux
de la prochaine génération de leaders au lieu de sobliger et dobliger leurs
pairs et les nouveaux militaires 4 respecter une mentalité prédéterminée
qui ne répond plus avec efficacité et créativité aux besoins militaires.

Donc, comme Horn et Okros lont bien expliqué, oublions le passé,
tournons-nous vers l'avenir. Mais comment? De quoi a-t-on besoin en
plus dun soutien généralisé et d’une vague idée de la transformation
des organisations militaires en organisation apprenantes'® au lieu de se
contenter de rester des organisations qui savent, ou en plus de I'adoption
généralisée du leadership transformationnel dans les institutions
militaires, ou en plus de la promotion de l'interactivité des groupes
ou des équipes dans lespoir d’accroitre les possibilités de créativité!”?
Ces solutions constituent peut-étre les fondements d’une culture de la
créativité, de I innovation et de la perspicacité, mais il faut sapphquer a
développer la créativité chez chacun des leaders m111ta1res etales initier
aux processus et procédures créatifs.

David Garvin, professeur ala Harvard Busmess School et coauteur
du manuel Education for ]udgment'8 aétudié!l’ 1mportance de la créativité
et de son enseignement. Il a défini les meilleures caracterlsthues d'un
leader qui doivent étre instillées chez les membres des équlpes

e acquérir une capacité extraordinaire d’adaptation;
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» maintenir un équilibre entre des valeurs et des
exigences concurrentes;

«  éviter les positions absolues et adopter une attitude
nuancées devant les défis et les circonstances;

» prendre en considération simultanément les
objectifs & court et a long termes;

» encourager la créativité sans pour autant perdre le
controle; et

« appuyer une culture qui accepte les différences
dopinions afin darriver aux meilleures décisions.

Garvin est bien connu pour utiliser dans ses cours la « méthode
des études de cas de Harvard » afin de développer la créativité de ses
étudiants. Il faut toutefois préciser que sa méthode ou les méthodes -
semblables ne se limitent pas au contexte universitaire ou aux niveaux
supérieurs du perfectionnement professionnel. Parmi les méthodes 5
qui peuvent étre utilisées dans le milieu professionnel, mentionnons
les suivantes :

+  gérer la participation du groupe de fagon a ce qu’il
p g ¢
puisse prendre des- décisions sensées méme il
possede des renseignements limités;

+ préparer des exercices stratégiques intéressants
qui séchelonnent sur plusieurs jours (et insérer
périodiquement des difficultés pour stimuler la
créativité); '

« encourager les processus de prise de décisions qui
comprennent de lopposition, des débats et des

opinions minoritaires;
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» appuyer les discussions ouvertes qui peuvent limiter
le risque, la « fausse unanimité » et les conséquences
du scénario du pire; et

o stimuler l'apprentissage en posant des questions et
en déterminant comment les participants en sont
venus a leurs solutions.

Les leaders militaires qui souhaitent étre promus & un grade supérieur
ou les leaders militaires supérieurs consciencieux pourraient s'intéresser a
ces méthodes. Cependant, il nlest pas simple dextraire ces méthodes d’un
cours de cycle supérieur & la Harvard Business School et de les appliquer
4 des leaders qui se trouvent dans diverses situations d’apprentissage
militaire. Heureusement, on a multiplié les efforts en ce sens au cours des
dix derniéres-années et plus. A Toccasion d’'une conférence internationale
qui sest tenue en 1998, Robert Murphy de 'US Army War College a expliqué
comment le perfectionnement professionnel des officiers supérieurs
séloignait déja rapidement des styles pédagogiques traditionnels centrés
sur lapprentissage en salle de classe et faisait dorénavant davantage appel
aux styles andragogiques qui sont adaptés aux apprenants adultes, grace
a Papprentissage par la « méthode des études de cas »*. Il a défini des
activités qui encouragent le raisonnement critique et créatif (des étudiants
chevronnés donnent des séances d'information en classe, des animateurs
et non des conférenciers influencent le processus d'apprentissage, des
exercices et simulations de plusieurs jours sont organisés, des experts en
la matiére invités en tant quobservateurs pbsent des questions difficiles
dans le cadre dun forum ouvert et des participants et conseillers de
diverses cultures venant de partout au monde sont invités), ce qui rend
la « méthode des études de cas » réaliste, intéressante et fondée sur la
reconnaissance de lengagement des apprenants chevronnés a approfondir
leur expertise grace a la créativité.

Larticle « What Leaders Need to Know », rédigé par Shalley et
Gilson et pubhe dans The Leadershtp Quarterly, est utile aux leaders de
tous les niveaux puisqu’il leur fournit des conseils précis qui les aldent a
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stimuler la créativité de leurs équipes et groupes et méme de leurs pairs
et supérieurs® :

+  Sélectionner les membres d'une équipe, d'un groupe,
d’un peloton, etc., qui sont enclins a faire preuve de
créativité, ce qui aidera léquipe a sengager dans la
voie de la créativité et les membres a se soutenir
mutuellement. Se préoccuper de l'adéquation entre
les employés et les taches, cest-a-dire quau moment
dattribuer des taches, prendre consciemment en
considération la compatibilité des employés avec
ces taches et le niveau de créativité souhaité. Offrir
des conseils - professionnels dans. le domaine de
la résolution de problémes de fagons créatives, de ‘

lanalyse systémique et des capacités adaptées au
contenu qui sont nécessaires pour une créativité . _
accrue. Déterminer comment communiquer des &
commentaires négatifs aux membres de léquipe

sans nuire a une relation positive de créativité.

o Générer un milieu de travail créatif et coopératif o’
en adoptant comme leader une attitude qui laisse
les gens s'imprégner de ce milieu et observer le
comportement entre les leaders et les employés,
entre les collegues et les membres de Iéquipe ainsi
quavec les personnes étrangeres aux situations
au travail. Des attentes créatives et coopératives
saccompagnent de Tattribution de ressources en
quantité suffisante, dévaluations, de prix et de
témoignages de reconnaissance et d'un climat
propice jugé équitable. -

«  Vérifier si les aspects du travail quotidien favorisent

la créativité ou la freinent, comme la complexité et
les exigences des résultats, et reconnaitre que les
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aspects organisationnels, comme les régimeé de
rémunération, les  congés, les avantages sociaux,
nont aucune influence sur la créativité. Reconnaitre
aussi que de plus en plus, le travail est mobile, les
changements demploi sont fréquents et la créativité,
malheureusement, peut étre oubliée ou compromise
par le roulement - du personnel, les mutations et
I'inexpérience des membres de léquipe.

Indiquer aux employés quon encourage la créativité
“et que les objectifs et les exigences liées aux tiches
sont formulés de maniére & montrer quon sattend
~ 4 des résultats créatifs. Les comportements créatifs
des leaders (activités de groupe, remue-méninges
ouverts, structures organisationnelles sans obstacles,
dynamiques du groupe et contributions créatives
enrichissantes) peuvent transmettre de puissants
messages;

Encourager les employés, les subordonnés et
les pairs a établir des contacts avec des gens aux
capacités, intéréts, spécialités et cultures variés, a
interagir avec différents groupes fonctionnels dans
toute lorganisation et 4 communiquer avec tous les
membres de leur équipe ou la plupart dentre eux
et avec des membres d’autres équipes. Essayer de
générer un climat de créativité ou daméliorer celui
en place, depuis Iéquipe jusqu’au département, a la
direction/au régiment et a lorganisation.

Pour ce qui est des applications du leadership militaire, le chercheur
militaire David Schmidtchen sest penché sur le développement etla mise en
application dela créativité enincorporant ala pratique du commandement
de mission dans Australian Army, une philospphie qui vise a régler les
problémes particuliers 4 lenvironnement dynamique des combats®. Ainsi,
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on doit encourager au maximum les militaires des niveaux subalternes
a prendre des décisions en laissant tomber les régles et en faisant appel
a leur créativité. Schmidtchen insiste sur 'importance d'intégrer cette
philosophie a la culture et aux pratiques de lorganisation a tous les
niveaux et dans toutes les entreprises. Il a déterminé que les principes
sous-jacents étaient la confiance et la compréhension mutuelles ainsi que
l'acceptation. des responsabilités et des risques et que ces principes étaient
essentiels au soutien de la créativité. Il a également rappelé qu'une culture
aidante devait comprendre un processus décisionnel décentralisé, le libre
choix des pratiques professionnelles par les subordonnés, une structure
organisationnelle sans aspérités des équipes de travail, des descriptions
de taches fluides et souples ainsi que des pouvoirs qui correspondent
aux capacités individuelles et non au poste. Schmidtchen a souligné qu’il
appartenait au leader de générer une culture et un environnement propices
a la créativité. Le leader a la responsabilité de reconnaitre les militaires
qui sengagent a faire preuve de créativité et d'innovation, dencourager la
souplesse et la capacité d'adaptation dans un contexte inconnu, denseigner
et de mettre en pratique la créativité et daccepter les erreurs et les risques
comme faisant partie du processus de créativité. Les leaders doivent étre
des modeles et personnifier les valeurs principales. Finalement, selon
Schmidtchen, faire preuve d’initiative de fagon créative et innovatrice, cest
autant une fagon de penser qu'une fagon de faire.

LESSENTIEL : LA CREATIVITE DU LEADER

Le chapitre a jusqua maintenant porté sur les défis complexes que
les leaders doivent relever au moyen dun leadership créatif. Pour
de nombreux leaders chevronnés, qu’ils soient supérieurs ou non, le
leadership créatif représente une transformation. Une méthodologie
simple et graduelle leur serait utile, voire nécessaire pour rendre leurs
processus conceptuels plus créatifs. Deux questions apparaissent
essentielles ici : Quelles . mesures les leaders et les autres membres de
léquipe doivent-ils prendre? Comment développer ou améliorer le talent
créatif des leaders ou des membres de [équipe?
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Un manuel publié par le Center for Creative Leadership dans le but
précis:de définir les capacités ou les comportements créatifs des leaders
répond en grande partie a la premiére question®, alors que le Capt
Jennifer ]. Bennett de la Marine canadienne répond avec conviction a
la deuxi¢me question dans son étude sur les stratégies et méthodologies
dlapprentissage (post-pédagogiques) andragogiques (menées par des
adultes) pour le perfectionnement professionnel, soit dans le cas présent,
les capacités quun leader militaire doit posséder pour exercer un
leadership complexe et créatif?>. :

Dans le manuel du Center for Creative Leadership, Charles Palus et
David Horth ont cerné les traits de caractére suivants chez les leaders,
les membres d’une équipe, les subordonnés, etc., a tous les niveaux de
l'institution: Ils ont qualifié ces traits de « compétences face a un défi
complexe?® ».

o Attention a la situation : utiliser de nombreux

~ modes de perception, voir ou sentir des choses
que d'autres pourraient ne pas détecter, chercher
des composantes contradictoires, reconnaitre ses
préjugés et ceux des autres et se concentrer sur les
détails.

« Personnalisation : exploiter les expériences de vie et
lesintéréts personnels (passe-temps, activités, quétes
personnelles et identité) des membres de Iéquipe
pour mieux comprendre et créer une énergie. .

« Visualisation : comprendre l’informat{on complexe,
communiquer efficacement a l'aide d’images, de
photos, d’histoires et de métaphores pour réduire la

~ complexité, expliquer les données clairement.

+ Jeu sérieux : créer des connaissances au moyen

de lexploration libre, de I'humour, du jeu et de
Texpérimentation et utiliser peut-étre des casse-
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tétes, un sport ou un jeu pertinent, faire une entorse
aux regles.

» = Recherche conjointe : mener en collaboration -
un dialogue sans égard aux langues, cultures et
fonctions dans le but dexercer un raisonnement
critique, de créer de nouvelles perspectives et.de
trouver des réponses.

o Art de créer : faire la synthése des questions, des-
événements et des mesures, intégrer les éléments
de la vie professionnelle et personnelle en un tout
significatif qui semble complet, original, attrayant
et créatif.

Les leaders qui souhaitent adopter un style de leadership créatif
peuvent commencer par suivre des cours en groupe bien ciblés et
structurés, mettre en ceuvre des initiatives dans des groupes de travail
basés sur I'équipe ou faire de I'auto-perfectionnement: Tous ces moyens
exigent que laccent soit mis sur le perfectionnement professionnel des
attributs, des capacités et des compétences susmentionnés. Bennett
souligne’ que le leadership dans les organisations gagnantes doit étre
souple, innovateur et compétent, autant de caractéristiques nécessaires
qui remettent en question lefficacité des anciennes pratiques et des
anciens programmes de perfectionnement professionnel®®. Bennett
insiste aussi sur le fait que des méthodes d’apprentissage andragogique
sont nécessaires aux apprenants trés motivés, chevronnés, autonomes et
adeptes de la pensée systémique qui veulent apprendre de fagon active et
accepter de plus en plus de responsabilités dans leur vie, leur carriére et
leur perfectionnement. Un apprentissage centré sur l'apprenant, interactif
et axé sur les processus et le raisonnement critique, qui comprend des __ _
études de cas, des jeux de roles, des situations, de lencadrement, du
mentorat interactif, des discussions en atelier, des auto-évaluations et
des réflexions constitue un apprentissage andragogique. Ces stratégies
d’apprentissage générales peuvent, a leur tour, étre entiérement intégrées
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aux compétences créatives complexes-définies par le Center for Creative
Leadership et axées sur celles-ci en plus de constituer un maillage du
contenu et du processus. Les leaders devraient reconnaitre et extraire les
réussites et échecs les plus importants des membres de leurs équipes afin
de les intégrer aux processus dapprentissage actifs et aux compétences
face aux défis complexes susmentionnées. Finalement, le jumelage d'un
contenu pertinent & des méthodes d’apprentissage interactives constitue
un aspect fondamental du leadership créatif. Un tel jumelage représente
une approche d’apprentissage active et obligatoire pour trouver des
« solutions vraies, mais créatives a de vrais problémes »%.

CONCLUSION

Le chercheur militaire américain Leonard Wong, Ph.D., qui travaille
actuellement au Strategic Studies Institute de 'US Army War College,
appliquant la devise de 'US Army au leadership et au professionnalisme,
a écrit ceci : « Un leader stratégique doit ‘étre, connaitre et faire’ & peu
prés tout?”. » Par défaut, on peut par conséquent soutenir que pour
étre, connaitre et faire « tout », un leader doit posséder des capacités
essentielles comme lexpertise, des habiletés sociales, des capacités de
changement, une idéologie professionnelle et, bien siir, des capacités
cognitives vastes et complexes. Ces capacités conceptuelles devraient
inclure la créativité, laquelle permettrait au leader de faire preuve de
leadership créatif. Comme il a été démontré dans le présent chapitre, un
tel lien nest toutefois pas évident et 31mple a établir.

1 faut reconnaitre que les possxbllltes de créat1v1té dans une
organisation militaire sont plus courantes dansun segment du continuum
leader subalterne-supérieur que dans un autre. Il existe un rapport
prédominant entre le leadership subalterne et les capacités cognitives
danalyse puis, entre le leadership supérieur et les capacités cognitives
de création et d'innovation. En conséquence, le leadership créatif semble
étre lapanage des leaders supérleurs mstltutlonnels, mais pas un apanage
exclusif puisque dans des circonstances spéciales et pour certains projets,
dans des équipes hiérarchiques ou des groupes multiculturels ou pour
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des fonctions de détat-major, les participants pourraient se montrer
créatifs dans la résolution de problémes et y prendre plaisir au lieu de
laisser tout cet aspect aux leaders supérieurs institutionnels.
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LA CULTURE

Karen D. Davis

es derniéres années, la relation entre culture et leadership a pris
de plus en plus d'importance, de méme que la prolifération des
f recherches sur la culture organisationnelle. Dans des cadres
organisationnels, comme l'armée, la culture a été invoquée pour justifier
de nombreuses carences, comme la dissimulation, la prise de décisions
douteuses, l'incapacité de sadapter a Iévolution des circonstances et la
discrimination a Iégard des femmes et d’autres groupes sous-représentés
dans lesorganisations militaires. Réciproquement, on considére la culture
et le changement culturel comme des clés de I'avenir. Les organisations,
y compris l'armée, sefforcent d'atteindre de nombreux objectifs culturels,
dont l'évolution vers une culture de l'apprentissage, une culture de la
justesse, une culture éthique, une culture de 'adaptation et une culture
qui valorise la diversité. Les implications possibles pour les dirigeants
sont innombrables. Lexamen ci-dessous traite du concept de culture et
souligne certaines de ses implications pour les dirigeants.

D IT DE LA CU

Ces derniéres années, la « culture » est peut-étre devenue I'un des
concepts les plus fréquemment utilisés et les moins compris de la langue
frangaise. Lhistorien militaire Allan English indique que la culture a été
définie pour la premiére fois en sciences sociales il y a plus de 125 ans
et a depuis été définie da tout le moins 250 fagons différentes'. Dans
son histoire de Iévolution humaine sur plus de 10 000 ans, le spécialiste
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en philosophie historique Ronald Wright définit la culture d'un point
de vue anthropologique technique en y incluant « ...lensemble des
connaissances, des croyances et des pratiques de toute société.. . »% Selon
v lui,Jacultureesttout.:. . . . _

...du végétalisme au cannibalisme; Beethoven, Botticelli
et le body piercing; ce que vous faites dans la chambre,
dans la salle de bain et dans Iéglise de votre choix
(si votre culture vous en donne le choix); et toute la
technologie, du travail de la pierre a la fragmentation
de Patome. Les civilisations sont un genre particulier
de culture : de grandes sociétés complexes basées sur
la domestication des plantes, des animaux et des étres

- humains. Les civilisations varient dans leur composition,
mais ont habituellement des villages, des villes, des
gouvernements, des classes sociales et des professions
spécialisées.

Les travaux récents ne sont pour la plupart pas aussi ambitieux
ou aussi profonds. De- nombreux projets culturels portent sur des
conceptions de la culture A divers niveaux de la société, y compris
dans les domaines national, communautaire et organisationnel/
institutionnel, fournissant ainsi des unités danalyse relativement bien
définies pour faciliter la compréhension. Cependant, la culture est une
entité intangible qui traverse les frontiéres tout en étant simultanément
influencée par des entités-a 'intérieur et a lextérieur des frontiéres; cest-
a-dire que la culture nest pas entiérement contenue dans des structures
et des groupes définis. Par exemple, I'armée, en tant qu’institution
publique nationale est intégrée dans lenvironnement « culturel »
national. En renforgant la notion que « la culture est la base de lefficacité
militaire », Allan English souligne la relation existant entre valeurs,
croyances, attitudes et comportements dans la culture organisationnelle.
Cependant, de telles relations peuvent étre complexes car les croyances,
les attitudes et les comportements varient au sein des organisations et
des sociétés hautement développées et différenciées et entre elles. Les
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sociétés contiennent de multiples systémes de valeur et de signification
associés aux régions, aux groupes ethniques, aux classes, aux catégories
professionnelles et aux générations*. Compte tenu des complexités, il est
important de parvenir & comprendre la culture au-dela des limites de
toute structure ou organisation particuliére.

De plus, English soutient que la culture militaire canadienne
est influencée par les ambiguités inhérentes de la guerre et d’autres
opérations militaires, I'histoire, les traditions et les expérierices de
I'armée, de la marine et de la force aérienne du Canada et les valeurs et
Iéthique militaires américaines®. En extrapolant cette analyse, on peut
dire que les cultures organisationnelles sont influencées par le role ou
la raison détre de l'organisation, I'histoire et les traditions de la culture
et de ses sous-cultures et les organisations externes importantes, dont
les concurrents, les alliés et d'autres organisations qui représentent le
pays hoéte. '

Dans une étude culturelle de la différence et de I'identité au Canada,
anthropologue Eva Mackey examine la signification de la culture
nationale et les fagons par lesquelles I'identité nationale et la culture
homogeéne sont encouragées par la structure, les formes narratives, les
symboles, les activités communautaires, les célébrations nationales et
les processus politiques. Plutét que de définir la culture, elle explore
des processus de développement de pays et de construction d’identité
et conclut que bien qu’une culture de base du « Canada d'abord » existe
bien au Canada, il n'y a pas de culture de base que tous les Canadiens
partagent. Cependant, il existe un idéal commun, en ce qui concerne la
culture et I'identité, qui recouvre les différences multiples des cultures
au Canada, et qui contribue 4 un projet commun dans lequel les divers
points de vue et conflits sont négociés et traités®. Fait important, lanalyse
de Mackey souligne I'importance d'un idéal commun pour la not10n
d'une culture et d'une identité culturelle connexe.

Edgar H. Schein, un expert bien connu dela culture organisationnelle,
a mis en garde les spécialistes contre une compréhension superficielle de
la culture et soutient que pour comprendre la culture organisationnelle
il est important de se baser sur les connaissances plus profondes et pltis
complexes qui ont été acquises en anthropologie par Iétude de sociétés
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tout au long de leur histoire’. En gafdant cela a lesprit, il a indiqué que
plusieurs grandes catégories de phénomeénes évidents ont été associées a
la culture dans des organisations :
o régularités du comportement observées quand
des personnes interagissent (langue, coutumes et
traditions, rites)

» normes de groupe (normes, valeurs, ce qui est
juste)

o valeurs embrassées (principes et valeurs
publiquement articulés)

« philosophie formelle (politiques, principes
idéologiques)

« régles du jeu (fagons implicites de devenir un
membre accepté)

¢ climat (environnement immédiat, interactions avec
les initiés et les profanes)

o aptitudes enchassées (compétences particuliéres,
capacités non écrites mais transmises de génération
en génération)

« habitudes de pensée, modéles mentaux et/
ou paradigmes linguistiques (enseignés aux
nouveaux membres dans le cadre du processus de
socialisation)

+ significations communes (créées par des membres
du groupe) et
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« métaphores de base ou symboles intégrateurs (idées,
sentiments et images que le groupe développe pour
se caractériser)®.

Selon Schein, tous ces phénomeénes sont liés & la culture, mais aucun
deux ne constitue la culture d’une organisation ou d’'un groupe®. En plus
des diverses combinaisons de ces phénomenes, la culture suppose un
certain niveau de stabilité dans le groupe, ainsi que la typification ou
I'intégration des divers éléments de la culture dans un paradigme plus
large qui se trouve & un niveau plus profond'’; cest-a-dire que, selon
Schein, la culture est profonde, étendue et stable''.

La culture guide le comportement et I'action de fagons qui ne sont pas
visibles, de fagons qui sontinconsciemment tenues pour acquis, et de fagons
qui sont fréquemment enracinées dans des décennies de pratiques et de
connaissance historique. La compréhension de la culture commence par la
compréhension des artéfacts culturels : la langue (y compris le jargon), les
rituels et les cérémonies, les symboles, les mythes et la technologie'2. Ces
caractéristiques revétent une importance particuliére car ils comprennent
les modeles qui distinguent la culture militaire de la société civile et
d’autres cultures militaires’. Les artéfacts culturels sont représentatifs de
la culture; cependant, tel qu’indiqué précédemment, de nombreux autres
facteurs et processus peuvent influer sur la culture. Selon M. Alvesson et D.
B. Billing', ainsi que la doctrine de leadership des Forces canadiennes®, la
culture, aux fins du présent manuel, est définie comme :

Ensemble commun relativement stable de comportements,
de valeurs et de croyances acquis par un groupe au fil du
temps (...) et qui est transmis aux nouveaux membres du

groupe.

En général, il y a trois fagons différentes de conceptualiser la cultureet
donc de définir la culture organisationnelle. Le point de vue delintégration,
qui est approche la plus courante 4 la culture organisationnelle, met avant
tout Iaccent sur Thomogénéité culturelle dans Iensemble de lorganisation's;
cest-a-dire, se concentre sur les comportements, les valeurs et les postulats
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qui sont communs dans une organisation comme les Forces canadiennes.
Le point de vue de la différentiation met 'accent sur la clarté et le consensus
qui existent dans les sous-cultures de lorganisation; cependant, les sous-
. cultures ne sont considérées que comme des éléments de lensemble!.
Dans les Forces canadiennes, par exemple, 'Armée de terre, la Marine et
la Force aérienne seraient composées de sous-cultures significatives. Le
point de vue de la fragmentation souligne la multiplicité dans le groupe ou
lorganisation, et reconnait méme des petits groupes composés de quelques
douzaines de personnes comme des entités culturelles'. Par exemple, du
point de vue de la fragmentation, on pourrait mettre l'accent sur diverses
cultures de pilotes au sein de la Force aérienne (c.-a-d. pilotes de chasse,
pilotes de recherche et sauvetage). Quel que soit le point de vue, la culture
joue un role important dans les organisations.

IMPORTANCE DE LA CULTURE

Toile de fond des relations humaines, les cultures apportent la stabilité
et un sentiment d’appartenance ou d’identité a ses membres. En fait, on
a fait remarquer que, « en tant que force stabilisatrice dans les systémes
humains, la culture est un des aspects les plus difficiles a gérer dans un
climat de changement perpétuel »°. La stabilité représente le confort en
période de changement; cependant, la stabilité ou le besoin humain de
stabilité peut présenter un obstacle important au changement effectif.
Plus il y a de concordance entre les diverses influences culturelles
intégrées dans une organisation, moins les normes culturelles
dominantes seront susceptibles de créer des conflits. La stabilité
historique d’'une culture sera particuliérement réconfortante pour les
personnes dont l'identité individuelle est fortement enracinée dans
la culture®. En effet, en tant que sites culturels dans la construction
d’identités sexuelles homogénes?, les cultures militaires occidentales
ont connu beaucoup de difficultés dans leurs tentatives d’intégrer les
femmes et les membres de groupes minoritaires.

A un niveau trés général, la culture organisationnelle unifie
Pinstitution et la distingue, elle et ses membres, des autres. En ce sens,
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la culture est un important moyen de développement de la fierté et
de lidentité dans une organisation. La culture est le véhicule de la
perpétuation de lorganisation et de l'atténuation, de la synthése et
de la rationalisation du changement. La culture organisationnelle
met largement laccent sur son rdle. comme outil d’inclusion. Elle
accorde de lattention aux aspects cohésifs de la culture, « ...pour se
défendre contre I'inconnu et comme moyen d’assurer la stabilité »2,
Ces éléments de la culture sont valides et importants. Ils fournissent
des parameétres encadrant linstitution qui permettent aux gens de
fonctionner efficacement et sans difficulté dans le systéme, de socialiser
ou de réguler I'intégration de nouveaux membres et de conserver une
identité au fil du temps. En deux mots, sans la culture, il serait difficile
de faire les choses. Cependant, l'autre face de cet aspect de la culture,
souvent négligé, est qu’il peut avoir pour effet dexclure. Les mémes
processus et éléments culturels qui sont mis en ceuvre pour réaliser
Pinclusion, la cohésion et lefficacité du travail déquipe peuvent exclure
d’autres personnes et donc nuire au rendement des équipes.

Le pointimportant est que la culture organisationnelle peut constituer
un outil trés puissant pour les dirigeants. Les organisations militaires, y
compris les Forces canadiennes, dépendent énormément de la culture
pour remplir de nombreux réles, dont :

o Définir les limites.
o Communiquer un sentiment d’identité a ses membres.

« Inciter les gens a sengager dans quelque chose de
plus important que l'intérét personnel.

e Accroitre la stabilité.
e Fournir le ciment social qui maintient l'unité

de lorganisation en établissant des normes de
comportement appropriées.
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o Faire fonction de mécanisme de controle pour
guider et modeler les attitudes et les comportements
des gens.

» Aider les membres & comprendre lorganisation®.

Cependant, il est également important de noter que la culture peut
agir puissamment de fagons qui ne correspondent pas aux objectifs de
stratégie et defficacité de Jorganisation, y compris lexclusion de membres
précieux et le renforcement de valeurs, d’attitudes et de comportements
qui sont dysfonctionnels en modifiant les environnements. Les
dirigeants ont une responsabilité particuliére d’intervenir et de procéder
a des changements quand les pratiques et les comportements culturels
deviennent dysfonctionnels.

LEADERSHIP ET CULTURE
Selon le psychologue Edgar Schein :

Les cultures organisationnelles sont en partie créées par les
leaders et une des fonctions les plus décisives du leadership
est la création, la gestion et parfois méme la destruction de
la culture...Si Ton veut distinguer le leadership de la gestion
ou de 'administration, on peut soutenir que les leaders
créent et modifient les cultures, alors que les gestionnaires
et les administrateurs y vivent®.

Selon le point de vue de Schein, les leaders ont la possibilité et la
responsabilité de gérer la culture, plutdt que de simplement la perpétuer.
Tel quiindiqué précédemment, les cultures organisationnelles
sont également influencées par les cultures et les environnements
généraux dans lesquels elles existent. Les tenants du point de vue
de lenvironnement sont quelque peu sceptiques sur linfluence
potentielle des dirigeants et croient plutét que la culture a I'intérieur
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de lorganisation est en relation étroite avec le monde extérieur®.
Anne Khademian, une politicologue spécialisée dans les affaires
publiques et le leadership, croit que les points de vue du leadership et
de l'environnement peuvent étre intégrés; cest-a-dire que « les leaders
peuvent influencer le développement et le changement de la culture,
mais ils doivent rechercher, comprendre et travailler de pair avec les
facteurs environnementaux qui influencent et interagissent avec la
culture qu’ils cherchent a gérer »%, '

Fait - important, la culture détermine également les limites dans
lesquelles la formation en leadership transculturel est possible?”. Les
leaders ont un réle important a jouer dans Iélaboration, le maintien et
le changement de la culture; la formation de futurs leaders de la culture;
et l'influence des relations de lorganisation avec dautres cultures et
organisations, tant du point de vue transculturel et de I'interopérabilité.
Dans le contexte militaire, par exemple, le Major-général Robert H.
Scales des Etats-Unis soutient que :

...les guerres sont gagnées tout autant par la création
dalliances, loptimisation des avantages non militaires,
la compréhension des. intentions, Iétablissement de la
confiance, la modification des opinions et la gestion
des perceptions - des taches qui exigent une capacité
exceptionnelle a comprendre les gens, leur culture et
leur motivation?.

La compétence culturelle requise pour étre efficace au sein des
cultures et entre elles dépend non seulement de la connaissance des autres
cultures, mais également de la connaissance de vous-méme et de la fagon
dont les personnes d’autres cultures pergoivent vos comportements, y
compris les comportements de leadership. _

Dans son examen des aspects transculturels dans la formation des
dirigeants, le comportement organisationnel et le leadership, lexpert
Michael H. Hoppe souligne le role du leadership tant au sein des cultures
quentre elles : ' '
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On suppose que toute société pratique une forme ou
une autre de perfectionnement des.leaders. Cependant,
ce que la notion signifie, comment elle est pratiquée et

.. ..__.ou, quand et par qui elle est effectuée peut grandement

varier selon les cultures. Toutefois, le besoin de leaders
et de leur perfectionnement est universel®.

De plus, Hoppe reconnait que le terme leader lui-méme - « ou son
équivalent dans les différentes sociétés du monde — porte différentes
connotations historiques, culturelles et politiques »*. A partir de son
analyse du perfectionnement en leadership dans 10 pays, Hoppe a
identifié des différences en fonction de six dimensions de valeur :

o Individuel ou collectif : perfectionnement et
responsabilité du leadership individuel et collectif.

o Similarité ou différence : légalité et l'inégalité
comme variable indiquant qui peut diriger et qui
peut apprendre a diriger.

o Dur ou tendre : travailler pour vivre ou vivre pour
travailler.

« Dynamique ou stable : acceptation de lambiguité et de
I'incertitude ou besoin de stabilité et de continuité.

o Actif ou réflectif : apprendre par la pratique ou
apprendre par la réflexion et I'intellect.

» Faire ou étre : considérer comme une priorité le
progrés et lamélioration ou considérer comme

essentiel de vivre en harmonie avec l'univers?'.

Chacune de ces dimensions détermine les priorités que les leaders
mettent en oeuvre dans les organisations ainsi que les maniéres par
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lesquelles les membres de lorganisation apprennent & comprendre le
leadership dans dautres cultures. La culture dans une organisation
détermine également la capacité de lorganisation A perfectionner les
leaders au sein de lorganisation sans tenir compte de différences comme
le sexe® et la race®.

MAT

En ce qui concerne l'influence directe quotidienne, tant consciente
qu'inconsciente, les leaders jouent un role essentiel en préparant la voie
au renforcement culturel et au changement culturel. Tel qu’indiqué
par Schein, le climat du lieu de travail, les alentours immédiats de
lenvironnement de travail et les interactions entre les gens, est un
phénoméne qui est ]ié A la culture. Le climat organisationnel peut étre
modifié  court terme et est influencé par les perceptions de récompense et
de punition, le cheminement de I'information, les attentes de rendement
au travail, les caractéristiques du travail, [équité du systéme administratif
et les exemples donnés par les leaders®. Dans leur étude de la culture et
du climat de 'armée au Canada, le Colonel Mike Capstick, le Lieutenant-
colonel Kelly Farley, le Lieutenant-colonel (ret) Bill Wild et le Capitaine
de corvette Mike Parkes ont indiqué que « la culture détermine comment
et pourquoi certaines choses sont faites dans une organisation » et que le
climat organisationnel correspond a :

. ce que les gens pensent de leur organisation. La
satisfaction envers les chefs, la rémunération, les
conditions de travail et les camarades de travail sont
autant d’aspects du climat. Le climat est souvent
influencé par desvaleurs et des croyances sous-jacentes
de la culture. De méme, des modifications du climat
peuvent entrainer une évolution de la culture au fil
du temps®.

'La sensibilisation au climat de l'unité parle dirigeant est une premiére
étape essentielle pour déterminer la meilleure fagon d’influencer le
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climat. Par exemple, les données surle climat des unités dans les Forces
canadiennes ont facilité une meilleure compréhension de plusieurs
aspects essentiels de la culture militaire et du climat militaire : le moral,

————— la_cohésion des .taches, la..cohésion _sociale,-la confiance envers.les
dirigeants, Iexpérience du stress et les stratégies d’adaptation efficaces®.
Dans un examen de I'identité et de la culture, la doctrine du leadership
dans les Forces canadiennes établitla relation existant entre la culture, le
climat et I'identité militaires, en faisant valoir que :

Une vaste panoplie de coutumes et de traditions est’
associée a lappartenance aux FC de méme quaux
diverses branches et armées, et celles-ci ont autant de
caractéristiques qui contribuent a souder les liens entre
' ~militaires. Ces coutumes et ces traditions -engendrent
des structures sociales particuliéres qui raffermissent
¥ le sentiment d'unité et 'identité militaire. Les leaders -
: tentent activement de rehausser le moral et la cohésion
en enrichissant ou en instaurant une identité propre a
i leur unité. Cela se manifeste par des fagons particuliéres
de faire les choses, par des instructions permanentes
dopération distinctes et, & loccasion, par certaines -
différences dans les uniformes®.

Lidentité des sous-groupes est importante pour renforcer le moral
collectif et Iéthique militaire. Par contre, une identité culturelle des sous-
groupes excessive dans une organisation peut également avoir pour effet
de renforcer des valeurs, des croyances et des réponses, notamment dans
le cas de circonstances nouvelles et en évolution, qui ne correspondent
pas aux valeurs de lorganisation et aux environnements dans lesquels
elle doit fonctionner®. Des identificateurs visibles de sous-groupes
peuvent représenter la pointe de liceberg® en ce qui concerne les
valeurs, les croyances et les pratiques dans une unité particuliére. Mettre
exagérément l'accent sur des distinctions d’'une unité peut également
créer de fausses limites culturelles en ce qui concerne o1 et comment la
culture se manifeste au sein de diverses parties de lorganisation et entre
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elles. Clest-a-dire, tel quindiqué précédemment; que la culture nest pas
nécessairement continue dans une-structure définie; bien qu'il soit tentant
de simplifier I'impact culturel en rattachant diverses caractéristiques
culturelles & des sous-groupes particuliers de forganisation.

Il ‘est important de comprendre cette construction sociale de la
diversité au sein des unités et entre elles dans une organisation, y
compris un examen critique de la formation de postulats, valeurs et
pratiques sous-jacents pris pour acquis qui sont considérés légitimes®.
Cela est essentiel pour comprendre dans quelle mesure les sous-cultures
correspondent aux valeurs organisationnelles ét leur impact potentiel
sur le maintien de relations efficaces dans lorganisation, ainsi qu’avec
d’autres organisations et-cultures*'. Les leaders renforcent les postulats,
les valeurs et les pratiques positifs par des exemples de leadership et le
soutien d’activités connexes en miliéu de travail. Par contre, les leaders
prennent des mesures déterminantes visibles pour mettre fin aux
pratiques basées sur des postulats et des valeurs dysfonctionnels.

CONCLUSION

Les organisations subissent des influences culturelles multiples et
complexes ayant des relations et des implications diverses pour
lorganisation. En fait, I'inclusion de diverses influences culturelles
dans une organisation, et en particulier dans des organisations
finanicées par I'Etat comme I'armée; est de plus en plus essentielle
A son identité en tant quentité viable. Cet état de fait, en pltis des
relations de plus en plus complexes entre les cultures ethniques,
communautaires; organisationnelles et nationales au niveau national
et international, y compris les opérations militaires; fait qu’il est de
plus en plus important que tous les leaders comprennent la culture;
les processus culturels et les effets culturéls tant a Pintérieur qu
Pextérieur de leur propre organisation.
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LE DEUIL
Rhonda Gibson et Robert D. Sipes

e combat implique la mort.
«Donc, lorsque jenseigne, je crois que I'une des choses a faire
cest d'adopter le mot «tuer». On peut lire 100 manuels militaires
et on ny trouvera jamais le mot «tuer». Ceest un sale mot de quatre lettres.
Cest un mot obscéne. Et pourtant cest ce que nous faisons..." »

Sur une période de transition relativement courte, aprés 50 années
consacrées au maintien de la paix et au cours desquelles ils ont été les
témoins passifs des conflits, les militaires des Forces canadiennes (FC)
sont passés au combat et a lengagement actifs dans 'incroyable violence
inhérente ala guerre. Depuis 2002, le Canada a perdu plus de 87 soldats et
un membre du corps diplomatique canadien en Afghanistan, sans parler
des nombreux blessés graves. De plus, le Canada a subi le deuxieme plus
grand nombre de pertes parmi tous les pays participants®. La cadence
et la durée des opérations militaires dangereuses ont indiscutablement
augmenté. Compte tenu de ce changement, le défi pour les FC est de
mieux se préparer techniquement ou psychologiquement 4 faire face a
la mort et-au deuil. Cest 12 un engagement important car les chercheurs
nont pas encore confirmé les effets 4 long terme de la participation du
personnel militaire a ce genre dopérations’.

Une mort subite est un événement traumatisant qui peut ruiner le
sentiment de sécurité d’'une personne, face a elle-méme et face a son
environnement. « Une simple fraction de seconde suffit pour anéantir
ce sentiment de bien-étre : le bref instant d’un accident ou le bref
moment de la formation d’un caillot de sang dans I'aorte d’une personne
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chére. Lorsque cela se produit, le monde que nous connaissions semble
soudainement sévanouir et nous redevenons tout aussi soudainement
les créatures vulnérables que nous avons toujours su étre, une réalité que
d’'une_maniére ou d’une autre nous navons jamais tout a fait acceptée.
Méme si nous y sommes préparés, lorsque cela arrive, nous éprouvons
une douleur émotive*.

Il est absolument certain qu’il y aura des morts au combat. Il
appartient donc aux leaders de bien se préparer et de bien préparer leurs
soldats, par l'acquisition de connaissance et daptitudes permettant de
faire face a ces pertes. Cette préparation aidera & maintenir la forme
physique et le bien-étre des soldats et, en fin de compte, a assurer le
succés de la mission. Pour ce faire, toutefois, il faut que les leaders soient
familiers avec la théorie sur le deuil et avec les réactions au deuil, de
telle sorte qu’ils puissent donner aux soldats les outils dont ces derniers
auront besoin pour gérer émotivement les morts au combat. Le présent
chapitre revoit le processus psychologique du deuil 4 la suite de pertes au
combat en insistant sur la phase éducative de « 'inoculation du deuil® »,
lobjectif étant de mieux préparer les leaders & comprendre et a satisfaire
leurs besoins personnels et ceux de leurs subalternes.

DEFINITION DU DEUIL

Le mot deuil vient du latin « gravare » signifiant accabler ou causer de la
détresses. En fait, cest une notion que la plupart des gens ont connue ou
vécue. Le deuil, en tant que notion, est une réaction humaine prévisible,
qui na toutefois pas de définition consensuelle’. Le terme est vague et
ambigu®. Le Webster New World Dictionary définit le deuil comme « une
souffrance émotionnelle intense causée par la perte d'un étre cher, un
désastre ou un malheur; une douleur aigué; une tristesse profonde »’.
Dans ce sens, le deuil est une réaction ou plus vraisemblablement une
réaction d’adaptation aux pertes'. Le deuil traumatisant fait référence a
Texpérience de la perte subite d’une personne importante et proche. Ce
genre de deuil est susceptible détre vécu au combat.
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REACTION HUMAINE FACE A LA MORT

Btre confronté 4 la mort peut a la fois troubler et faire peur. Bien qu’il n'y
ait pas de relation bien documentée ni bien comprise entre Iexposition
a une mort traumatisante et les réactions relevant de la santé mentale,
cette mort aura certainement un effet profond sur ceux et celles qui y

sont confrontés'.

" Le deuil, en réponse a la mort, est I'une des émotions les plus
intenses et les plus éprouvantes que lon puisse ressentir et qui peut se
manifester a travers plusieurs dimensions :

les réactions du deuil peuvent comprendre des :

Effets cognitifs : Confusion, difficulté de prendre
des décisions, pensée affaiblie, difficulté de résoudre
des problémes, interférence de la mémoire, perte de
mémoire et concentration faible.

Effets physiologiques : Nausée, tremblements

musculaires, transpiration, étourdissement, fatigue,
insomnie, cauchemars, agitation, diminution de la
libido, élocution ralentie, nervosité, faim extréme
ou manque d’appétit, trouble de la concentration,
pleurs, maux de téte, maux d'estomac, faiblesse,
essoufflement ou serrement de la poitrine et
bouche séche.

Effets com portementaux : Abus dalcool ou

consommation de drogues, perte de motivation,
changement de Tappétit, nervosité et négligence
des soins personnels. '

Effets sociaux : Problémes juridiques, financiers et

de travail; isolation sociale par rapport aux membres
de la famille ou aux amis.
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Effets émotionnels: Anxiété, peur, colére, irritabilité,
culpabilité, désespoir, impuissance, dépression, -
engourdissement, hostilité, préoccupations, pensées
perturbantes et incrédulité.

Effets spirituels : Perte de la foi, perte de la « croyance
en un étre supérieur », sentiments d’abandon et
recherche d’un sens.

Face a la mort, les soldats peuvent se sentir dépassés et incapables de
sadapter aux inévitables sentiments d’'impuissance qui en résultent. Les
soldats peuvent également penser qu’ils sont seuls a vivre ces sentiments
et peuvent se décourager et commencer & se demander sil y a une
signification .quelconque liée 4 cette souffrance. Ils peuvent se mettre 4
chercher une signification et un but & ce qu’ils font.

CE QUE LES LEADERS DOIVENT SAVOIR

Aucun niveau de connaissances ne pourra complétement préparer les
leaders au deuil. Cependant, leurs connaissances leur permettront de
guider leurs subalternes, et de se guider eux-mémes avec un peu de
chance, a travers le processus de deuil. Les leaders doivent a tout le
moins comprendre :

o que le deuil est un processus normal et que les
réactions au deuil et a la mort sont quelque chose
de personnel; ‘

o les théories sur le deuil et la guérison apreés le deuil;

» qu’il existe de nombreux facteurs qui affectent le
processus de deuil;
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o les obstacles a la guérison,;
+ les obstacles a la recherche d'aide;
« ce qui arrive si on ignore le deuil; et

» laculpabilité du survivant;

Le deuil est un processus normal

Il est important pour les leaders de comprendre que les gens afficheront
leur deuil-et que Cest une réaction normale, et & facettes multiples, aux
pertes. De plus, il nexiste pas de « bonne fagon » de vivre un deuil - Cest
une démarche personnelle. Les personnes développeront une fagon de
vivre leur deuil qui correspond a leur personnalité et a leur perception
de la perte qu’ils ont subie. Certaines auront un deuil rapide, dautres
prennent beaucoup de temps, certaines vivent leur deuil ouvertement
et d'autres, en silence. Les chercheurs ont longtemps avancé I'idée que le
deuil, ala suite de la perte d'une personne chére, durait généralement une
année compléte mais que les symptémes de deuil croissent et décroissent
dans le temps. De récents modeles de deuil suggerent que la seconde
année suivant la perte d’'un étre cher peut étre aussi douloureuse et
méme plus difficile a passer sur le plan émotionnel, alors-que la personne
endeuillée se'sent moins confortable & partager sa peine et sa perte. Au
départ, le deuil peut sembler écrasant et les personnes peuvent sentir
quélles ne controlent pas leurs émotions. Avec le temps, les personnes
sentent qu’il leur est plus facile de choisir le moment de se retremper
dans les souvenirs et les émotions. Il est important que les leaders gardent
a lesprit que le processus devient plus facile avec le temps. Toutefois, il
n’y a ni solution miracle ni raccourci. Un ancien dicton africain décrit le
deuil comme suit :

« 1 ny a pas dlautre fagon de sortir du désert que de
le traverser. La connaissance du processus de deuil
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nous donne une carte trés généralisée du terrain que
nous devons couvrir. Chacun de nous prendra une
route différente. Chacun choisira ses propres points de
repere. Il se déplacera 4 sa propre et unique vitesse et
voyagera en utilisant les outils fournis par sa culture, ses
expériences et sa foi. A la fin, son voyage I'aura changé
pour toujours'2. »

Le deuil commence a la suite d'une perte ou de la perception
d’'une perte imminente'®. Parce que cest douloureux, les personnes
veulent en sortir, et pour y arriver ils nient souvent la douleur.
Malheureusement, admettre une douleur psychologique peut étre
per¢u comme un défaut personnel ou une faiblesse majeure dans
la société en général et probablement davantage dans les FC. Pour
résister a cette attitude, les leaders doivent admettre et faire admettre
que le fait de montrer sa douleur ou son deuil ne dénote aucunement
une faiblesse ou un défaut personnel. Il ne faut pas avoir peur du
deuil ni chercher a I'éviter. Cest un processus de guérison qui nous
apporte en fin de compte un soulagement.

Théories sur le deuil

Plusieurs théories sur le deuil ont été proposées au cours du siecle dernier.
Lorsquon étudie les théories sur le deuil, il est important de se rappeler
que le deuil nest pas le méme pour tout le monde, bien qu’il y ait des
points communs. Les théories ne sont que des guides; elles ne peuvent
pas décrire les réactions et les expériences uniques d'une personne.
Puisqu’il nexiste pas de bonne fagon de vivre un deuil, il nexiste aucun
processus précis par lequel tout le monde doit passer a la suite d'un déces.
Les leaders ne peuvent donc pas chercher a imposer une approche toute
faite, en réaction au deuil d'un soldat.

Plusieurs chercheurs ont étudié et ont tenté dexpliquer le processus
complexe du deuil. Cun des modéles les plus complets est la théorie de
Rando'. En 1993, la psychologue Thérése Rando a défini un modele
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de deuil en six étapes, basé sur son travail comme traumatologue et
thanatologue de I'Institute for the Study and Treatment of Grief. Les six
étapes du deuil de Rando sont les suivantes :

(1) reconnaitre : la personne vit sa perte et comprend
que cest arrivé;

(2) réagir : la personne réagit émotionnellement a sa
perte;

"~ (3) sesouvenir et revivre : cette étape implique de revoir -
les souvenirs d’une relation perdue;

(4) renoncer : les personnes commencent & mettre
leur perte derriére et a réaliser que le monde a
vraiment changé et que l'on ne peut plus « revenir
en arriére »;

(5) seréadapter : cette étape signifie le retour a la routine
p pe sig
quotidienne et un sentiment de perte moins aigu;

(6) réinvestir : les personnes entreront de nouveau dans
" le monde, batissant de nouvelles relations - elles
acceptent la perte et vont de l'avant.

Ce modele, comme d’autres, tente de mettre en mots ce qui nest
pas directement observable. Toutefois, les mots ne sont que des
symboles. Pour cette raison, celles et ceux qui vivent un deuil peuvent

trouver un ensemble de mots qui convient mieux a leur propre
réalité. Les mots qui fonctionnent pour une personne peuvent ne pas
fonctionner pour une autre. Par conséquent, le respect des différences
personnelles est essentiel pour aider les personnes & passer a travers
le processus de deuil. '
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Facteurs qui affectent le processus de deuil

La recherche a démontré que pour bien comprendre le caractére multiple
du deuil, le leader doit tenir compte des facteurs suivants' :

« Plan psychologique : Quelles sont les capacités
d’'adaptation, les croyances, les sentiments et les
caractéristiques psychologiques de la personne qui a
vécu des pertes? Par exemple, bien qu’il puisse y avoir
des réponses mésadaptées a la mort ou a des pertes
dans un théatre dopérations, les soldats peuvent étre
assez résilients. Larésilience peut étre définiecomme
le processus et le résultat d’'une adaptation réussie a
des événements négatifs de la vie et en particulier
a des événements particulierement stressants ou
traumatisants'. La résilience est Iinteraction entre
les croyances, les approches, les comportements et
la physiologie qui peut faciliter une récupération
_positive et rapide a la suite dévénements négatifs.
Les facteurs qui affectent la résilience sont : les
caractéristiques personnelles, les liens sociaux et
des stratégies efficaces d'adaptation. La résilience
nempéche pas une personne d’avoir des difficultés
et de ressentir de la détresse; elle facilite seulement
le processus d'adaptation. La résilience est un outil
psychologique qui aide a gérer la peur et l'anxiété
" pendant les moments stressants.

« Plan interpersonnel : Quel était le type de relations
avec la personne défunte - famille, ami, collégue,
allié; ou aucun rapport direct mais réaction liée a
des croyances (c.-a-d. « les enfants et les civils sont
innocents »), maniere de réagir a la situation, type
de soutien regu (le type positif soutient, le type
négatif est « reviens-en »). '
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« Plan culturel et social : Quels sont les roles, normes
et rituels pour les personnes en deuil? Par exemple,
les antécédents sociaux percus’ tels que soutien
social, niveau d'acceptation, sécurité, antécédents

~culturels / ethniques / religieux-philosophiques,
le soutien de la famille et des amis, le soutien des
communautés, du gouvernement et des forces de la -
coalition, peuvent tous affecter le processus de deuil

- d’'une manieére positive ou négative. D'autres facteurs
sociaux sont : le nombre, le type ou le role des
personnes tuées, la reconnaissance sociale requise
(remplacements et réactions de I'unité face aux
remplacements - syndrome du nouvel arrivant », la
participation de Punité aux rituels associés 4 la mort
en opération, la présence de régles, normes, valeurs,
styles et expériences passées militaires susceptibles
d’affecter le processus de deuil'’” et impact total au
sein de I'unité - chaque unité est plus que la somme
des ses parties.

Diautres facteurs peuvent affecter le processus. de deuil : perte
soudaine, perte violente, nature du déceés, décés multiples, déceés
innommables, état de la victime, durée et qualité de la relation avec la
personne défunte.

Obstacles a la récupération et a la recherche daide

Le deuil fait partie de lexpérience humaine et il est exprimé, il peut
devenir tolérable; s'il est refoulé, il peut revenir nous hanter, nous
surprendre et fagonner nos vies de maniéres que nous ne pouvohsv pas
contrdler’®, Nous énseignons souvent a nos soldats que s’ils suivent les
régles, ils diminueront les risques dtre tués. Toutefois, le combat raméne
a la réalité que la mort est une possibilité toujours présente. Cela peut
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entrainer une perte de foi et de confiance dans leur leadership, et dans
leur formation et leurs compétences de soldats. '

Il y a plusieurs facteurs ou obstacles qui peuvent influer sur les
réactions de deuil et entraver Fachévement du processus. Ils comprennent
mais sans sy limiter : '

+ La santé émotive d’'un soldat (c.-a-d. des probléemes
antérieurs de santé mentale, des troubles
psychiatriques, des stratégies d'adaptation limitées
ou absentes, des pertes passées non résolues, des
expériences antérieures, une tendance a lauto-
destruction ou un comportement suicidaire et
lautocritique pour des événements dont il n'a pas le
contrdle).

« Le manque pergu ou réel de systemes de soutien (c.- ‘
a-d. déconnexion des systéemes de soutien normaux,
famille absente ou inutile et peu ou pas d’accés a des
professionnels); santé physique (niveau dénergie
diminué, montant de repos, pratique du sommeil,
nutrition et drogue, alcool, cigarettes et caféine).

o Les facteurs démographiques (4ge, maturité, sexe).

« Les facteurs spécifiques a une situation comme la
mort au cours d’'un échange chaotique de tirs, incluant
des « tirs amis » et la défectuosité de [équipement.

Un autre obstacle possible susceptible dentraver la récupération est
la perception sociétale selon laquelle les soldats et les leaders peuvent
avoir accepté que « ce nest pas bien dexprimer ouvertement sa peine,
car cela a un effet profondément démoralisateur au sein de 'Armée »".
En général, les étres humains veulent éviter le deuil, mais cest la douleur
qu’ils veulent vraiment éviter. Tel que mentionné précédemment, le
deuil méme est le processus de guérison qui soulage la douleur en fin de
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compte. Bien que les sentiments qui accompagnent le processus de deuil
puissent sembler accablants, les soldats sont souvent assez résilients
pour admettre leurs sentiments ou chercher de l'aide. Les obstacles a la
recherche daide sont :

» ledéni - étre incapable ou refuser d’accepter qu’il y
aeumort;

» la peur que I'admission d'un besoin d’aide, méme
a soi-méme, soit un signe de faiblesse. Les soldats
Sattendent 4 étre aussi forts émotivement que
physiquement et ils ne veulent pas paraitre faibles

ou « malades, éclopés ou paresseux »;
» Tlignorance de I'aide disponible; et
 la peur du manque de confidentialité;

o la crainte des effets d'une demande d’aide sur leur
évaluation et I'impact que cela pourrait avoir sur
leur carriére.

De plus, les soldats croient souvent qu'ils peuvent prendre soin
deux-mémes et ils mapprécient pas toujours l'aide de professionnels
ou de personnes de lextérieur. Les soldats comme les leaders croient
souvent qu'ils doivent tout simplement « avaler et continuer » quelles que
soient les circonstances. Bien que, de temps a autre, certaines situations
imposent d’« avaler », cela ne veut pas dire que le processus de deuil peut
ou doit étre ignoré.

Les leaders doivent étre conscients de ces facteurs qui peuvent affecter
le deuil chez leurs soldats. Rien ne saurait remplacer ce principe de base
du leadership : bien connaitre ses soldats et s'intéresser activement a leur
bien-étre. Bien quon ait toujours traité la mort de maniére réactive, il ne
fait aucun doute quétre proactif et développer la résilience de ses soldats
est une bien meilleure approche.
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Le deuil ignoré

Si le-deuil est non achevé ou sl est ignoré, cela peut donner lieu a
un deuil compliqué® ou « 4 l'intensification du deuil & un niveau tel
que la personne se retrouve dépassée et affiche des comportements
mésadaptés »*'. Un deuil compliqué peut affecter le moral et létat de
préparation 4 une mission de 'unité, ainsi que la capacité individuelle du
soldat de faire ce qu'’il faut sur le terrain.

Une des étapes clés du processus de deuil implique une
désorganisation psychologique et 'intégration du deuil dans le processus
de réorganisation. Au combat, la désorganisation psychologique est
rarement permise pour des raisons opérationnelles évidentes. Puisque
cette étape essentielle (désorganisation) nest pas souvent possible, le
soldat pourrait psychologiquement revenir & des étapes antérieures
du processus. de deuil (p. ex. choc, colére, déni, engourdissement)
en cherchant a achever le processus. Cette interruption du processus
associée a d'autres expériences de combat peut bloquer le soldat dans le
processus (c.-3-d. deuil compliqué)?. Le deuil compliqué est un facteur
de risque pour divers autres troubles de santé mentale y compris : trouble
dépressif majeur,: syndrome de stress post-traumatique (SSPT), deuil
traumatique, trouble panique et trouble danxiété généralisée. D'autres
comportements mésadaptés comme l'abus d’alcool et la consommation
de drogues, le tabagisme, une mauvaise nutrition, des pensées
suicidaires ou meurtriéres et des problémes de santé physique tels que
des dysfonctionnements cardiovasculaires et immunologiques peuvent
résulter d’'un deuil compliqué et non résolu®.

Les symptomes de deuil compliqué incluent les suivants :

o  étre obsédé par la personne défunte;
« avoir des pensées envahissantes;

e avoir des souvenirs bouleversants;
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o éviter les allusions a la mort;

o éprouver le sentiment que la vie n'a aucun sens;
" s sennuyer de la personﬁ'e défunte;

» revoir la personne quj esi morte;

o entrer en coléfe au sujét de cette mort;

 avoir le sentiment qu’il est injuste de vivre alors que
lautre personne est morte;

+ ¢éprouver de l'incrédulité au sujet de cette mort; .
» sesentir tétanisé ou vaseux; et

e avoirdeladifficulté de faire confiance eta s'intéresser
aux autres.

Afin datténuer un deuil compliqué, les leaders, a tous les niveaux,
doivent intervenir lorsque survient un déceés. Les leaders doivent valider les
sentiments et les expériences dessoldats et « prévoir » daborder les questions
apres l'incident. Cest une démarche analogue au processus de désamorcage
lié & la Gestion du stress 4 la suite d'un incident critique et elle peut étre faite
assez efficacement « en douce ». De plus, il est indispensable de contrdler
les effets du deuil auprés des supérieurs ou des subalternes. Le deuil peut
frapper beaucoup plus durement ceux qui étaient directement chargés de
donner les ordres qui ont entrainé la mort d'un ou de plusieurs soldats.

La culpabilité du survivant

En plus du risque de vivre un deuil compliqué, les soldats peuvent
également ressentir la culpabilit¢ du survivant. Ce type de réaction a
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d’abord été détecté chez les personnes qui ont survécu a I'holocauste®.
La culpabilité du survivant se définit comme un sentiment profond
de culpabilité souvent ressenti par les personnes qui ont survécu a un
désastre qui a entrainé la mort dautres personnes. Elle résulte en partie
de I'impression quon nen a pas assez fait pour sauver la vie des autres
qui ont péri et en partie de I'impression de ne pas avoir le droit de vivre
apreés leur mort. La culpabilité du survivant, comme le deuil, est une
réaction normale & un événement traumatique. Il est difficile pour un
étre humain détre reconnaissant détre vivant alors quen méme temps il
éprouve un chagrin profond pour ceux qui nont pas survécu. La survie
est un succeés et méme si une personne n'a peut-étre eu guére de choix a
faire au cours d'un événement traumatisant, elle doit cependant décider
de la fagon dont elle réagira émotionnellement aprés Iévénement®. La
survie peut étre un facteur de croissance personnelle.

Résilience

Bien qu’il puisse y avoir des réponses mésadaptéesa la mort ou a des pertes
dans un théatre dopérations, les soldats peuvent étre assez résilients.
La résilience peut étre définie comme le processus et le résultat d’'une
adaptation réussie a des événements négatifs dela vie, en particulier des
événements trés stressants ou traumatiques.

RECOMMANDATIONS POUR LES LEADERS

A la lumiére de la nature et du rythme des opérations actuelles des
FC, la mort de soldats est inévitable. Le role des leaders est d’aider les -
soldats a se préparer a des pertes possibles, de les aider & comprendre et
d’aborder leurs réactions de deuil pour sassurer de leur capacité de se
concentrer sur le succés de la mission et sur une réintégration réussie
aprés la mission. Les leaders peuvent le mieux aider leurs soldats en se
connaissant bien eux-mémes - en connaissant bien leurs soldats et en
connaissant la nature du processus de deuil.
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Les leaders constituent une ressource remarquable pour
accompagner leurs subalternes dans le processus de deuil. Avant tout
déploiement, les leaders doivent sassurer :

« quun contrdle est effectué aupres du soldat et de
sa famille, afin de sassurer.qu’il ou elle posséde la
stabilité requise pour pouvoir étre déployé(e). Il
sagit de sassurer que le soldat posséde un certain
degré de résilience;

o que la préparation pré-opérationnelle, pour un
déploiement, inclut I'information des familles de
militaires sur le soutien disponible (p. ex. les Centres
de ressources familiales). Cela devrait inclure
également la fagon dont les communications seront
organisées entre la chaine de commandement et

_les familles, les médias, I'unité et le détachement
arriere. De plus, les leaders devraient sassurer
que les membres des familles se voient offrir de
linformation sur la fagon de s'adapter au stress d’'un
déploiement et sur les procédures davis de décés; et

o« de fournir une formation sur le processus de deuil
tant normal que dysfonctionnel et sur les réactions
aux pertes. Chaque fois que cest possible, la
formation & la résilience devrait servir & préparer/
atténuer I'impact réel de la mort. Cela pourrait
inclure de I'information sur la Gestion du stress a la
suite d'un incident critique.

De plus, les leadets doivent :

« comprendre le processus de deuil, en particulier les
signes/symptomes et réactions indésirables;
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admettre que le deuil est un processus normal et
que les personnes l'aborderont a leur maniére (c.-
a-d. quil n’y a pas une bonne maniére de vivre un
deuil). Ils doivent aussi comprendre que la durée du
deuil varie avec chaque personne;

comprendre qu'il faut intervenir tout de suite et quun
deuil non résolu (c.-a-d. un deuil compliqué) risque a
un certain moment daaffecter non seulement le soldat
concerné mais aussi ['unité dans son ensemble;

connaitre les facteurs qui affectent le processus de

deuil;

connaitre les obstacles possibles a l'accés aux
services et sassurer que ces obstacles sont réduits
dans la mesure du possible;

sassurer que les membres comprennent que s’ils
demandent de [aide, il n'y aura pas de répercussions
ni professionnelles ni personnelles. Unleader efficace
sassurera de la santé physique, psychologique
et spirituelle de tous ses soldats nonobstant les
opinions ou les critiques des autres;

savoir ou obtenir de laide pour leurs soldats.
Cela inclut la connaissance des services avant le
déploiement dans le théatre dopérations et aprés le
déploiement; et

bien connaitre leurs soldats et étre préts a aller
au-devant deux, a les écouter et a leur demander
comment ils peuvent les aider (c.-a-d. simpliquer

dans les rituels de guérison).
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De méme, les leaders doivent faire le nécessaire pour soccuper
deux-mémes. IIs doivent :

o Accepter ettraiter leur propre deuil. Lesleaders doivent

d’abord gérer leur propre deuil puis sefforcer daider

_ leurs soldats a gérer leleur. Pour y parvenir, ils doivent

abord admettre les sentiments de douleur, en parler,
pardonner et soccuper de leur propre santé mentale.

o  Recevoiruneformationappropriée pour reconnaitre
a la fois le traumatisme et le deuil.

« Ftre encouragés 2 recueillir de 'information sur la
nature de lévénement, sur le role de la personne
dans lévénement, sur le niveau de violence, sur
I'horreur et le sens de la responsabilité personnelle
ainsi que sur le niveau de soutien familial et social a
la suite d'un incident ou d’un déploiement.

Comme il nlexiste aucune maniére simple de vivre la mort d'un
membre de leur unité, les leaders devraient demander laide d’un
aumonier, de professionnels en santé mentale, de psychologues cliniques,
de spécialistes du Centre de ressources familiales et d’autres ressources
communautaires locales. Cet acces doit rester confidentiel. En ce qui
concerne l'aprés-déploiement, les unités devraient utiliser les services des
psychologues, aumdniers et ressources médicales d’unité pour éducation,
évaluation et traitement. De méme, les soldats devraient étre encouragés
A parler avec leurs pairs de leurs expériences, afin de réaliser qu'ils ne
sont pas seuls a vivre leurs réactions. '

CO? SI

Doug Manning, travailleur social et enseignant, a déja déclaré que le
deuil nest pas un ennemi - cest un ami*. Cest un processus naturel de
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confrontation avec la douleur qui peut méme permettre de grandir. Les
soldats vivront leur deuil a leur fagon et avec leurs propres ressources.
Les leaders peuvent aider les soldats par léducation, la formation et la

communication et ils doivent avoir la capacité et lexpérience voulues leur

permettant de reconnaitre les situations ou la présence d'un spécialiste

saveére nécessaire.
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LA DISCIPLINE
Robert Edwards

a discipline réside au cceur de la profession militaire et peu

de professions en dépendent autant. Que ce soit en temps de

paix ou de guerre, la discipline peut faire la différence entre la
réussite ou léchec militaire. Comme lobjectif principal de la discipline
militaire consiste a mobiliser la capacité d'une personne pour répondre
aux besoins du groupe, la probabilité de réussite d’une mission dépend
en grande partie de la cohésion établie entre les membres du groupe.
La canalisation de volontés et de talents individuels au sein d'une
entité permet aux forces militaires de relever des défis déconcertants
et de surmonter les pires adversités. Les forces militaires peuvent
ainsi atteindre I'inaccessible au moyen d’'un sentiment de cohésion,
d’une unité d’intention et d’un effort concerté qui nexisteraient pas en
additionnant les efforts individuels. La discipline favorise également
lefficacité des forces militaires. Elle vise a faire ressortir le meilleur
des personnes et leurs qualités les plus altruistes. Elle est fondée sur le
respect du leadership, I'instruction et les connaissances pertinentes ainsi
quun systéme de justice militaire ou léquité et la justice sont claires
pour tous. Le présent chapitre met en valeur la doctrine en vigueur et
les connaissances spécialisées liées 4 la discipline.

DEFINITION DE LA DISCIPLINE

Le Petit Robert définit la discipline comme « régle de conduite commune
aux membres d’un corps, d'une collectivité et destinée a y faire régner
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le bon ordre »'. En général, le mot « discipline » a une signification
différente dans le contexte militaire, contrairement 4 son emploi dans
lensemble de la société. Dans le contexte sociétal, la discipline désigne
maintenant lapplication des lois, -des normes et -des: moeurs par des
mesures correctives et parfois punitives. Néanmoins; il faut comprendre
que, dans son sens le plus important dans 'usage militaire, le mot sous-
entend Texercice d’un controle en vue de mobiliser les efforts collectifs
du groupe. Fondamentalement, la discipline, dans son application
militaire, est plus positive que négative, car elle cherche activement &
canaliser les efforts individuels dans une démarche collective; de sorte
qu'il soit possible demployer la force militaire de fagon contrélée et
ciblée. Pourtant, la force militaire comprend habituellement un certain
degré d'agressivité et de violence. En outre; le moyen de contrdler une
telle violence militaire pour employer le degré de force adéquat dans
les circonstances appropriées requlert inévitablement une discipline
militaire rigide:

La discipline militaire comprend une formatlon psychologlque et
éthique relative A 'application rapide et volontaire d’un systéme de régles
de comportement. Dans le document de conception de la profession
militaire au Canada intitulé Servir avec honneur : la profession des
armes au Canada, on indique que la discipline consiste en tine croyance
fondamentale des militaires canadiens intégrée a léthos militaire des
Forces canddiennes (FC). La valeur de la discipline ainsi que d’autres
croyances fondar_nental‘es‘ des militaires canadiens forme lensemble
particulier de valeurs militaires que constitue léthos militaire. Ce dernier
fournit les directives générales nécessaires pour mener des opérations
mlhtalres dans un style et un mode qui permettent aux soldats, aux
marins et aux membres de la Force aérienne des FC d’acquérir une qualité ‘
militaire trés prestigieuse : 'honneur. Chonneur découle lui-méme de la
fidélité A Iéthos mlhtalre, et la discipline demeure essentlelle pour servir
avec honneur?.

La discipline militaire a toutefois un coté envahlssant Le controle du
personnel est beaucoup plus omniprésent dans le domaine militaire que
dans le monde civil. Méme en ces temps modernes, la discipline militaire
exige une rigueur importante aux niveaux personnel, physique et mental, |
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Le coté envahissant de la discipline militaire réside dans le besoin qulont
les militaires de maitriser leur corps, leurs actions et leur attitude. Les
militaires doivent absolument adopter la bonne attitude ou le bon état
dlesprit pour se préparer aux exigences du combat. Par conséquent, on
met beaucoup l'accent sur la vivacité d’espfit et le controle physique en
tout temps ainsi que sur le respect des ordres. De cette fagon, les militaires
peuvent mener des combats en toute conformité de Iéthos militaire.
Evidemment, ils doivent faire preuve d’une grande force de caractére afin
de se conduire en tout temps de fagon exemplaire. '

La discipline cherche a faire jaillir ce qu’il y a de mieux chez une
personne;ellereposeidéalementsurson sensdelacoopération et du travail
déquipe pour soutenir le groupe et réagir efficacement en cas d’attaques
ou dautres situations d’urgence. Ce genre de discipline envahissante
et rigoureuse requiert une instruction importante. Ainsi, la discipline
est tres clairement imposée aux recrues. Non seulement ces derniéres
regoivent un entrainement physique intensif, ce qui améliore leur force
physique, mais elles font également lobjet d’'un contréle physique et
psychologique de leurs actions. Toutefois, la discipline militaire efficace
vise a amener progressivement les militaires & un stade ou, de leur propre
volonté, ils contrélent leur conduite et leurs actions conformément aux
réglements et aux valeurs intégrées a Iéthos militaire. |

‘Le role traditionnel de la discipline militaire vise principalement a
controler les forces armées afin quelles n'abusent pas de leurs pouvoirs,
a sassurer que les militaires accomplissent efficacement les taches qui
leur sont assignées — particuli¢rement lorsqu’ils se trouvent face a un
danger - et a faire en sorte que les recrues assimilent les valeurs propres
au milieu militaire. On définit la discipline militaire comme « Jexercice,
par les forces armées, de pouvoirs légaux et coercitifs dans le but de
contrdler le comportement de leurs membres »*. Il est & noter que le
contrdle de la conduite des subalternes doit étre conforme a la loi et aux
normes professionnelles militaires. En outre, la conduite militaire doit
absolument reposer davantage sur l'autodiscipline que sur la discipline
imposée au moment de Félaboration de l'instruction militaire. En d’autres
termes, la discipline militaire rigoureuse imposée aux recrues et aux
subalternes vise globalement & améliorer leur sens de l'autodiscipline,
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Cest-a-dire lacceptation individuelle de la nécessité dobéir, afin que
Ton puisse sattendre a ce qu'ils agissent conformément aux directives
génerales sans supervision constante.-

LIMPORTANCE DE LA DISCIPLINE

La discipline militaire tend principalement & mobiliser la capacité d’une
personne pour réponc-lr‘e auxbesoins du groupe. Le sentiment de cohésion
qui découle de la combinaison des volontés individuelles des membres
du groupe procure au groupe une unité d’intention. La discipline permet
également de rigoureusement contrdler de grandes sections des forces
armées dans le déroulement des opérations afin de refléter Iéthos
militaire. Elle revét une importance particuliére pour les mlhtalres, qui
doivent couramment avoir recours a la force ou aux menaces de force
dans le cadre de leurs fonctions. Etant donné que les forces armées ont la
possibilité d'utiliser un pouvoir destructeur important au nom de I’Etat,
on peut raisonnablement sattendre a ce quelles soient contrélées de prés.
De plus, tous les militaires sont tenus de servir sans condition et peuvent
se trouver dans des situations dans lesquelles ils peuvent perdre la vie ou
étre gravement blessés. Cette préparation au combat, volontaire ou non,
demande aux militaires de mettre de coté leurs intéréts personnels, au
péril de leur vie. Dans ces moments de stress physique et psychologique,
les ordres doivent absolument étre parfaitement compris et exécutés
sans délai. Lindécision ou le désaccord peuvent provoquer le chaos et
le désordre. Par conséquent la discipline militaire est 1nd1spensable
Ihabitude dobéissance, ainsi que I'autodiscipline provenant d’une solide
instruction, est non seulement essentielle 4 lexécution des ordfes, mais
marque souvent la'différence eritre le courage et la lacheté. En présence
d’'un danger, les personnes ont naturellement peur et peuvent alors céder
a la‘panique ou a la confusion. ‘ .

‘ Par exemple, Iéquipage des navires de combat est bien formé
pour suivre les régles strictes de la discipline militaire advenant qu'un
homme tombe a la mer. Les militaires n'agissent pas unilatéralement; 1ls
suwent une procedure soigneusement élaborée qui comprend lalerte,
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l'appel de léquipage aux postes assignés au préalable pour se munir de
léquipement de sauvetage, suivi par un respect rigoureux des procédures
de récupération, qui permettent aux militaires des navires de combat de
récupérer les marins et de les ramener a bord en quelques minutes: Une
intervention si rapide en eaux libres peu importe la période de I'année
nest possible qu'avec la combinaison de la discipline collective et de
l'autodiscipline de la part de tous.les membres de 1équipage du navire.
Elle savérerait impossible en I'absence de cohésion.

LA DISCIPLINE ET LE DROIT MILITAIRE

Comme le gouvernement dirige les forces armées, il nest pas surprenant
que des lois les régissent. Les forces armées au sein d'une démocratie
constituent un organisme a caractére unique, puisque celui-ci détient
le plus grand des pouvoirs de destruction de I'Etat. Aussi, un grand
nombre de régles; de réglements et de lois ont non seulement pour but
de controler les forces armées, mais aussi dassurer que les valeurs de
la société en général y sont implantées et quelles sont suivies par tous
les militaires. Les membres des FC sont assujettis au Code de discipline
militaire tel que le prévoit la Loi sur la défense nationale, approuvée par
le Parlement. Les dispositions législatives comprennent les principes
uniques a la vie au sein de la société militaire, notamment lobligation de
servir sans condition, lobéissance  l'autorité et lobligation dobéir aux
ordres légitimes, la subordination a ceux qui commandent, le respect de
la discipline et lobligation d’assurer le bien-étre des subalternes. Cette
large portée du droit militaire et 'unique besoin de punir plus séveérement
ont été reconnus par la Cour supréme du Canada dans McKay s. R :

Sans code de discipline militaire, les Forces armées ne
pourraient accomplir la fonction pour laquelle elles
ont été créées. Vraisemblablement ceux qui senrolent
dans les Forces armées le font, en temps de guerre, par
patriotisme et, en temps de paix, pour prévenir la guerre.
Pour qu’une force armée soit efficace, il faut qu’il y ait
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prompteobéissanceatouslesordreslicites dessupérieurs,
respect des camarades, encouragement mutuel et action
concertée; il faut aussi respecter les traditions du service -
et en étre fier. Tous les membres des Forces armées se
soumettent 3 un entrainement rigoureux pour étre A
méme, physiquement et moralement, de remplir le.
role qu’ils ont choisi et, en cela, le respect strict de la
~ discipline est d'une importance capitale®. -

Le Code de discipline militaire fixe les nhormes de conduite auxquelles
les membres des forces armées doivent se conformer. Un systéme de
tribunaux militaires, léquivalent militaire des tribunaux civils, sert a
faire respecter ces normes. Il comprend la cour martiale et le pfocés
sommaire. La cour martiale constitue un tribunal militaire formel présidé
par un juge ayant une formation juridique. Les pouvoirs de punitibn de
la cour martiale sont de loin plus importants que les pouvoirs accordés
a un officier présidant un procés sommaire. Ce’ dernier, présidé par
un commandant supérieur, le commandant d’une base, d'une unité ou
d’une armée ou un officier délégué, représente le processus prédominant
dans l'administration de mesures disciplinaires, étant donné qu’il
incombe directement au commandant de maintenir la discipline. Afin
de maintenir le bon ordre et la discipline, il est important de traiter
équitablement les subalternes. Ainsi, il importe de respecter les valeurs
de la constitution canadienne et Iéquité procédurale telles queelles sont
énoncées dans la doctrine historique qui sapplique lors d’'un processus
décisionnel juste. Le principe déquité procédurale est également énoncé
dans bon nombre de dispositions de la Charte canadienne des droits et
libertés. Les militaires nont pas ‘a renoncer aux droits et obligations
d'un citoyen. Cependant, ils souscrivent 2 des obligations et 2 des
responsabilités juridiques et professionnelles additionnelles, acquiérent
et perdent certains droits en vertu du droit militaire. Ils sont également
soumnis a la discipline militaire®.

- Le droit qui régit les activités militaires nest pas limité aux régles de
droit national. En effet, le droit international normalise les relations entre
les Etats et fixe les normes de conduite et de moralité entre les pays. Donc,
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le droit international tel que la Charte des Nations Unies, les Conventions
dela Haye sur les opérations militaires, les Conventions de Geneve et leurs
protocoles additionnels I et II établissent la norme de conduite exigée
par les forces armées. Tous les militaires, a titre de représentants de I’Etat,
tant les officiers que les militaires du rang, sont tenus par le Canada de
se conformer aux dispositions du droit international lors des opérations
militaires. Un Code de conduite du personnel des FC®, qui constitue les
lignes directrices des militaires en matiére de droit des conflits armés, a
été élaboré pour toutes les opérations militaires. Il assure la conformité
de la conduite des militaires a I'intention du droit international que le
Canada a convenu de respecter’.

La nécessité de développer une habitude dobéissance requiert
quaucun manquement relatif a un ordre, a lexception de celui qui est
illégal, ne soit ignoré. En effet, une désobéissance méme mineure a un
ordre ou a un réglement révéle un manque d’autorité. Si lobéissance ne
peut pas étre obtenue volontairement, elle doit alors étre imposée de
maniére coercitive. Dans certains cas, un probléme de discipline peut
étre réglé de fagon administrative. Les fautes mineures sont normalement
traitées par voie de procés sommaire qui se traduit par l'imposition de
‘punitions mineures. Cest en corrigeant ainsi les petits manquements
a la discipline que lobéissance a tous les ordres légitimes est assurée et
que la discipline est maintenue. En devenant des membres disciplinés
des forces armées, les militaires se conformeront aux valeurs militaires
institutionnelles et offriront la garantie la plus probable qu’ils iront au
combat lorsque lordre leur en sera donné. :

La discipline militaire exige que tous les subalternes suivent tous
les ordres juridiques, y compris ceux qui les exposent au danger. Tout
officier et militaire du rang doit obéir aux commandements et aux ordres
légitimes d’un supérieur. Dordinaire, il n’y a pas a douter de tels ordres.
Toutefois, méme si le subalterne doute de la légitimité d’un ordre, il doit
obéir a cet ordre, sauf si celui-ci est manifestement illégal. Par exemple,
lordre de tirer sur des enfants sans défense qui marchent dans la rue d’'un
village est manifestement un ordre illégal et ne devrait pas étre suivi. Si
un officier ou un militaire du rang regoit un ordre ou un commandement
incompatible avec un ordre ou un commandement qu’il a déja requ, il
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signale lincompatibilité de vive voix au supérieur qui a donné le dernier
commandement ou ordre®. Un ordre ou un commandement représente
une  communication écrite, orale ou par sxgnal des instructions d’un
supérieur 4 un subalterne9

FACON D’INCULQUER LA DISCIPLINE

Le caractére essentiel de la discipline en milieu militaire et sa nature
envahissante se refletent dans la responsabilité pour-tous les militaires de
sassurer du maintien de la discipline. Aucun militaire ne peut demeurer
passif ou refuser de sengager lorsque d’autres militaires mettent en péril le
respect de l'autorité et Fobéissance 4 l'autorité. Accepter Linsubordination
nuit 2 la mise en place ou au renforcement d’une habitude 4 lobéissance.
Lobligation de tous les militaires de faire respecter le droit militaire (et du
méme coup lobéissance aux ordres et aux directives) vient de l'obligation
pour tous les officiers et les militaires du rang de connaitre, dobserver et
de faire respecter le code de discipline militaire, les réglements, les régles,
les ordres et les directives nécessaires & l'exercice de leurs fonctions.

- Lexistence et le maintien de la discipline militaire représentent
toujours un élément trés important méme dans les unités les plus
modernes et les plus avancées au niveau technologique. Dans une
unité ou le niveau de discipline est élevé, les objectifs du groupe sont
plus rapidement atteints. Iiexemple_suivant démontre Fimportance de la
discipline au sein d’une unité. Pendant la guerre de Corée, 2 Kowang-San
(colline 355), le 3¢ Bataillon, The Royal Canadian Régiment, arésisté le 2
mai 1953 4 une attaque envahissante et dévastatrice des Chinois. Au cours
de ce combat, le Lt Ed Hollyer et son peloton, parmi d’autres membres
de la Compagnie C, ont tenu leurs positions jusqu’ la fin, allant méme
jusqua demander des tirs d’artillerie en direction de leur propre position.
Leur défense déterminée et disciplinée a accordé au commandant
suffisamment de temps pour mettre en place une contre-attaque qui a
permis de reprendre la position, d’infliger de grandes peries a fennemi et
de forcer les Chinois a se désengager jusqu’a leur coté de la zone neutre.
Le Général West, Commandant de la division du Commonwealth sest
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empressé dexprimer sa fierté et son admiration aux militaires de tous les
grades du 3¢ Bataillon lors de cette épreuve. Méme si cette unité venait
tout juste-d’arriver en Corée et que ce combat représentait son baptéme
du feu, les anciens militaires ayant participé au combat croient que la
discipline des militaires de tous grades de I'unité a directement contribué
ala victoire, malgré les deux officiers et les 23 militaires du rang tués, les
27 blessés et les 8 disparus.

‘Lofficier ou le militaire du rang qui comprend bien le comportement
humain est plus apte a obtenir un bon rendement et & inculquer la
discipline. Le chef reconnait que les gens sont influencés par leurs
attitudes, perceptions et différences individuelles. En ayant conscience du
comportement de groupe, le chef comprend la relation chef-subalterne
et, par conséquent, il accroit sa capacité d’influencer et de discipliner
les subalternes. Lexercice de la discipline peut passer par linstruction,
les encouragements, les directives qui font autorité, la supervision, la
rétroaction coercitive et les mesures disciplinaires, au besoin.

La discipline ne consiste pas simplement a imposer des punitions.
Assurerla discipline au sein des FC d’aujourd’hui repose sur un mélange
d’une discipline collective (celle qui est imposée) et d’'une autodiscipline
(celle par laquelle chacun accepte volontairement dobéir). Au sein
de lArmée de terre, de la Marine ou de la Force aérienne, la.nature
du service militaire' peut appeler une dose différente de discipline
collective et d'autodiscipline. Toutefois, le maintien de la discipline, tout
particulierement le développement d’'une autodiscipline, demande aux
chefs militaires une implication constante.

Le fondement de la formation disciplinaire constitue la discipline
imposée aux recrues durant leurs premiers mois au sein des forces
armées. Lobéissance acquise exige un effort physique et mental, qui
consiste 3 maintenir la vivacité desprit nécessaire pour saisir I'intention
de lordre ainsi que la réaction physique et mentale nécessaire obtenue
pour assurer que lordre est rapidement suivi.

Les personnes en difficulté ou en danger ont tendance a adopter
un comportement préétabli. Par conséquent, Iexécution des ordres
deviendra habituelle méme pendant les périodes de stress excessif telles
que des situations de combat. Ainsi, les recrues apprennent a obéir
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rigoureusement - aux commandements, a travailler comme membres
d’une équipe, & avoir une tenue irréprochable, a respecter les normes
militaires, 4 étre alerte, a faire preuve d’initiative et, en fin de compte,
a agir efficacement de leur propre chef, guidé par les réglements, leur
nouveau sens de Iéthos militaire et 'autodiscipline. A mesure quéelles
acquiérent de lexpérience, ces recrues en viennent a accepter et a intégrer
les concepts de la discipline militaire, de sorte quelles se conforment
volontairement 4 toutes les valeurs de Iéthos militaire. On considére
généralement une telle dutodiscipline comme fondée sur « la fierté
d’appartenir au service militaire et lobéissance spontanée et volontaire
donnée 4 unindividu a cause de sa forte personnalité, de sa compétence,
son éducation et ses connaissances »''. : :

Les chefs doivent souvent affronter une mesure de résistance aux
rigueurs de la discipline militaire. En raison des exigences constantes
du travail, il semble parfois difficile de maintenir un niveau élevé de
discipline durant les opérations militaires. A priori, le chef doit continuer
a exiger la discipline militaire adéquate et 4 conseiller les militaires ou le
groupe, le cas échéant. Si la résistance se poursuit, le chef doit recourir aux
sanctions conformément aux réglements. De plus, les infractions répétées
des subalternes représentent un certain manque de leadership. Dans la
mesure du possible, il est préférable de miser sur la prévention et de veiller
a ce que les subalternes comprennent pleinement le besoin de discipline,
plutdt que de prendre des mesures correctrices aprés coup. Comme il a été
mentionné précédemment, rien ne saurait remplacer une solide discipline
dans une unité militaire. La discipline peut facilement faire la différence
entre le courage et la lachet¢ ainsi quentre la réussite ou léchec.

La discipline doit étre appliquée équitablement. Labsence déquité chez
unsupérieur peutsérieusement miner lespritde corps, le moral etladiscipline
des subalternes, et compromettre lefficacité de Punité2. Un bon chef veille 2
ce que tous les ordres sappliquent également 4 tout le personnel - il ra pas
de favoris. En cas d'infraction, il doit prendre des mesures pour recueillir
tous les faits. Aussi, il doit écouter la version du subalterne avant de décider
des mesures dlsc1phna1res a appliquer. Le chef doit relever les fautes, le cas
échéant. Si cette méthode échoue, il doit prendre les mesures pertinentes
selon la gravité de Pincident. En cas d’accusations formelles, il doit suivre les
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différentes procédures judiciaires militaires. Dans la mesure du possible, les
subalternes doivent toujours comprendre les motifs justifiant les ordres. En
outre, le chef doit tenter de se renseigner sur la raison pour laquelle un ordre
na pas été suivi. De cette fagon, il peut donner des directives et des conseils
constructifs, ce qui contribue a établir une bonne discipline®.

Dans certaines situations au cours des opérations militaires, il est
impossible d’appliquer cette méthode, car les subalternes doivent exécuter
les ordres sans tarder en raison de I'urgence. Néanmoins, les subalternes
doivent comprendre I'intention des ordres dans la mesure du possible, y
compris durant les opérations militaires. Un manquement concerté & la
discipline constitue une affaire grave qui doit étre traitée sans délai. Un
tel manquement représente une importante faille de la discipline et se
répercute sur le leadership au sein de I'unité.

Tout manquement a la discipline requiert une enquéte. Selon les
circonstances, de simples manquements peuvent ne nécessiter quune
enquéte officieuse au niveau de I'unité. Pour les cas plus complexes, des
enquétes disciplinaires peuvent comprendre une enquéte sommaire ou
une commission denquéte. Parfois, le Service national des enquétes ou la
police militaire représentent les organismes denquéte les plus appropriés.
Dans tous les cas, lenquéte vise a reconstituer les événements, & obtenir
des éléments de preuve, a vérifier les éléments de l'infraction présumée
et a en identifier les auteurs. Une enquéte objective et & propos peut
également fournir le meilleur dossier pour justifier la décision de ne pas
porter d’accusation lorsquelle nest pas justifiée'.

Traditionnellement, la discipline a supposé, a tort, une punition -
approche négative — mais I'instruction militaire est davantage axée sur les
éléments positifs et constructifs de la discipline. Cependant, le passage de
ladiscipline imposée a l'autodiscipline totale nécessite parfois I'application
de sanctions. Selon la logique d’'une punition infligée équitablement, les
auteurs d’infractions devraient idéalement saisir la justesse de leur peine,
tirer profit de lexpérience et améliorer leur rendement par la suite grace
a une nouvelle compréhension de la nécessité de la discipline militaire.

Malheureusement, ce nest pas toujours le cas. Le militaire sanctionné
ne pergoit pas toujours l'incident de la méme fagon. Par exemple,
sinsurger contre des injustices imaginaires ou des punitions sévéres

267




LE PRECIS DE LEADERSHIP MILITAIRE

peut entrainer un mauvais rendement. Par conséquent, il est important
‘d’infliger une « punition qui correspond au crime » ainsi qua la personne.
Tout doit étre mis en ceuvre pour exercer la discipline de fagon positive,
Cest-a-dire maintenir la discipline au moyen de lexemple personnel, des
compétences, de I'intégrité et des connaissances professionnelles. De tels
militaires personnifient le professionnalisme militaire comme le fait de
« servir avec honneur », conformément a I éthos militaire canadien’®.

‘ROLE DU LEADERSHIP DANS LA DISCIPLINE

Le leadership joue un réle charniere dans la discipline militaire. Tant les
officiers que les militaires du rang sont précisément tenus d’inculquer
la discipline a leurs subalternes. L'habileté d'imposer le respect et
de controler efficacement ses subalternes repose en grande partie
sur I'habileté des officiers et des militaires du rang a démontrer leur
leadership. Les commandants détiennent le pouvoir de maintenir la
discipline au niveau de l'unité. La décision de concentrer les pouvoirs
disciplinaires entre les mains du commandant est un compromis d’'une
part, entre le niveau de responsabilité et le statut professionnel de cet
officier et, dautre part, un certain besoin d’identifier une seule personne
ayant le pouvoir de contrdler ses subalternes'®. Parmi les facteurs qui
influencent I'habileté des personnes 4 combattre, on note l'allégeance
essentielle 2 un groupe, lesprit de corps et le leadership. Lamélioration
de lefficacité au combat par le truchement de lallégeance essentielle a un
groupe; de lesprit de corps et du'leadérship se trouve la plus_marquéé,au
niveau le plus bas de la hiérarchie militaire, ot le contact personnel et ie
sentiment d’allégeance sont les plus prononcés. Une grande discipline
m111ta1re est donc nécessaire au niveau de 'unité. '

Cela dit, la dlsc1plme joue un réle capital a tous les niveaux au sein des
forces armées. Trop souvent, elle est surtout laissée au soin des échelons
inférieurs, une dimension qui concerne principalement les militaires du rang
et dont on nia besoin qu'au niveau de lunité. Mais la discipline représente un
facteur important du bon fonctionnement de la chaine de commandement
a tous les échelons des forces armées. Des officiers détat-major ou des
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commandants indisciplinés qui se croient au-dessus des rigueurs de la
discipline peuvent nuire bien plus & leffort collectif des forces armées que
nwimporte quel soldat?’. Les officiers et les militaires du rang doivent pouvoir
imposer le respect a leurs subalternes non seulement par leur grade ou leur
poste, mais par le truchement de leur exemple, de leurs connaissances et
expérience professionnelles; de leurs compétences et de leur intégrité.

. Le chef discipliné fait preuve d’autodiscipline, montrantainsi lexemple
et le ton professionnel aux subalternes. 11 planifie et organise sa tiche et
sa mission. Il sait ce qu'il doit faire et connait le moyen daccomplir sa
mission. Le chef est cependant ouvert aux suggestions et aux interventions
des subalternes, le cas échéant. Il doit toujours exprimer ses attentes
clairement et conformément aux normes professionnelles. Il doit toujours
donner des ordres fermement mais équitablement. Les militaires du rang
jouent un role des plus important pour ce qui est de transmettre les
valeurs, d'inculquer la discipline et de renforcer le moral. Ce sont les yeux,
les oreilles et Iépine dorsale du processus disciplinaire'®.

La responsabilité particuliére, qui incombe aux officiers et militaires du
rang supérieurs de voir au maintien des valeurs militaires institutionnelles,
signifie qu’ils sont tenus a un niveau plus élevé de responsabilité que les
militaires de rang inférieur ayant commis les mémes manquements a la
discipline. Cela ne veut pas dire que toute violation commise par un officier
ou un militaire du rang supérieur justifie la prise de mesure disciplinaire. En
effet, le militaire de grade supérieur doit prendre un plus grand nombre de
décisions et exerce un plus grand pouvoir discrétionnaire, ce qui augmente
la probabilité que des erreurs soient commises. La mesure corrective prise
doit tenir compte de la nature de lerreur commise. Cependant, tout officier
et militaire du rang doit assumer une responsabilité élevée pour maintenir
une solide discipline parmi les subalternes'.

DISCIPLINE AU SEIN DU

NOUVEL ENVIRONNEMENT DE SECURITE

La nature des opérations des FC continue dévoluer au sein du nouvel
environnement de sécurité. Les missions militaires présentent de
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nouveaux défis, qui comprennent souvent des situations complexes dans
des Etats en déroute ou non viables. Selon les résultats d’une récente
étude du ministére de la Défense nationale, « méme si la majorité des
missions a [étranger continuent de comporter un'volet soutien de la
paix et.aide humanitaires, les tendances actuelles en ce qui concerne la
nature des conflits rendent plus criant le besoin d’une capacité de combat
robuste-»?. De plus, le rythme de la technologie s'accélére toujours, et
Paccent est davantage placé sur les capacités de détecter et de guider
avec précision au sein d'un environnement opérationnel de plus en
plus mortel. En outre, les opérations des FC englobent une multitude
de dimensions, qui- doivent étre coordonnées par le truchement d’'une
gamme dorganismes gouvernementaux et non gouvernementaux. Bon
nombre de ces opérations se déroulent dans des secteurs peuplés ou le
risque de dommage collatéral est important. Le besoin de responsabilité et
dexamen minutieux ne cesse de croitre a tous les niveaux des opérations,
ce qui ne fait quaugmenter la pression des actions qui repose sur les
militaires dans le théatre des opérations.

~ Parallelement, les militaires sont mieux informés et formés, ils
jouissent d’un niveau de vie plus élevé que jamais et ont A cceur leurs
droits et libertés en tant que citoyens canadiens. Le fait de simplement les
«utiliser » sansmanifester de réel intérét pour leur bien-étre susciterait de
la réticence. De plus, les troupes sont généralement plus souvent réparties
dans le champ de bataille en raison de la grande capacité des armes. Elles
doivent davantage prendre des décisions de fagon indépendante. Or, les
forces armeées ont encore besoin de discipline. Une robuste capacité de
combat repose sur la discipline. Les ordres doivent étre suivis. Les FC
détiennent un important répertoire d'armes meurtriéres au nom de I'Etat
etdoiventenassumer pleinement le contréle et 'utilisation conformément
aux directives gouvernementales. Le besoin de discipline est amplifié par
le fait que les opérations naient jamais été aussi complexes et que les
militaires ne combattent plus dans des champs de bataille isolés, surtout
depuis que les troupes sont largement réparties d’un bout a Fautre du
champ de bataille et que les opérations se déroulent souvent dans des
secteurs peuplés ou leurs environs.
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CONCLUSION

La clé du maintien de la discipline au sein du nouvel environnement
~ de sécurité réside dans le leadership, linstruction et les connaissances
pertinentes ainsi qu'un systéme de justice militaire ot léquité et la
justice sont claires pour tous?. De plus, la base de la discipline militaire
doit refléter adéquatement les valeurs militaires fondamentales et
les croyances uniques systématisées par léthos militaire canadien®.
Aujourd’hui, les soldats critiquent davantage les motifs de leurs
supérieurs et en doutent s’ils ne sont pas certains du lien entre leurs
actions et la mission. En ce sens, I'intention du commandant doit étre
claire pour tous les militaires. Dans la mesure du possible, les chefs de
tous les niveaux doivent y contribuer en expliquant les motifs des ordres
a leurs troupes et en appliquant la discipline nécessaire pour accomplir
la mission de fagon cohésive dans un effort concerté. Au cours des
opérations militaires, il y aura toujours des moments ot lon devra
appliquer une discipline ferme et donner des ordres directs et clairs que
devront suivre les militaires. Toutefois, toutes les mesures doivent étre
prises pour motiver et amener les subalternes a accepter de leur plein
gré.la discipline ainsi que pratiquer l'autodiscipline pour accomplir la
mission. De cette fagon, la discipline permet le respect des intéréts et
des objectifs de lorganisation militaire tout en instaurant des valeurs
et des normes communes. Par-dessous tout, les chefs préconisent
lautodiscipline, ce qui diminue le besoin d’imposer la discipline de
lextérieur et favorise l'action indépendante et l'initiative?.
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LA DIVERSITE
Justin Wright

‘es questions touchant la diversité et le multiculturalisme ont

. o'ccupé une place de plus en plus importante au cours des
dernié¢res décennies, particulierement dans le contexte de la
mondialisation et du plus grand engagement des pays sur la scéne
internationale. Cest le cas au Canada qui, par exemple, sest doté
d’instruments juridiques comme la Loi sur léquité en matiére demploi
(1986) (LEE) et la Loi sur le multiculturalisme canadien (1988), devenant
ainsi le premier pays A adopter une politique officielle en matiére de
multiculturalisme. Son statut officiel de pays multiculturel témoigne de
I'importance quiaccorde le gouvernement canadien a des valeurs telles
que Fouverture a Iégard de la diversité, Finclusivité et le respect de la
dignité de la personne. Comme toute organisation doit nécessairement
gérer ses activités dans le contexte du pays qui l'accueille!, il nest pas
surprenant que les organisations établies au Canada soient liées par des
obligations a légard des valeurs canadiennes et quelles soient tenues de
promouvoir et de véhiculer ces valeurs?. La diversité culturelle a donc un
impact sur tous les types dorganisations au Canada, y compris les Forces
canadiennes (FC), qui se conforment officiellement 4 la LEE depuis 2002.
Par conséquent, les leaders sont tenus de faire place a la diversité et de
défendre les valeurs inhérentes & cette ouverture, de fagon a ce quelles
soient véhiculées dans tous les milieux de travail canadiens, et ils doivent
reconnaitre que la diversité constitue un atout pour le Canada, car elle
lui permet d'accroitre sa capacité de jouer un réle de premler plan et de

réussir au niveau international.
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DEFINITION DE LA DIVERSITE

La Direction - Droits de la personne et diversité (DDPD)’ définit la
diversité en ces termes :

La diversité est une association collective de personnes
qui se caractérise par des différences et des ressemblances
ou par toutes les fagons qui les distinguent. La diversité
comporte les variations au sein d’'un groupe, telles que la
race, lorigine ethnique, la religion, l'4ige ou le sexe, et elle
comprend les différences relatives aux habiletés naturelles,
aux personnalités et aux caractéristiques physiques".

En dautres mots, la notion de « diversité » fait référence aux
multiples différences qui nous distinguent, selon la place qué nous
occupons dans notre société et par rapport aux autres, et dont lasomme
détermine I'unicité de la trame que tisse notre histoire personnelle. En
réalité, la diversité touche tous les groupes, car chaque personne est
unique et se distingue d’'une maniére ou d’une autre des autres membres
de son groupe.

La portée de Fapplication des principes sur lesquels repose louverture
a la diversité se distingue d'une maniére importante de celle de la Loi
sur léquité en matiére demploi en vigueur au Canada. Bien qu’il existe
un certain rapport entre les pratiques sappliquant & la diversité et
l'application de la Loi sur léquité en matiére demploi, celle-ci vise plus
particuliérement a assurer en milieu de travail un traitement juste et
équitable des membres de quatre groupes désignés : les Autochtones, les
femmes, les minorités visibles et les personnes handicapées®. Par contre,
la diversité touche :

Jadoption de pratiques de gestion a Iégard de diverses
équipes de travail, tout en respectant et en considérant
les différences au sein du groupe. La diversité ne se
limite pas aux membres des quatre groupes désignés; en
fait, elle inclut chaque personne qui dccupe un emploi.
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La diversité favorise un environnement de travail qui
met en valeur la flexibilité et I'innovation en répondant
aux besoins variés des personnes®.

Il importe de noter que louverture a la diversité est pergue non
seulement comme une maniére de respecter les différences qui
caractérxsent chacune des personnes de notre société, mais aussi comme
un outil favorisant la mise en place d'un milieu de travail plus souple,
plus novateur et mieux adapté aux besoins de chacun. Dans le contexte
de lé,mondialisation, nombre d’organisatibns canadiennes ont su mettre
la diversité a profit pour encourager la créativité et la souplesse en milieu
de travail. Lorientation adoptée par les FC dans le cadre du nouvel
environnement de sécurité va aussi dans ce sens’.

Lidée deconsidérerla diversité comme un avantage plutdt quecomme
un fardeau sest aussi imposée dans le domaine des études pédagogiques
et éducatives. Par exemple, l'auteure Jui-shan Chang fait valoir que sa
fagon de structurer les différents cours quelle enseigne & l'université, qui
tient compte de la diversité culturelle, permet a ses étudiants denrichir
grandement leur expérience éducative, car la matiére leur est présentée
de divers points de vue culturels. En faisant valoir les avantages de la
diversité culturelle en classe, Jui-shan Chang encourage ses étudiants a
se sentir fiers de leur identité culturelle et a respecter les différences dans
le groupe®.

LA DIVERSITE EN TANT QU’QUTIL ESSENTIEL

Comme il en a été question ci-dessus, les organisations canadiennes
accordent une place importante a la diversité, parce quelles reflétent les
valeurs et les croyances véhiculéesau Canada. En d'autres mots, la diversité
est essentielle parce que « le Canada, -contrairement a d'autres pays
libéraux et démocratiques, a adopté des politiques officielles en mati'ére
de multiculturalisme ainsi que d’autres politiques connexes, lesquelles
consacrent Iouverture a la diversité et les pratiques opérationnelles qui en
découlent, et qui Sinscrivent non seulement dans lecadre de ses lois mais
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aussi dans le cadre de sa Constitution »°. Les FC ont une responsabilité
particuliére & cet égard; en effet, elles doivent non seulement défendre
les valeurs et les croyances de la population canadienne, mais aussi les
incarner : « En fait, la légitimité de la profession militaire exige que
ses membres incarnent les mémes valeurs et croyances que celles de la
société qu'ils défendent'®. » Comme les militaires sont issus de la société
civile et qu’ils sont appelés a y retourner un jour ou l'autre, il est essentiel
que l'institution qu’ils représentent accorde a la diversité une importance
égale a celle conférée par la société quelle doit défendre et dont elle est
censée défendre les valeurs. En outre, les organisations canadiennes
sont obligées par la loi d’incarner les valeurs de la société canadienne a
Iégard de la diversité. Au Canada, plusieurs politiques et lois touchent la
diversité, I'inclusivité et le respect de la dignité de toutes les personnes :
la Loi sur les langues officielles (1969), 1a Loi canadienne sur les droits de
la personne (1977), la Charte canadienne des droits et libertés (1982), la
Loi sur léquité en matiére demploi (1986), 1a Loi sur le multiculturalisme
canadien (1988) et le Réglement sur léquité en matiére demploi dans les
Forces canadienne (2002). .

Le renversement des tendances par rapport a la démographie
canadienne explique aussi pourquoi la diversité constitue une question clé
en milieu de travail. Il faut savoir au départ que la population canadienne
est vieillissante. Comme les membres de la génération du « baby-boom »
approchent I'age de la retraite, tout indique que lensemble des secteurs
sera touché par le manque de personnel, ce qui entrainera une baisse
du taux de chomage et un accroissement des problémes de recrutement
au sein des organisations'. La croissance économique que connait
actuellement le Canada et, par conséquent, Faugmentation du nombre
des nouveaux emplois viennent exacerber le probleme du manque de
personnel, ce qui intensifie la concurrence parmi les employeurs qui
recrutent et leur complique la tache. Christian Leuprecht, professeur
au Collége militaire royal, résume le probléme dans un contexte
militaire : « Il est plus facile pour les FC de recruter du personnel
durant les périodes de ralentissement macroéconomique et dans des
régions géographiques ot le taux de chémage est chroniquement élevé
que durant les grandes périodes de croissance économique et dans des
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régions o1 le taux de chdmage est bas'2. » Compte tenu de ces réalités,
les employeurs canadiens qui recrutent doivent élargir et adapter leur
stratégie en fonction des tendances démographiques qui prévalent
au Canada - ils doivent tenir compte du faible taux de chomage, de la
croissance économique, du vieillissement de la population, de la baisse
du taux de natalité et de la place de plus en plus grande des minorités
visibles au sein de la population. La baisse du taux de natalité aura un
impact particuliérement important sur le recrutement :

En 1950, 92 pour cent du taux de croissance de la
population canadienne sexpliquait par un accroissement
naturel (lexcédent des naissances sur les décés). Ausommet
du baby-boom, en 1959, le taux de fécondité se traduisait
par une moyenne de 3,9 enfants (naissances vivantes)
par femme. A lheure actuelle, le taux de fécondité est de
1,6 enfant par femme et, selon les prévisions, il baissera 4
1,2 au cours des deux prochaines décennies. Pour pouvoir
conserver la taille de sa population, le Canada devra
accueillir un nombre estimé de 260 000 immigrants chaque
année, ce qui signifie que d'ici 2050, plus de la moitié de la
population canadienne sera née a létranger®.

Bref, si le Canada doit compter sur I'immigration plut6t que sur un
accroissement naturel de sa population pour maintenir son réservoir de
main-dceuvre potentielle, il faut sattendre a ce que cette main-d'ceuvre
ait un visage progressivement plus diversifié. Il est évident, 2 la lumiére
de cette information, que les organisations canadiennes doivent non
seulement se préparer a pouvoir gérer un milieu de travail diversifié,
mais aussi a prospérer grace ala diversité. ' '

IMPACT DE LA DIVERSITE

Compte tenu de I'impact actuel et futur de la diversité au Canada,
les organisations devront s'intéresser davantage a cet aspect si elles
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veulent rester concurrentielles et prospéres. De fagon générale,
I'impact peut étre interprété du point de vue de la cohésion; il est
essentiel dencourager un climat de confiance et de respect pour
assurer la cohésion au sein d’'une équipe, d’'un groupe de travail ou
d’un groupe dont les membres proviennent de milieux diversifiés; ce
climat suppose que chacun sent qu’il est de son devoir de faire montre
de respect a Iégard d’'autrui, malgré les différences (par exemple,
le sexe, lorigine ethnique, lorientation sexuelle, la religion)™.
Cependant, il est aussi essentiel que les leaders en viennent & changer
leur perception de la diversité, cest-a-dire a la voir non plus comme
une difficulté 4 « surmonter » ou a « affronter » mais plutét comme
un outil qui permettrait a leur organisation d’augmenter son efficacité
et de réaliser ses objectifs : :

Lappréciation de la diversité consiste a valoriser les
différences individuelles et a sen servir dans l'intérét de -
léquipe et de son efficacité, sans compromettre la culture et

- la mission organisationnelle. Les personnes qui travaillent
pour le compte d’une organisation qui encourage un
fort sentiment dégalité en matiére demploi, et ce, dans
une atmosphére exempte de discrimination, sont plus
productives et leurs efforts sont davantage adaptés aux
besoins de [équipe. Elles comprennent mieux leurs taches
individuelles et les tdches propres au groupe, et elles restent

* concentrées sur la mission organisationnelle. Cette attitude
entraine une forte cohésion d'unité, un effort déquipe et un
esprit de.corps®.

La stratégie des transmetteurs en code amérindien, durant les deux
guerres mondiales, fournit I'un des exemples les plus pertinents d’'une
situation ou la diversité sest avérée un avantage unique et a permis.
d’assurer la réussite de lentreprise ou, en termes militaires, lefficacité
opérationnelle. Ces unités de communication ont pu aider les forces
alliées -4 transmettre des messages codés pratiquement indéchiffrables
en se servant de la langue maternelle orale de leurs membres’. Les
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organisations ne doivent pas retenir de cet exemple quelles devraient
trouver des moyens dexploiter divers groupes, mais plutot que si elles se
montraient suffisamment ouvertes pour reconnaitre que la diversité en
milieu de travail offre des avantages, elles créeraient un énvironnement
ot chacun peut mettre a profit ses compétences uniques et trouver des
solutions novatrices, ce qui leur permettrait d’accroitre leur efficacité et
mieux réaliser leurs objectifs. |

Les recherches menées récemment dans le domaine de la
psychologie interculturelle indiquent que « ...les tensions positives
qui existent dans les groupes diversifiés pourraient étre une source
d’inspiration mutuelle et faciliter apprentissage. La diversité assure
un élargissement des idées et favorise la créativité et 'innovation'”. » 11
est permis de croire que, dans le contexte actuel de la mondialisation
des marchés, il est plus que jamais important de favoriser un milieu
de travail propice 2 la créativité et a 'innovation. Dans le domaine
militaire, plus particuli¢rement dans le contexte des opérations de
contre-insurrection, les unités qui ont vécu la réalité des « guerres
A trois volets’® » ont été forcées de se rendre compte quelles
avaient tout intérét a faire preuve de souplesse et de créativité?.
En choisissant détre inclusive, la société canadienne se donne la
possibilité de puiser dans les diverses structures de la population et
de tirer profit de Iélargissement et de la diversité du réservoir des
ressources humaines; dans un tel contexte, les organisations, comme
les FC, peuvent bénéficier d’'une plus grande latitude et sadapter
plus facilement au nouvel environnement de sécurité mondial®. En
outre, létablissement de rapports positifs avec les populatlons locales
constitue I'une des plus grandes difficultés dans les opérations de
contre-insurrection menées dans les théatres dopérations actuels
(par exemple en Afghanistan). La campagne visant & « conquérir les
ceeurs et les esprits » d'un peuple dont la culture differe de la notre
pourralt étre plus efficace si les FC cherchaient plus rigoureusement
A saisir les occasions que pourrait leur offrir la multiplicité des points
de vue au sein d’une force diversifiée.
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GESTION DE LA DIVERSITE -
COMMENT CREER UN ENVIRONNEMENT DIVERSIFIE

Comme il en a été question ci-dessus, nos leaders ont pour mandat
de favoriser un climat de confiance et de respect mutuel parmi leur
personnel et de veiller a ce que tous soient traités dans le respect de
leur dignité. Dans les FC, ce mandat constitue un élément clé de Iéthos
militaire?!. De plus, la responsabilité quont nos leaders de promouvoir et
de défendre les valeurs sur lesquelles repose louverture a la diversité fait
écho a Jobligation quont toutes les organisations canadiennes d’incarner
les valeurs et les croyances de la société canadienne®. Le lecteur trouvera
dans ce qui suit plus de détails sur les impacts majeurs de la diversité
dans la société canadienne.contemporaine.

Ethnicité

De nos jours, les Canadiens utilisent couramment le terme « ethnicité »,
mais le concept de « lethnicité » reste tout de méme complexe, car il
englobe un vaste éventail d'idées contradictoires et contestées. Richard
Jenkins, anthropologue des sociétés, explique ce qui suit :

En grec ancien, le mot ethnos, qui est a lorigine du
terme « ethnicité », faisait référence a un ensemble de
personnes dont la communauté de vie et dactivités
pourrait étre définie comme étant celle d'un « peuple » ou
d’une « nation » : une collectivité ayant une « maniére de
vivre » — un certain nombre de mceurs et de coutumes, de
pratiques et dobjectifs communs — et dont les membres
peuvent étre rapprochés sur le plan de la « culture ».
De la, Panthropologue Fredrik Barth (1969) définit
lethnicité comme « Jorganisation sociale des différences
culturelles ». Cependant, lethnicité nest pas seulement
un phénomeéne collectif relativement abstrait : elle
touche les personnes. Selon Clifford Geertz, un autre
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anthropologue, lethnicité est « Iidentité personnelle
reconnue oﬂiCIellement par une collectivité et exprimée
publiquement »*

- Cet extrait montre que le concept de lethnicité est  la fois complexe
et largement appliqué, ce qui rend la tiche des décideurs canadiens plus
ardue au sein des organisations et des gouvernements. Il est loin détre
facile de saisir lethnicité en tant que concept, mais la tiche est d’autant
plus de taille quil faut appliquer ce concept a la diversité ethnique
telle que vécue dans le quotidien. Il nest donc pas surprenant que le
concept dethnicité soit défini-trés. étroitement dans les documents de
politique canadiens et qu’il y soit le plus souvent abordé sous 'angle des
minorités visibles. ' : ,

Comme il en a été question auparavant, la démographie de la
population canadienne est en train de changer. Les minorités visibles
sont, de toutes les structures de la population, celles qui connaissent
Taccroissement le plus rapide. Dans les textes de loi canadiens, le terme
« minorité visible » fait référence a des groupes trés précis : les Noirs,
les Chinois, les Japonais, les Coréens, les Philippins, les Asiatiques du
Sud, les Asiatiques du Sud-Est, les Asiatiques de l'Asie occidentale,
les Nord-Africains, soit les Arabes, les Latino-Américains et les
personnes dont lorigine est mixte*. Cependant, il faut noter que dans
les écrits universitaires sur la diversité, les termes « minorité visible »
et « minorité ethmque » ne renvoient pas uniquement aux groupes qui
se différencient par leur origine ethnique; la différence peut aussi étre
fondée sur la culture, la langue et/ou les valeurs et croyances qui en
découlent?, Selon Leuprecht : « De 1986 a 2001, la proporti‘on de la
population canadienne représentée par des minorités visibles [telles
que définies dans la LEE] a doublé : les minorités visibles représentent
jusqu’a 13,4 pour cent de lensemble de la population®. » Rappelons
que la baisse du taux de natalité et la croissance de la population des
minorltés visibles ont eu pour effet de diversifier le réservoir de main-
deeuvre potentlelle et que cette tendance continue de saccentuer Les
organisations ne peuvent plus se permettre de ne recruter que parmi
les segments traditionnels de la population si elles veulent éviter de
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manquer de personnel. Cela signifie quelles devront prendre les
mesures d'adaptation nécessaires pour pouvoir accommoder le nombre
croissant de membres des minorités visibles quelles recruteront et pour
répondre aux besoins de tout leur personnel. Du point de vue juridique
etalégard delobligation d'adapterle milieu de travail en vue de répondre
aux besoins engendrés par la diversité, les leaders auront pour tache de
veiller a ce que les dispositions prévues dans les lois susmentionnées
soient appliquées au sein de leur organisation. Au quotidien, ils auront
pour tiche dencourager activement tous les employés & communiquer
leurs idées personnelles et a faire profiter lorganisation de leurs
expériences uniques, afin d’inciter les équipes a faire preuve d’une
plus grande souplesse et de plus de créativité et, par conséquent, de
permettre a forganisation de rester efficace et concurrentielle. Il ne
suffit pas, pour faire place a la diversité, que les organisations s'attirent
un plus grand nombre de représentants des groupes visés par [équité
en emploi; elles doivent aussi tenir compte de la diversité au moment
délaborer leurs stratégies et leurs lignes directrices, de mettre en place
de nouvelles pratiques et gérer les comportements?.

Intégration des femmes

Le terme « intégration des femmes » sest solidement implanté dans la
culture canadienne. De nos jours, a la suite d'un combat durement gagné,
légalité entre les sexes est considérée comme une valeur fondamentale
au Canada (voir le chapitre sur I'intégration des femmes dans le présent
manuel). Selon I'auteur Bey Benhamadi :

Lhistoire des femmes canadiennes est riche en combats
pour légalité entre les sexes. Quelques faits historiques
révelent le dur parcours quelles ont mené. Que lon
songe au droit de vote aux élections fédérales obtenu
en 1918 et qui a fait tache d’huile dans les assemblées
provinciales ou encore au renversement du jugement qui

les empéchait de siéger au Sénat quelques années plus
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‘tard, alors quklles nétaient que 4 pour cent A travailler &
lextérieur du foyer®. '

La position du Canada sur le droit des femmes, consacrée dans
les. instruments législatifs et les politiques susmentionnés, le place au
premier plan de la communauté internationale. Et pourtant, malgré les
progrés accomplis A cet égard, Benhamadi ajoute :

...ilreste tout de méme des aspects a améliorer comme le

" prouvent certains indicateurs socio-économiques. Ainsi,
elles sont 70 pour cent a se concentrer dans les secteurs
dactivité traditionnellement -féminins et demeurent
minoritaires dans lés professions des sciences et de
Pingénierie. Par ailleurs, et méme si elles sont dipldmées
d'université occupant un emploi & plein temps, les
femmes ne percevaient en 1998 que léquivalent de
70 pour cent des gains de leurs collégues masculins.
En bref, on retrouve plus de femmes qui occupent des
postes peu qualifiés que d’ hommes?.

En d’autres mots, le mouvement canadien pour [égalité des sexes
a gagné beaucoup de terrain, mais il na pas encore réalisé tous ses
objectifs. Pour que les organisations canadiennes consentent a établir des
stratégies, des lignes directrices, des pratiques et des régles de conduite
qui tiennent véritablement compte de la diversité, les leaders doivent
reconnaitre que les différences constituent un atout sur bien des plans et
quelles peuvent contribuer & la cohésion, au dynamisme et 4 la volonté de
réussir du personnel. Pour amener les organisations a prendre ce vitage,
les leaders devront faire plus quaccepter de veiller 2 faire respecter les
lois : ils devront se faire les instigateurs d'un changement culturel qui
perfnettra de faire évoluer la perception de légalité des sexes d’une
maniére fondamentale au sein de la population. ‘

Dans la pratique, ce changement ne pourra survenir quune fois
démolies les croyances traditionnelles a égard du réle et des capacités
des différents groupes. Par exemple, le réle des femmes dans les FC a

284




LA DIVERSITE

completement changé a la suite dune décision d’un tribunal de la
Commission canadienne des droits dela personne (CCDP), quia ordonné
que les femmes soient entiérement intégrées dans tous les services des
FC, sauf a bord des sous-marins®. Bien que cette décision ait permis aux
femmes de franchir une étape importante en ce qui concerne leurs droits
au sein de Armée canadienne, la restriction consentie pour le service a
bord.des sous-marins indiquait qu’il fallait encore revoir la conception
du role et des capacités des femmes dans la culture canadienne. La
restriction touchant le service a bord des sous-marins a finalement été
levée en 2001*. En continuant a remettre en question sa perception de
la diversité, la population canadienne deviendra progressivement plus
inclusive et permettra aux organisations de tirer profit des avantages
que procure ladoption d’'une approche plus souple et plus propice a la
créativité en milieu de travail.

Orientation sexuelle

La question de lorientation sexuelle est devenue matiére a de vives
controverses partout dans le monde. Le mouvement en faveur de
lacceptation dorientations sexuelles non conformistes suscite les
plus vifs débats et, pour certains, va A lencontre de leurs croyances
fondamentales. Lun des exemples les plus connus de la controverse
entourant la présence d’homosexuels au sein du service militaire est la
régle du silence appliquée par 'Armée américaine — « Ne le demande

pas, ne le dis pas®* » —, qui revient a dire que les homosexuels ne sont pas

bannis du service militaire automatiquement, mais quon les encourage
fortement a taire leur orientation sexuelle.

Au Canada, lobligation daccepter la présence d’homosexuels est
dictée par les lois et les politiques susmentionnées. Lorientation sexuelle
ne peut plus justifier qu'un employeur fasse preuve de discrimination
sur le marché du travail canadien. En fait, « la seule raison pouvant
justifier la pratique de la discrimination est lincapacité de satisfaire a
des criteres d'admissibilité de base ou a des critéres de sélection justes
qui se rapportent clairement a la capacité de sadapter aux exigences du
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poste et dassumer ses responsabilités »**. En d’autres mots, il est:admis
que lorientation sexuelle n'a rien & voir avec la capacité dune personne
de sacquitter de ses tiches et qu'il serait discriminatoire de traiter une
personne dune maniére qui ferait une entorse a ce principe. En pratique,
les leaders doivent se rendre compte quen évitant toute discrimination
fondée sur lorientation sexuelle, ils créent un climat douverture favorable
ala cohésion au sein des équipes et donnent a leur organisation un moyen
daccroitre son efficacité et de profiter d'un avantage concurrentiel.

Religion

Sur la scéne internationale, la religion constitue de nos jours I'un
des facteurs les plus déterminants des relations internationales et
interculturelles®. Pour la majorité, la religion ne constitue qu'un moyen
de structurer, dexprimer, de transmettre et de mettre en pratique ses
croyances et ses valeurs. Pour d’autres, qui sont percus dans les pays
occidentaux comme des fondamentalistes ou des extrémistes, la religion
dicte non seulement les comportements mais aussi les régles selon
lesquelles leur mode de vie est le seul acceptable. Au Canada, la liberté
religieuse est protégée par la Charte canadienne des droits et liberté et
par des lois. Allant dans le sens de la politique canadienne en matiére de
libertéreligieuse, la Direction — Intégration des genres et équité en matiére
demploi (Militaires) (DIGEEM)* a affirmé ce qui suit : « En vertu dela
Charte canadienne des droits et libertés ainsi que de la Loi canadienne
sur les droits de la personne, la politique des Forces canadiennes est de
procéder a des aménagements selon les besoins religieux fondamentaux
de ses membres. » Cette politique entraine o bligatibh de faire preuve
de respect envers les « ... principales croyances et exigences religieuses
et spirituelles, incluant les célébrations et observances, les exigences en
matiére de soins médicaux et de sar_xté, ainsi que les’codes vestimentaires
et alimentaires »*. Tout comme dans le cas de lorientation sexuelle, la
religion na rien a voir avec la capacité d’'une personne de sacquitter
de ses taches. Plus importaht encore, les leaders qui favorisent un
climat de respect et douverture finissent par se rendre compte que la
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diversité religieuse peut aussi avoir des répercussions importantes sur
leur milieu de travail en lobligeant & faire preuve de plus de souplesse
et de créativité; la diversité religieuse peut donc étre pergue comme un
avantage concurrentiel et un moyen d’accroitre les chances de réussite
de lorganisation.

LA DIVERSITE : UNE QUESTION DE LEADERSHIP

Les points abordés ci-dessus montrent que la diversité est une
question importante de nos jours et quelle a des répercussions sur les
organisations, du niveau de la macrogestion a celui de la microgestion.
Plus précisément, il ressort que les organisations de partout dans le monde
sont désormais tenues dévoluer et de sadapter pour pouvoir répondre
aux besoins engendrés par la diversité et le multiculturalisme, ce qui est
particuli¢rement vrai au Canada compte tenu de la place quoccupe la
diversité dans les lois et les politiques nationales. En réalité, il nest pas
utopique de faire place a la diversité : au contraire, la nécessité de respecter
les autres et de traiter les divers groupes sur un pied dégalité remonte a
des temps trés anciens. Cétait la un élément central de la majorité des
idéologies religieuses et philosophiques qui ont marqué l'histoire et les
cultures®’. Cependant, les organisations sont malgré tout tenues de veiller
ala santé et a la sécurité de leurs membres et de voir a ce que les besoins
en ressources nentrainent pas de colits excessifs pour la réalisation de
leurs objectifs. Les leaders doivent donc étre capables d’assurer [équilibre
entre leurs obligations en matiére de diversité et les réalités du monde du
travail, ol il leur faut respecter les régles de protection de la santé et de
la sécurité et réaliser les objectifs généraux de leur organisation. Il arrive
parfois que [équilibre ne puisse étre atteint quen refusant de procéder a
des mesures d’adaptation particulieres. La Commission canadienne des
droits de la personne précise ce qui suit :

Un employeur ou un fournisseur de services peut
refuser de prendre des mesures d’adaptation seulement
si la régle, la norme ou la pratique en cause est fondée
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~sur une exigence professionnelle justifiée ou un motif
justifiable. Autrement dit, il peut refuser de prendre des -
mesures dadaptation s’il a agi de bonne foi pour une
raison liée & l'emploi ou au service offert et si le fait de-
.changer la régle, la norme ou la pratique pour tenir
compte des besoins d’une ‘personne lui causerait une
contrainte excessive au chapitre de la santé, de la sécurité.
ou des cotts. La Cour supréme du Canada a établi les
critéres sur lesquels doivent se fonder les employeurs -
et les fournisseurs de services pour démontrer qu’il
existe une ‘exigence professionnelle justifiée ou- un
motif justifiable a appui du refus d’ daptation'(tests de
Meiorin et Grismer)®. :

En d’autres mots, il est entendu que, méme si le respect des différences
de tousles peuples constitue l'un des éléments clés des valeurs pronées par
le Canada, les organisations doivent d'abord et avant tout veiller au bien-
étre et A la sécurité de leurs membres. Par exemple, lentrainement visant
a enseigner aux militaires 2 utiliser un masque A gaz constitue I'une des
exigences opérationnelles habituelles au sein des FC. Dans.un cas o1 une
personne refuserait, par respect des régles vestimentaires de sa religion,
dutiliser son masque & gaz selon les regles de sécurité, la responsabilité
premiére de son chef serait d'assurer la sécurité de cette personne et non
pas de lui permettre de suivre les régles vestimentaires de sa religion.'_Les‘
leaders sont dispensés de lobhgatxon de prendre des mesures d'adaptation
lorsque le cotit de telles mesures serait « exagéré » : '

L_és coits des mésures d"adaptation constituent une
contrainte excessive si ces coiits sont si élevés qu'ils
mettent en jeu la survie méme de lorganisation ou dé
lentreprise ou qu'ils menacent sa nature essentielle. Le
simple fait que la mesure d adaptation entrainera des
colits, sur le plan financier ou autre, nest pasen soi une
preuve de contramte excessive®
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Les organisations doivent d’abord et avant tout viser lefficacité,
demeurer concurrentielles et, enfin, réaliser leurs objectifs. Bien que
les leaders aient tout intérét a reconnaitre que la diversité peut dans
bien des cas permettre aux organisations daugmenter leurs chances de
réaliser leurs objectifs, ils doivent étre capables de juger a quel moment
la mise en place de mesures d’adaptation représenterait une contrainte
excessive et, par conséquent, nuirait a lefficacité et 4 la capacité de leur
organisation de garder un avantage concurrentiel. Dans la vie militaire,
les institutions doivent faire des choix d’autant plus déchirants quelles
doivent tenir compte des réalités de la guerre au moment de prendre
des décisions concernant leurs obligations en matiére de diversité. Dans
un contexte organisationnel général, la décision de mettre en place des
mesures d’adaptation malgré les risques pour la santé et les colits excessifs
quéelles entraineraient pourrait se traduire par une perte de revenus ou
des blessures. Dans la vie militaire, une telle erreur risque dentrainer des
pertes, des dommages collatéraux et des répercussions désastreuses sur
le plan géopolitique.

CONCLUSION

Au Canada, la diversité constituera désormais un élément fondamental
dont il faudra tenir compte en milieu de travail et elle touchera
particuli¢rement le recrutement professionnel. Louverture a la
diversité est devenue une valeur de plus en plus importante au pays,
car elle est garantie par les lois canadiennes. A cet effet, il importe que
les leaders cessent de croire que la diversité doit étre « tolérée » ou
que cest une difficulté 4 laquelle il faut « faire face ». Ils doivent plutét
se rendre compte que la diversité est partie intégrante de la culture
canadienne et quelle offre une occasion d'amener la population active
a sadapter et a faire preuve de plus de créativité; par conséquent,
la diversité peut, si elle est bien gérée, permettre aux organisations
d’accroitre leur efficacité et de consolider leur avantage concurrentiel.
En cherchant activement a intégrer la diversité dans leurs stratégies,
leurs lignes directrices, leurs pratiques et leurs régles de conduite, les
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Forces canadiennes peuvent augmenter leur efﬁcac1té opérationnelle

au pays et ailleurs dans le monde:
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'LES EQUIPES o
‘Robert W. Walker, Allister Maclntyre et Bill Bentley

1 ne peut y avoir de leadershlp en vase clos. Par déﬁmtlon, les

leaders sont des personnes qui ont une influence sur les autres,
A habituellement sur un certain nombre de- subordonnés, mais
aussi sur des collégues ou des supérieurs, selon les circonstances. Ainsi,
les leaders sont destinés a exercer leur leadership et leur influence
principalement, suppose-t-on, a l'intérieur d’'un groupe ou d’une équipe.
Par conséquent, pour étre efficaces, les leaders doivent bien connaitre
les caractéristiques de léquipe, du groupe ou de Tunité et en saisir la
dynamique, les structures et les fonctions. (Dans le présent chapitre, nous
emploierons le mot « équipe » pour désigner lensemble de personnes sur
lequel le leader exerce son leadership.)

Mais quest donc une équipe et que représente-t-elle pour son
leader? Un leader peut-il mettre sur pied la « bonne équipe »? Comment
le leader fait-il pour assurer quensemble les membres constituent une
équipe possédant une forte influence? Quels sont les traits des membres
qui sont les plus importants et les plus pertinents en ce qui concerne le
succes de léquipe?

Aux yeux d’'un leader, une équipe peut étre un groupe de personnes
capables de fonctionner a la maniére d'un réseau dont le leader se sert
pour exercer son influence en vue d'atteindre les objectifs et de remplir
les missions. Dans son étude du leadership au sein des organisations,
Iéminent chercheur Gary Yukl a conclu que les comportements desleaders
pouvaient influencer lefficacité de léquipe, mais, fort probablement,
aussi. par leur impact sur plusieurs variables ou par l'intermédiaire du
réseau dont nous venons de parler'. Par exemple, les leaders pourraient
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influencer les actions de leurs subordonnés en précisant les roles et en
veillant au perfectionnement des habiletés, en organisant la structure
du travail, en encourageant la coopération et le travail déquipe, en
fournissant les ressources nécessaires et en prenant en charge les
négociations externes au besoin. Bien siir, il existe d’autres perspectives
que celles de M. Yukl, comme le montrent une pléthore de publications -
sur le leadership. Malheureusement, bon nombre dentre elles n"'abordent
quindirectement le leadership déquipe. En ce début de 21° siecle, il est
essentiel et d’actualité de déterminer ce qui est connu et ce qui reste a
découvrir dans le domaine du leadership déquipe, notamment en ce qui
a trait aux équipes militaires.

DEFINITION DU LEADERSHIP D’EQUIPE

La définition du leadership déquipe, la complexité du phénomene et les
questions quilentourent font état des défis et problemesauxquels doit faire
face tout leader déquipe. D'emblée, il faut définir [équipe. Eduardo Salas,
sommité de la science du comportement et auteur prolifique, et ses co-
auteurs d’un livre sur les rendements des équipes publié en 1992 nous en
donnent une définition pratique appropriée, cest a dire :

Un groupe reconnaissable de deux personnes ou plus
qui interagissent de fagon dynamique, interdépendante
et adaptative a la poursuite d’une mission ou d'un
objectif commun et important, & qui ont été attribués
des fonctions ou des roles précis et dont la durée
diassociation est limitée®.

Cette définition met accent sur le fait quon attribue habituellement
des responsabilités différentes 2 chaque membre d’une équipe et que tous
ont la possibilité dapporter une contribution essentielle a Ieffort collectif
dans un contexte de trés forte interdépendance.

Le leader doit se concentrer sur la structure et la force du lien entre
des personnes qui peuvent avoir une grande incidence sur latteinte des
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objectifs et le succes des missions en soutenant I'influence du leader et
en lintensifiant. Chaque membre de Iéquipe exerce une influence dans
toutes les directions sur les autres membres; le leader nest donc pas
le seul & influencer les autres. Les contributions des membres doivent
étre coordonnées et synchronisées afin que les objectifs déquipe soient
atteints. Pour bien harmoniser les réactions de Iéquipe et les résultats,
il faut cerner les forces de chacun, partager tous les renseignements et
exercer une surveillance constante. '

" Traditionnellement, dans les études des phénoménes liésal 1nﬂuence
humaine, Iétablissement d’une définjtion utile nest que la premiére
étape. 1l faut ensuite trouver une quantité considérable de documents
de référence, ici, sur le leadefship- déquipe. Ainsi, on peut jeter les
fondations détudes et d’actions futures. Cependant, cette progression
est entravée par le fait que la plus grande part des recherches menées
sur le leadership et que nombre des théories du leadership qui traitent
de linfluence ne s'appliquent pas directement au leadership déquipe.
Comme lont souligné en 2001 lexpert en leadership Stephen J. Zaccaro
et ses co-auteurs: '

«Malgré Fomniprésence des influences du leadership sur
le rendement dans le cadre organisationnel et de la masse
de documentation sur le leadership et les dynamiques
de groupe ou déquipe, nous savons étonnamment. peu -
_de choses sur la fagon dont les leaders mettent sur pied
etgerent des équipes efficaces®. » .

Zaccaro et ses co-auteurs ont observé Que malgfé toutes les études
déja faites sur le leadership et la vaste quantité de documentation qui,
pér ailleurs, traite des dynamiques. de groupe ou déquipe, les études
antérieures se concentraient généralement sur linfluence exercée par le
leadersurdessubordonnés pris individuellement, maisne se preoccupalent
pas de la facon dont le leadership peut encourager Iintégration des
actions des subordonnés, cest-a-dire comment. les leaders facilitent les
processus déquipe nécessaires 4 latteinte de résultats favorables*. Les
études antérieures étaient plutdt axées sur les échanges dyadiques, les
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rapports d’influence entre deux personnes, habituellement un leader et
un subordonné, mais aussi parfois un collégue ou un supérieur. Dans ces
études, les influences desleaders étaient évaluées en fonction des attentes
en matiére de rendement individuel ainsi que des résultats individuels
des subordonnés et non en fonction du rendement collectif. Toutefois, au
sein d’une équipe, il existe de nombreuses relations bilatérales, trilatérales
ou multilatérales qui salimentent & méme le leadership partagé entre
les membres de léquipe détenant des responsabilités qui générent de
nombreuses relations ol le degré d’influence varie.

A elle seule, la notion de réseau peut décourager les chercheurs et
théoriciensdentreprendre desétudesdansle champduleadershipdéquipe.
C'est donc dire que les leaders en puissance ou émergeants, militaires ou
non, doivent évoluer dans une conjoncture trés inquiétante et incertaine,

‘puisqu’ils doivent improviser des moyens darriver a comprendre leurs
équipes, malheureusement sans lappui de recherches directement
applicables, de points de référence ou de solides connaissances. '

CERNER LES FONCTIONS DES LEADERS
D’EQUIPE ET LES PROCESSUS QU’ILS SUIVENT

Heureusement, des projets de recherche ont été réalisés et d'autres se
poursuivent actuellement. Le chercheur de longue date dans le domaine
du leadership E. A. Fleishman et ses colléegues, dont Stephen Zaccaro,
ont abordé la question du leadership en se fondant sur I'approche de
la « résolution fonctionnelle de problémes sociaux » qui comporte
quatre fonctions de leadership essentielles®. Leur travail a été largement
accepté parce qu’il rendait compte des responsabilités que les leaders
doivent assumer vis-a-vis des membres de [équipe pour augmenter les
probabilités de succes, cest-a-dire :

o " rechercher et structurer les renseignements
essentiels aux membres dé Iéquipe;

e utiliser, coordonner et communiquer ces
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renseignements aux membrés de Téquipe pour
résoudre des problémes en vue d’atteindre les
objectifs de Iéquipe;

+ trouver, former et motiver les membres de I'équipe;
et

o obtenir. et utiliser. des ressources matérielles
nécessaires au soutien des actions de léquipe.

Il faut ensuite jumeler ces fonctions essentielles de leadership a des
processus déquipe dirigés pas le leader afin de contribuer  lefficacité de
léquipe, cest-a-dire : . '

« des processus cognitifs, comme le partage et le
traitement de linformation et les debriefings
participatifs;

» des processus de motivation allant de pair avec la
cohésion dé Iéquipe et un sentiment defficacité
collective;

« des processus affectifs (I’ « ambiance » de léquipe),
comme [émulation ou les affinités 1nterpersonnelles,
et ‘

« des processus de coordination comportant des
fonctions dorientation, 'adéquation entre les aptitudes
et les roles et des exercices de synchronlsatlon de
lequ1pe

Un article plus récent du professeur C. Shawn Burke et co-auteurs
paru dans un numéro spécial de la revue The Leadershtp Quarterly
en 2006 porte sur la recherche en matiére de leadership déqu1pe Les
auteurs sc_)uhgnent que des avancées remarquables sont sur le point détre
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faites dans le champ du leadership déquipe, tant sur le plan scientifique
(conception, mesure, méthodes) que sur le plan pratique (enjeux
multiniveaux, effets transversaux et facteurs internes/externes)®. Larticle
met en évidence le manque d’harmonisation entre les comportements des
leaders et les résultats des équipes. Les auteurs ont analysé en profondeur
des dizaines de projets de recherche puis ont élaboré une grille illustrant
les liens étroits qui existent entre des comportements axés sur les taches
ou sur les personnes adoptés par certains leaders déquipe et les résultats
et succes des équipes. Les mécanismes quemploient les leaders (montrer
de la considération, renforcer I'autonomie, adopter des comportements
favorisant la transformation) pourraient faciliter Fapprentissage des
membres de Iéquipe et mener a un développement accru de léquipe.
Point important a souligner, les auteurs recommandent qua l'avenir
T'accent soit mis sur lexamen de théories sur le leadership déquipe plutot
que sur des théories du leadership appliquées aux équipes.

Cette analyse denvergure a permis.de faire ressortir les deux points
suivants : I'importance pour les leaders de comprendre la dynamique
déquipe ainsi que les traits individuels de chaque membre de léquipe
afin d’assurer le succes de leffort collectif en vue de Patteinte dobjectifs
communs, et I'absence de conclusions explicites qui pourraient étre
bénéfiques et utiles aux leaders déquipe cherchant a améliorer le
rendement et lefficacité de Iéquipe. -

Pour accomplir de telles tiches déquipe et réussir leur mission, les
leaders déquipe doivent veiller a ce que des membres de leur équipe soient
capables d’adopter les comportements suivants afin détre en mesure de
travailler de concert :

» sengager pleinement dans des situations de partage
du leadership;

o prendre des décisions tout en maintenant la
motivation;

o coordonner leurs activités, indépendamment ou
collectivement;
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» fonctionner en groupe et avec les leaders déquipe;

« rester centrés sur lobjectif principal, soit les résultats
de Iéquipe; et

o voir le leadership comme une fonction de la
structure déquipe et non comme un mandat qui lui
est extérieur.

Ladoption de ces comportements, qui affectent les autres membres
de léquipe, permet d'influencer de fagon positive le potentiel des
membres a atteindre les objectifs déquipe. De plus, dans un cadre de
leadership militaire, souvent exercé dans des situations dangereuses,
voire o1 des vies sont menacées, des dynamiques de ce genre prennent
une importance inimaginable.

LES LEADERS DANS DES EQUIPES MILITAIRES EFFICACES

La récente publication Le leadership dans les Forces canadiennes : doctrine
définit le leadership (définition générale et non la définition du leadership
efficace) comme étant « I'art d'influencer directement ou indirectement
dautres personnes; au moyen de pouvoirs officiels ou de qualités
personnelles, afin quelles agissent conformément  notre intention ou
a un objectif commun »”. Cette définition vise A rester neutre (elle ne

fait aucune allusion concernant ce qui constitue un bon ou un mauvais
leadership ét elle comcxde assez bien avec d'autres conceptlons générales
du leadership.

Cependant, lorsquon remplace la déﬁmtlon neutre par une
définition comportant un jugement de valeur, soit quand il faut jauger
lefficacité ou le succés du leadership, il devient encore plus important
de veiller 2 ce qué la seconde définition soit conforme aux intéréts de
Pinstitution militaire. Les manuels de doctrine de 2005; cest a dire Le
leadership dans les Forces canadiennes : doctrine et Le leadership dans les
Forces canadiennes : fondements conceptuels, suivis des deux publications
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de théorie appliquée de 2007, Le leadership dans les Forces canadiennes :
diriger des personnes et Le leadership dans les Forces canadiennes : diriger
Pinstitution examinent en profondeur la question du leadership dans les
équipes militaires.® La définition du leadership qui sapplique dans les FC
est la suivante :

Diriger, motiver et habiliter de maniére a ce que la
mission -soit accomplie avec professionnalisme et
éthique, et chercher en méme temps a développer ou
a améliorer les capacités qui contribuent au succes de
la mission®.

Malheureusement, méme la documentation militaire de la seconde
moitié du 20¢siécle se concentre plutot sur des recherches qui traitent du
leadership direct (c.-a-d. les rapports dyadiques, de personne a personne,
leader-subordonné) sans gueére se préoccuper des différents niveaux de
leadership a I'intérieur d’'une équipe et des multiples rapports qui existent
au sein d’une équipe. De plus, la majorité des équipes, militaires ou
autres, emploient une quelconque hiérarchie de leadership, ce qui ajoute
une autre dimension aux relations entre les membres d’une équipe. Dans
une équipe sportive, par exemple, la structure hiérarchique de leadership
pourrait aller, dans un ordre descendant, du propriétaire au gérant, puis a
lentraineur, a Ientraineur-adjoint, au capitaine, aux joueurs et méme aux
employés de soutien, comme les préposés a équipement et les porteurs
deau. Différents niveaux de leadership peuvent exister simultanément
au sein d'un méme groupe et les comportements a ces différents niveaux
seront entrainés par différents facteurs et auront différentes conséquences.
Voici donc une variable de plus dont doivent tenir compte les leaders en
contexte militaire.

Le fait que le travail déquipe est la clé de la réussite de toute mission
est presque devenu un principe fondamental de la doctrine militaire. Le
manuel Diriger des personnes décrit une équipe militaire comme étant
« un groupe dont les membres partagent un engagement commun, sont
voués a la réussite de léquipe au détriment de leur propre réussite et ont
développé une forte confiance et une grande responsabilité réciproque.'®»
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Le travail déquipe permet 4 un groupe de réagir rapidement et plus
aisément aux situations complexes ou dynamiques ou encore 4 celles ot il
yadanger de mort qui caractérisent le monde militaire contemporain. En
outre, l'appartenance 4 une équipe stimule généralement la motivation du
militaire plus instrait des FC actuelles, puisque cela lui permet d'exercer
une plus grande influence sur lorganisation dont il est membre et qui fait
face au nouvel environnement de sécurité mondiale. '

Les caractéristiques suivantes décrivent une équipe efficace et leur
développement constitue T'un des elements centraux de lamélioration
d'une équipe'": '

"« "une compréhension. de la tiche primaire, une
adhésion commune et une identification 2 celle-ci;

e une communication ouverte entre les membres de
léquipe;

o des compétences appropriées et complémen{aires
parmi les membres de Iéquipe;

« un soutien mutuel et des compétences bien
développées au sein du groupe, ce qui permet une
gestion efficace des différences individuelles et
favorise un climat sain dans [équipe;

«  une approche consensuelle de la 'prise de décisions,
ce qui fait que tous les membres de Iéquipe se

. rangent derriére la décision finale;

. une exécution et une repartmon approprlées ‘des
téches de leadershnp, et

« une confiance mutuelle parvmi tous les membres de
léquipe.
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ATTRIBUTS DES LEADERS D’EQUIPE

Dans un climat de confiance entre leader et subordonnés, la crédibilité
d’'un leader et I'impact qu’il a ont une incidence positive sur lexpression
dattitudes comme le souci du travail bien fait, le- franc-jeu et la
collaboration. Peu importe que la crédibilité soit fondée surtout sur la
compétence démontrée du leader, sur l'attention et la considération dont
il fait preuve ou sur la moralité en apparence irréprochable (intégrité,
fiabilité, cohérence, loyauté, ouverture et impartialité), les faits sur
lesquels reposent une telle vue commune sont convaincants et solides.
Il sensuit qu’'une part importante du réle du leader consiste a bétir et
a maintenir sa crédibilité pour que des relations de confiance solides
avec ses subordonnés, ses pairs et ses supérieurs sinstallent, ce qui lui
permettra d’avoir un impact.

La confiance

Une équipe ne peut étre constituée que sur la base de la confiance. Plus
les liens.de confiance sont solides, plus lesprit de corps et lefficacité de
Iéquipe sont grands. Les équipes militaires efficaces dépendent d’'une
atmospheére de confiance réciproque, soit la confiance entre collégues ou
vis-a-vis des subordonnés, et par-dessus tout la confiance en leur leader.
Il existe une corrélation positive entre cette confiance, le rendement des
membres et celui du groupe, la persévérance dans Fadversité, la capacité
de supporter le stress, la satisfaction au travail et un engagement en
termes de service continu dans le temps.
Pour instaurer la confiance, le leader doit':

o manifester un niveau élevé de maitrise et de
compétence professionnelles. en remplissant ses
principales fonctions et profiter des occasions qui
lui permettent daméliorer ses connaissances et son

savoir-faire professionnels;
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« montrer un jugement sir en prenant des décisions
- qui touchent les autres et éviter dexposer qui que ce
soit a des risques inutiles;

. man_ifestér‘ de la confiance et de lassurance envers
ses subordonnés en leur confiant plus de pouvoirs et
les faire participer au processus décisionnel quand
Cest possible; ‘ ' L

« laisser voir qu’il se préoccupe du bien-étre de ses
subordonnés, qu’il se bat pour leurs intéréts et
qu’il veille a ce que lorganisation les appuie et les
protége; '

« avoir des égards et montrer du respect envers les
autres, étre courtois, amical et-accessible, de méme
que traiter ses subordonnés de maniére impartiale
(sans favoritisme ni discrimination) et cohérente;

o adopter une conduite et un comportement
professionnels;

o maintenir des normes irréprochables et favoriser
une communication franche et ouverte;

. iaréchgt ‘p.ar l’ekemplé, partégér les ‘risques et les
difficultés et refuser d’accepter ou de profiter de
priviléges particuliers - le leader doit marcher droit;
et '

o tenir parole et sacquitter sans faute de - ses
obligations.

Létablissement de la confiance est une démarche ardue, qui prend du
temps. Lorsque ce climat est instauré, il faut le préserver comme un bien
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précieux, car il est facile & pervertir et tout aussi difficile a rétablir. Voici
quelques lignes directrices pouvant aider le leader & maintenir un climat
de confiance avec ses subordonnés'*:

« Démontrer quon ne se soucie pas seulement de sa
propre cause. Si les subordonnés pergoivent que le
leader mousse sa position, ils ont I'impression de
nétre que des pions danslorganisationdontle role est
de lui permettre de réaliser ses objectifs personnels
et ses ambitions professionnelles; la crédibilité du
leader sen trouve alors amoindrie. Le carriérisme
est facile & reconnaitre et il est inacceptable.

o FEtreunjoueur déquipe. Unleader a'ppuie son équipe
lorsquelle doit fonctionner sous pression. Cela ne .
signifie pas qu’il doit fermer les yeux sur les lacunes
et les carences. Les leaders qui inspirent confiance
défendent néanmoins correctement les intéréts de
leurs gens, conformément a Iéthos militaire.

« Faire preuve douverture. Un leader doit garder les
autres au courant. La méfiance prend racine autant
dans ce quon sait que dans ce quon ignore. Le
leader doit expliquer ses décisions et divulguer tous
les renseignements pertinents.

o+ FEtre juste. 1l faut senquérir de la perception de
ses gens avant de prendre une décision. Il faut
reconnaitre les militaires qui le méritent-et faire des
évaluations objectives et impartiales.

o Etre transparent. Il est nécessaire de partager ses
pensées avec les membres de son équipe. Il faut
veiller a ce qu’ils soient bien renseignés sur toutes
les questions les concernant. Un leader froid et
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glacial n'inspire pas confiance. Il est possible détre
fort et humain tout a la fois.

« Faire preuve de constance relativement aux valeurs
fondamentales qui orientent sa prise de décisions.
Lorsque les autres ne savent pas 4 quoi siattendre, un
sentiment de méfiance peut émerger. Le leader doit
toujours fonder ses décisions et ses agissements sur
ses valeurs et ses croyances.

+ Garder pour soi les confidences qui nous sont
faites. Les gens divulguent souvent naturellement
des détails au sujet de leur vie privée et peuvent
faire des confidences. La meilleure fagon de perdre
la confiance de quelqu'un est de dévoiler les
confidences qu’il nous a faites. '

Esprit déquipe et cohésion

Bien que la confiance soit essentielle pour batir une équipe solide et
efficace, la cohésion et lesprit déquipe doivent aussi étre au rendez-vous.
Un leader efficace doit comprendre que méme si la confiance alimente
la cohésion et lesprit déquipe, il doit aussi favoriser le développement
de ces qualités chez les membres de léquipe. Le leader peut appuyer sa
démarche en observant les lignes directricés suivantes': - '

« Formuler des objectifs clairs. Le groupe doit avoir
- des objectifs communs clairement énoncés.

«  Participer. Il faut veiller 4 ce que les membres du
groupe partagent leurs renseignements, idées et
connaissances et qu'ils contribuent a lexécution de
la tache.
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Tolérer les désaccords civilisés. Les désaccords sains
(p.ex.,lesdivergences dopinion) sontun phénomene
naturel etils peuvent avoir une incidence positive sur
la dynamique du groupe. Par contre, les désaccords
malsains peuvent avoir une incidence trés négative.
Un groupe efficace parvient a gérer un conflit et
a le résoudre. Au cours de tout dialogue engagé
dans le but de résoudre un différend, le leader doit
permettre a chacun de dire que qu'il a a dire.

Favoriser lacommunication ouverte. Il faut instaurer
un climat ol les membres du groupe communiquent
ouvertement et honnétement.

Pratiquer lécoute active. Il faut voir a ce que les
membres du groupe sécoutent les uns les autres,
tant pour bien comprendre I'information transmise
que pour faciliter le reglement des conflits
interpersonnels. -

Faire cesser les rumeurs. Les rumeurs sément la
confusion et peuvent nuire a lefficacité d'une mission.
Elles sapent inévitablement le moral. Le leader peut
faire cesser les rumeurs en renseignant adéquatement
et honnétement les membres du groupe et en créant
une atmosphére qui favorise la discussion et les -
questions. Il doit afficher la plus grande transparence
possible dans ses gestes et décisions.

Instaurer un climat sain. Il faut créer une ambiance
de travail agréable, exempte de moquerie et ou
chaque membre se sent apprécié.

Favoriser la participation 4 la prise de décisions. Les
membres du groupe doivent pouvoir exprimer leur
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désaccord et leurs opinions, de fagon respectueuse,
a leurs supérieurs et coéquipiers. I1 est important
de souligner que les solutions et idées- mises de
l'avant par les membres de équipe doivent étre bien
accueillies méme si elles ne sont pas toujdurs mises
en.ceuvre. - ' 1

o Partager les expériences au fil du temps. Lensemble
des expériences des membres d’'une équipe peut
permettre a ceux-ci de jauger les forces et les
faiblesses de chacun et aider Iéquipe a déployer un
effort collectif optimal.

o Partager les difficultés au fil du temps. Les membres
du groupe doivent apprendre a sappuyer sur leurs
camarades, a se fier a leur jugement et a faire preuve
de solidarité.

o Commander en utilisant la délégation. Il faut
déléguer les responsabilités chaque fois que les
circonstances le permettent, afin de rallier les

troupes & la tiche et de favoriser un engagement
proportionnel aux compétences et a l'expérience.

"« Embrasser la diversité. Le leader doit identifier
et intégrer lapport unique de chaque membre de

Iéquipe.

. Comprendre' et respecter les politiques et les
procédures. -

»  Garder ses supérieurs 2 jour sur la situation.

+  Ftre un bon subordonné et un bon membre déquipe.
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Dévouement et soutien

Enfin, on rappelle aux leaders militaires que la réussite d'une mission est
possible uniquement lorsqu’ils peuvent compter sur une équipe composée
de membres qui font preuve de dévouement, dengagement et de soutien.
Les leaders et les membres de I'équipe sont aussi importants les uns que
les autres pour concrétiser la vision d’'une équipe et assurer lexécution
des taches attribuées. Le role des membres de léquipe est daider les
leaders a devenir plus efficaces tout en respectant Iéthos militaire. Les
membres de Iéquipe sont au cceur de I'action et, en 'absence d’'un leader,
les membres exemplaires peuvent remplir le vide selon les exigences de
la situation. Ce faisant, ils perfectionnent sans cesse leurs aptitudes, leurs
connaissances et leurs styles en matiere de leadership.

Le role des membres de léquipe consiste & sacquitter des taches
quotidiennes et ponctuelles, 3 maintenir des relations de travail axées
sur la collaboration, a remplir diverses fonctions liées au leadership
et & faciliter Iépanouissement des leaders actuels et a venir. Les bons
membres aident leurs leaders & manifester pleinement leurs forces et
compensent leurs faiblesses. Au besoin, un membre doit formuler des
critiques constructives pour appuyer son leader. Un membre compétent
na pas peur dengager des discussions ouvertes et franches (mais toujours
respectueuses) avec ses leaders. Un membre déquipe atteindra une
efficacité optimale en adoptant les attitudes suivantes'™:

« Savoir ce que lon attend -de lui. Le membre d'une
équipe doit connaitre ses tiches, ses responsabilités,
les normes de rendement et de comportement
comme létendue de l'autorité.

« Etablir et maintenirlacommunication avec leleader.
Cela permet de minimiser Joccurrence de messages
incohérents ou obscurs.

« Prendre Iinitiative et garder son leader au courant.
Le membre d’'une équipe doit faire preuve d’initiative
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pour résoudre les problémes qui pourraient nuire a
la réussite de la mission.

Fournir  une information et une rétroaction
précises. Il faut donner des renseignements clairs,
exacts et opportuns au leader, qu’ils soient positifs
ou négatifs, afin de faciliter ses décisions.

Faciliter le changement. Il est naturel détre réticent face .
- 4 la plupart des changements, et les: membres d'une
équipe doivent appuyer et encourager les leaders.

Appuyer léquipe. Le membre d’'une équipe doit dtre .

un bon joueur déquipe.

Proposer des idées et des solutions de recharige.
11 faut aider le leader a déceler les faiblesses et les
lacunes d’'un plan ou d’'une décision. Le membre
d'une équipe doit proposer des idées et des solutions
de rechange opportunes pour soutenir le leader dans
sa planification. Il doit éviter d’en faire des attaques
personnelles ou des critiques dirigées contre les
aptitudes ou les compétences du leader.

Se ranger derriére les décisions du leader. Aprés
avoir formulé des commentaires pertinents et que
la décision finale a été prise par le leader, le membre
d'une équipe doit mettre en ceuvre la décision avec
loyauté (autrement dit, il ne doit pas chercher a la
cohtrecarrer). -

Faire preuve de reconnaissance de fagon appropriée.
Le membre d’une équipe doit reconnaitre les efforts

de ses coéquipiers et de ses leaders.
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« Sl le faut, contester les ordres ou les directives. 1
existe seulement deux situations olt le membre d'une
équipe peut contester un ordre. En premier lieu,
lorsqu’ilsagitdetouteévidenced’uncommandement
illégal. En second lieu, quand le membre d’une
équipe croit que Jordre est manifestement contraire
a léthique. Dans ce dernier cas, le membre d’une
équipe doit comprendre qu’il sera tenu pleinement
responsable de sa décision.

Ouvrir la voie aux changements

Les leaders, militaires ou non, qu’ils évoluent aux échelons inférieurs ou
supérieurs, doiventaussi relever le défi suivant :amorcer des changements
au sein d’'une équipe ou d’une organisation qui lencadre, donner forme
a ces changements et en superviser la mise en ceuvre. Pour ce faire,
ils doivent choisir les bonnes personnes, dont, espérons-le, certains
membres de Iéquipe et peut-étre des experts provenant de lextérieur
afin de composer Iéquipe « gagnante » en fonction du changement
souhaité. -Lauteur de Leading Change, le professeur John Kotter de la
Harvard Business School, a cerné quatre caractéristiques essentielles
pour fagonner et changer efficacement une équipe ou une coalition'® :

+ Le pouvoir professionnel - exercé par le biais d’'un
nombre suffisant d’intervenants clés et de leaders de
premiére ligne en vue d’assurer la progression; ces
personnes doivent cependant étre percues comme
représentatives de la grande équipe.

o Lexpertise - de fagon a obtenir divers points de vue
pertinents au changement souhaité.

o Lacrédibilité - gracealapport d'un nombre suffisant
de personnes possédant de solides réputations et en
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qui on a confiance; elles seront chargées de formuler
des prises de position solides qui seront acceptées.

o+ Leleadership - par I'intégration a Iéquipe de leaders
reconnus-qui connaissent le processus de mise en
ceuvre de changement.

CONCLUSION

Ce chapitre est une introduction aux notions de leadership déquipe,
déquipes militaires efficaces, de processus et fonctions des leaders
déquipe et d’attributs des leaders déquipe. Les facteurs qui ont la plus
grande incidence sur la compréhension du leadership déquipe y ont été
abordés, cest-a-dire : la mesure dans laquellé les leaders sont conscients
des dynamiques déquipe qui favorisent la réussite des missions; les
qualités et les forces des membres de Iéquipe et qui découlent des liens
qui les unissent; les interactions entre le leader, les membres de léquipe
et les taches ou la mission a accomplir.

Comme le précisent les manuels de doctrine des FC, les aptitudes
au leadership qui favorisent les dynamiques déquipe peuvent étre
développées, stimulées et entretenues professionnellement. Des éléments
clés de lefficacité d'un chef déquipe ont été présentés dans ce chapitre
et comme proné dans le manuel des FC Fondements conceptuels, le
leadership d¥équipe constitue une composante importante du modéle
intégratif de leadership des FC". Ce modéle est largement fondé sur le
modele 2 liens multiples de Gary Yukl, un des rares modéles qui adopte
Papproche systémiqﬁe et qui réussit 2 démontrer les liens entre divers
sous-ensembles de variables®®. Les quatre principaux sous-ensembles

de variables sont les caractéristiques et les comportements des leaders,
les variables ayant trait aux équipes et a leurs membres, les variables
contextuelles et les résultats. Ce modéle éomplet comprend notamment
les facteurs suivants : I'influence du pouvoir personnel et professionnel;
les compétences et les attributs du leader, l'influence du leadership, les
contraintes contextuelles, les facteurs liés a Penvironnement, les facteurs
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liés aux taches et l'aspect capital que constituent les dynamiques déquipe.
L€lément essentiel qui manque toujours dans toutes ces recherches,
applications et conceptions de modéles est un vaste fonds de recherche
pour bien comprendre le leadership déquipe.
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L’ESPRIT DE SUBORDINATION

Brent Beardsley

n truisme souvent mentionné du leadership est quavant de

pouvoir devenir unleader efficace, il faut d'abord apprendre &

-étre un subordonné efficace et conserver cette caractéristique
durant toute sa carriére. Tout leader, quel que soit son grade, son poste
ou son affectation, doit étre un subordonné efficace. « Lesprit de
subordination » est un terme relativement nouveau pour ce concept
bien établi et largement accepté. Les Forces canadiennes (FC) ont
adopté le terme de la U.S. Air Force pour l'utiliser dans leur nouvelle
doctrine du leadership, qui est décrite dans Le leadership dans les Forces
canadiennes : Diriger des personnes'.

QU’EST-CE QUE UESPRIT DE SUBORDINATION?

On définit le véritable esprit de subordination dans la doctrine des FC
comme « la capacité de se mettre enti¢rement au service de lobjectif
quest la réussite de la mission, en étant réceptif et en contribuant au
changement et a Iétablissement d’une culture conforme a Féthos militaire
des FC »”. Les subordonnés efficaces, en tant que professxonnels militaires,
doivent d’abord.et avant tout toujours étre des membres efficaces et
importants d’'une profession unique et en tant que tels doivent adhérer et
constamment faire honneur a Iéthos de leur profession respective. (Voir
le chapitre sur. Le professionnel militaire dans le présent manuel)
Les subordonnés efficaces :
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1. font ce quil y a a faire de fa{;on professionnelle,
efficace, 1égale et éthique;

2. sont des membres appréciés, actifs, efficaces et
indispensables de leur équipe, pensent et agissent
pour soutenir lensemble de Iéquipe;

3. sont engagés professionnellement au service de
lorganisation avant eux-mémes;

4. sont des acteurs réceptifs du changement; et

5. incarnent Iéthos militaire?.

ESPRIT DE S_UBORDINATION EXEMPLAIRE

Leprincipal résultat que doivent atteindre lesleaders efficaces estla réussite
de la mission. Or, la mission ne peut étre accomplie que quand les leaders
ont des subordonnés exemplaires. Les subordonnés exemplaires sont les
subordonnés efficaces qui sont fideéles a léthos militaire professionnel,
comprennent parfaitement I'intention du leader, sont pleinement engagés
dans la réussite de la mission et aident et soutiennent constamment les
leaders qui cherchent a accroitre leur efficacité. En l'absence du leader, le
subordonné exemplaire est celui sur qui on peut compter pour prendre
l'initiative d’intervenir et prendre des décisions si la situation lexige. Ce
faisant, le subordonné exemplaire développe ses propres compétences,
connaissances et attitudes de leadership.

On peut faire pleinement confiance aux subordonnés exemplaires
pour mener & bien des taches habituelles et assignées, entretenir des
relations de travail axées sur la collaboration avec les subordonnés, les
collegues et les supérieurs, partager diverses fonctions de leadership

et soutenir le perfectionnement des leaders en les aidant & reconnaitre
leurs forces et 4 compenser leurs faiblesses. Les subordonnés exemplaires
font des critiques respectueuses et constructives a leurs leaders et nont
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aucune crainte ou hésitation a engager, au moment opportun, des

discussions ouvertes, honnétes et franches avec leur leader pour laider et
contribuer 4 son perfectionnement. Les leaders doivent reconnaitre que
les subordonnés exemplaires sont des atouts critiques et essentiels pour
la réussite de la mission de leur équipe et pour leur perfectionnement
professionnel en tant que leaders efficaces.

QUALITES ASSOCIEES A UN ESPRIT -
DE SUBORDINATION EFFICACE

Les qualités essentielles d'un subordonné efficace sont :

1. Savoir ce quon attend de lui. Le subordonné doit
connaitre ses tiches, ses responsabilités, les normes
de rendement et de comportement comme l'étendue
de l'autorité. ‘

2. Etabliret maintenir lacommunication avecleleader.
Cela permet de minimiser loccurrence de messages
incohérents ou obscurs, de confirmer lintention
des leaders, de donner -de la rétroaction, de créer
un climat de franche discussion, dapprendre des

~ erreurs ou des meilleures pratiques, danticiper les
difficultés, les problémes et le changement et de
prévenir les malentendus. o

3. Prendre del'initiative et garder sonleader aucourant,

Les subordonnés efficaces font preuve d’initiative
pour résoudre des problémes ou des difficultés qui
entravent latteinte du succés de la mission.

4. Fournir une information et une rétroaction précises.
Les subordonnés efficaces fournissent constamment
del'information compléte, opportune, pertinente et
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exacte a leurs leaders, qu’il s'agisse de bonnes ou de
mauvaises nouvelles.

Faciliter le changement. Le changement peut
provoquer de la réticence. Le subordonné efficace
est celui qui comprend et accepte le besoin et
Iinévitabilité du changement et soutient sans
réserve et encourage le leader dans la planification
et la mise en ceuvre du changement.

- Appuyer léquipe. Les subordonnés efficaces

travaillent en équipe.

Proposer des idées et des solutions de rechange.

"Les subordonnés efficaces aident le leader a déceler

les faiblesses et les lacunes d’un plan ou d’une
décision. Ils fournissent des idées, des opinions et
des suggestions opportunes en vue daider le leader
dans sa planification.

Se ranger derriere les décisions du leader. Apres
avoir donné leurs suggestions constructives, quand
une décision est prise, les subordonnés efficaces
acceptent dappliquer pleinement et loyalement
cette décision.

Faire preuve de reconnaissance de fagon appropriée.
Les subordonnés efficaces cherchent a tenir compte
des contributions dautres subordonnés et de leur
leader.

Sl le faut, contester les ordres ou les directives.
Si un ordre pose des problémes a4 un subordonné
efficace, il doit lévaluer en fonction de deux

critéres. Premiérement, si lordre est manifestement
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illégitime, il doit le contester et refuser dy
obéir. Deuxiémement, si le subordonné croit
que lordre est clairement contraire a éthique,
il doit contester lordre auprés du leader et bien
expliquer son dilemme éthique. Dans ce dernier
cas, le subordonné doit comprendre qu’il sera tenu
pleinement responsable-de sa décision définitive s’il
choisit de désobéir a lordre: Dans le premier cas, il a
lobligation juridique de refuser d'obéir a des ordres
manifestement illégitimes®.

LES DIX REGLES D’UN BON ESPRIT
D BORDINATION DE MEILINGER

Le Colonel Philip Meilinger de la United States Air Force a écrit un
document majeur sur lesprit de subordination dans lequel il fournit une
liste de 10 reégles a I'intention des subordonnés efficaces®. Chacune de
ces régles traite d’'une ou de plusieurs des valeurs militaires canadiennes
fondamentales de devoir, de loyauté, d’intégrité et/ou de courage :

1. Ne bldmez pas votre supérieur pour une décision
ou une politique impopulaire : Votre rile est de
soutenir, pas de nuire. Cette régle traite de loyauté.
Les subordonnés efficaces sont loyaux dans leur
allégeance personhellc a leur pays, a la priméut_é
du droit et envers leurs supérieurs, collégues et
subordonnés. La loyauté est essentielle pour établir
des liens de confiance de tous ordres. A moins
qu'une décision ou une politique soit manifestement
illégitime ou clairement contraire a léthique, les
subordonnés efficaces doivent étre loyaux sans égard
a I'impopularité dela décision ou de la politique. IIs
doivent traiter la directive ou la politique comme si
cétait la leur. '
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2. Contredisez votre supérieur au besoin, mais faites-
le en privé : évitez les situations embarrassantes et
ne révélez jamais a dautres le sujet de la discussion.
Cette régle traite de courage dans les relations
interpersonnelles qu'un subordonné efficace doit
établir avec ses supérieurs respectifs. Un leader
efficace attend des subordonnés efficaces qu’ils aient
le courage moral de débattre, de discuter et méme de
contester objectivementetlogiquementleurdirective
avant quelle ne soit officiellement communiquée
ou méme apres le fait, mais uniquement en privé
et toujours de fagon confidentielle. Le subordonné
efficace apporte une contribution essentielle avant
la prise de décision, accepte la directive établie et ne
fait des critiques au leader que de fagon respectueuse
et privée.

3. Prenez une décision, puis soumettez-lada lapprobation
de votre supérieur : faites preuve d’initiative. Cette
régle traite du devoir dexercer efficacement son
initiative. Les subordonnés efficaces comprennent
clairement et acceptent la nécessité de faire preuve
d’initiative pour résoudre des problémes inattendus
ou tirer profit de possibilités imprévues dans
une organisation dynamique. Ils comprennent
également les limites de leur initiative. Cette régle
contribue a la confiance. Le leader peut compter
que le subordonné efficace comprend son intention,
et le subordonné peut compter qu’il sera soutenu
dans son initiative.

4. Acceptez- toutes les responsabilités qui vous sont

confiées. Cette régle traite du devoir de rechercher et
d’accepter les responsabilités de fagon professionnelle
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et disciplinée afin de contribuer efficacement au
succes de la mission.

Dites la vérité et ne tergiversez pas; votre supérieur
conseillera la chaine de commandement en. se
basant sur ce que vous lui avez dit. Cette régle traite
d’ihtégrité. Dites la vérité, toute la vérité et rien que
la vérité. Si vous ne pouvez pas dire toute la vérité,
expliquez pourquoi. La confiance entre les leaders
et les subordonnés est entiérement fondée sur
I'intégrité entre les deux dans toutes leurs relations
interpersonnelles.

Faites votre travail de préparation; donnez & votre
supérieur toute l'information nécessaire pour prendre
une décision; anticipez les questions éventuelles. Cette
régle traite du devoir quontles subordonnés efficaces
de sassurer que leurs leaders soient pleinement
informés et préparés et détiennent l'information
opportune, exacte et pertinente dont ils ont besoin
pour prendre, en toute connaissance de cause, des
décisions opportunes, appropriées et pertinentes.

Quand vous faites une recommandation, tenez compte
de la personne qui devra probablement la mettre en
ceuvre. Cela signiﬁe que vous devez connaitre vos
propres limites et faiblesses, ainsi que vos forces. Cette
regle traite du devoir d’autoévaluation. En général,
le subordonné qui fait une recommandation
doit étre celui qui en assume lentiére charge et
la méne a bien. Cependant, si le subordonné ne
posséde pas lexpertise ni lexpérience voulues pour
appliquer efficacement la recommandation, cette
 faiblesse doit étre indiquée clairement au leader. La
»responsabilité ultime de la mise en ceuvre revient
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au leader, mais afin de déterminer qui appliquera la
recommandation, le leader doit étre bien informé
des forces et des faiblesses des subordonnés.

Tenez votre supérieur informé de ce qui se passe
dans lunité; les autres hésiteront a lui parler de leurs
problémes et de leurs succés. Vous devez le faire pour
eux et supposer que quelquun dautre linformera
des votres. Cette régle traite de devoir et de loyauté.
Aucun leader ne veut étre pris au dépourvu devant
une crise personnelle d'un de ses subordonnés et
chaque subordonné a le devoir de sassurer que le
leader soit bien informé des problémes, des forces,
des faiblesses et des crises potentielles dans son
organisation. Utilisez cette fonction comme une
occasion de faire I¢loge de ceux qui le méritent et
d'informer le leader de ceux qui pourraient avoir
besoin d’une attention ou d’un soutien particulier.

Si vous décelez un probléme, réglez-le. Ne vous
préoccupez pas de savoir qui aurait été blamé ou
qui regoit maintenant les louanges. Cette régle traite
d’'intégrité, de loyauté et de devoir. Les subordonnés
efficaces pensent d'abord et avant tout a lorganisation
et ensuite a eux-mémes. Ils décélent et réglent les
problémes et difficultés de lorganisation avant qu’ils
ne se développent en crises; sans tenir compte de
qui était responsable ou de qui devrait étre blamé
ou en recevoir le crédit. La seule préoccupation du
subordonné efficace est le fonctionnement efficace et
efficient de lorganisation pour accomplir la mission.

Investissez-vous dans votre travail, mais noubliez
jamais les besoins de votre famille. Si elle est

malheureuse, vous le serez aussi et votre rendement
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au travail en souffrira. Cette régle traite de devoir.
Les subordennés efficaces comprennent qu’ils
doivent prendre soin deux-mémes et de leur
famille, en plus dautres obligations. et de leurs
obligations professionnelles. 'Les subordonnés

efficaces doivent mener une vie équilibrée qui leur
permette de sacquitter deleurs devoirs et obligations
personnels, familiaux et professionnels. En fin de
compte, le subordonné doit déterminer Iéquilibre
grace auquel il peut prioriser et rlemp.lir' toutes ses
responsabilités.

CONCLUSION

En résumé, les subordonnés efficaces, tout comme les leaders efficaces,
doivent renverser les roles. Les leaders efficaces devraient constamment
se demander quel genre de subordonnés efficaces ils veulent dans leur
organisation puis remplir ce role aupreés de leurs leaders. Les subordonnés
efficaces devraient constamment se demander, s'ils étaient le leader, quel
genre de subordonnésils voudraient dans leur organisation puis remplir ce
role. Lesprit de subordination efficace ést un terme relativement nouveau
pdur un truisme qui est connu et accepté depuis le tout début de l'histoire
des armées professionnelles. Il se base sur I'idée clé que toute personne
qui sert, quel que soit son grade ou son affectation, est un subordonné
et doit posséder et entretenir un esprit de subordination efficace
dans lexercice de ses fonctions. Les régles de lesprit de subordination
sont clairement basées sur les valeurs fondamentales de Iéthos de la
profession. Le Subordqnné efficace doit clairement comprendre les
valeurs fondamentales de sa profession, y croire et les incarner dans tout

ce qu’il dit et fajt. De cette fagon, le professnonnel sera un subordonné

efficace dans son organisation.
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LETHIQUE

Daniel Lagacé-Roy

lors que le monde sombre dans lincertitude, chacun se heurte

A une multitude de questions éthiques et doit faire des choix

difficiles. Dans ce monde complexe, le sens de léthique a
tendance 2 se brouiller. Léthique devient quelque chose de vague et
d’abstrait et les zones grises se multiplient. La plupart du temps, il est
difficile de savoir quelle est la « bonne » conduite & adopter parce qu'il
faut choisir entre deux valeurs incompatibles ou le moindre de deux
maux. Voild pourquoi il faut offrir un moyen de déterminer ce qu’une
personne « devrait faire » lorsquéelle est aux prises avec des choix difficiles,
et préciser le sens de [éthique. '

CE QU’EST LETHIQUE

Le Vocabulaire de la philosophie et des sciences humaines définit léthique
comme une « partie de la philosophie qui a pour objet les probléemes
fondamentaux de la morale ([...] fondement de l'obligation et du devoir,
nature du bien et de I'idéal, valeur de la conscience morale, etc.) »'. Plus
précisément, [éthique (du grec ethos) est une branche de la philosophie
dont lobjectif est déclaircir la nature du bien et du mal et de déterminer
quelle vie nous devrions mener. Plus concrétement :

...Jétude de Iéthique a deux fonctions : en premier lieu,
elle nous aide & porter un jugement sur les décisions
- des autres et & évaluer les raisons qui justifient leurs
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choix. En second lieu, elle nous permet daiguiser notre
propre conscience morale - cest-a-dire dexaminer
consciemment nos valeurs et nos choix, comment ceux-
ci ont influencé notre vie jusqu’a maintenant et, surtout,
comment ils peuvent servir & modeler notre avenir?.

Cette citation laisse entendre que léthique implique la promotion
de certaines valeurs (p. ex. une vie vertueuse), donc qu’il faut faire des
choix. Une « valeur » est une croyance qui détermine ce qui, dans la
vie, est important et devrait, par conséquent, guider nos décisions et nos
actions’. Mais de maniére plus importante, les valeurs sont également
le résultat d’'une certaine évaluation, ce qui signifie qu’il existe une
norme comparative. De plus, on distingue les valeurs qui ont un mérite
intrinseéque, cest-a-dire qui sont « bonnes » en soi (p. ex. le respect de soi),
de celles qui ont un mérite accessoire, autrement dit qui sont « bonnes »
uniquement en raison de leurs conséquences (p. ex. largent). En outre,
cest par lentremise des parents, des professeurs, des modeéles et des
normes sociétales qu'une personne apprend a faire la différence entre cé
qui est bon ou mauvais. Or, tout le monde n'a pas les mémes valeurs. La
question du choix se pose quand il faut trancher entre diverses situations
complexes. Choisir entre ce qui est bien et ce qui est mal semble plus
simple que choisir entre deux bonnes choses ou deux mauvaises. Cette
derniére situation, qui constitue un dilemme moral, est au cceur des
études sur léthique.

CE QUE N’EST PAS PETHIQUE

I¥éthique nest pas la morale (du latin mores). Pourtant, ces deux termes
sont souvent utilisés de fagon interchangeable. Bien que cela soit
généralement acceptable, il existe néanmoins une différence manifeste
dobjet entre les deux : la morale sapplique aux régles de conduite, aux
coutumes et aux croyances qui régissent la vie des gens, alors que Iéthique

est [étude de la signification de ces régles, coutumes et croyances :
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Les problémes moraux renvoient généralement a des
problémes particuliers du genre : Est-il acceptable
de mentir dans cette situation précise? ou Est-
il acceptable de voler dans les circonstances? Les
probléemes éthiques sont plus généraux et plus
théoriques : Pourquoi est-il bien ou mal de mentir
ou de voler? Pourquoi telle chose est-elle « bonne »*?
Léthique nest pas définie par la « religion » et n'est
“donc pas affaire de convictions religieuses.

La religion a incontestablement joué un réle 'capita_l dans le
développement de la pensée éthique et elle est associée de pres a Iéthique,
mais la religion aborde [éthique 4 travers la théologie morale et définit
les concepts de bien et de mal en fonction d’une autorité religieuse. Dans
le monde laic daujourd’hui, [éthique considére les croyances religieuses
comme des « angles » sous lesquels ont peut aborder ou méme résoudre
un dilemme éthique.

[¥thique nest pas un systéme « qui ne peut pas sappliquer au monde
réel »°. Autrement dit, « ce serait une erreur de considérer léthique
comme un sujet purement “théorique” sans lien étroit avec la vie
quotidienne des hommes [et des femmes] »’. Léthique nexiste pas en
vase clos. Elle influence chaque personne dans tous les aspects de son
travail et de sa vie personnelle. De plus, elle implique le souci des autres
et des rapports entre les gens. Léthicien Peter Singer met l'accent sur le
souci des « autres » :

En acceptant que les jugements éthiques doivent
étre faits d'un point de vue universel, jaccepte Que _
mes proi)res intéréts ne puissent compter da_vantagé
que les intéréts de n’importe qui d’autre, simplement
parce qu’ils sont les miens. Ainsi, lorsque je pense

de maniére éthique, ma préoccupation de voir mes
propres intéréts satisfaits doit étre étendue a ceux des
autres’.
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Léthique rlest ni relative, ni subjective. La relativité et la subjectivité
se fondent sur la prémisse que la nature éthique dune action dépend
de la décision que prend une société particuliere (éthique dans cette
société ou culture) ou un individu (en tant quexpression de son opinion
personnelle). Ces deux perspectives se défendent : les valeurs et les
croyances difféerent d’une société a l'autre et chaque décision éthique tient
compte de fopinion et du jugement personnels. Les décisions éthiques
ne devraient toutefois pas se fonder uniquement sur les critéres de la
relativité et de la subjectivité. Si [éthique se résume au point de vue d’'une
| société ou d’'une personne, il devient inutile de chercher a définir ce qui
est « bien » et ce qui est « mal », puisque la réponse releve alors d’une
société ou d’'une personne en particulier.

CE QU’EST UN DILEMME ETHIQUE

Un « dilemme » est une situation dans laquelle il faut choisir entre
deux possibilités aussi souhaitables ou indésirables I'une que lautre.
Souhaitables ou non, les deux possibilités sont les arguments dont il
faut peser le pour et le contre pour arriver 4 une décision satisfaisante.
Certains dilemmes sont plus complexes que dautres et présentent un
aspect éthique. Un dilemme est qualifié déthique lorsque, a la suite
d’une évaluation :

a) une incertitude subsiste;

b) des valeurs apparaissent incompatibles; ou

¢) un préjudice est causé, peu importe la décision qui
est prise.

Le dilemme de Pincertitude est le type de dilemme éthique le plus
général. Il fait allusion & une situation problématique dans laquelle il
est difficile de déterminer « ce qu'il convient de faire ». Il ne suffit pas
de choisir entre le bien et le mal. Il existe des raisons tout aussi valides
les unes que les autres dappuyer au moins deux des options possibles
en vue de résoudre le dilemme. Par exemple, dans un environnement
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bien supervisé, dénoncer un superviseur qui harcéle un collégue peut
étre difficile, puisque cela pourrait entrainer des représailles de la part du
superviseur en question.

Dans son ouvrage intitulé The Last Days of Socrates®, Platon (427-
348/347 av. J.-C.) reprend un exemple bien connu de dilemme causé
par des valeurs incompatibles : un jeune homme nommé Euthyphron
se demande §'il doit poursuivre son pére en justice pour le meurtre d’un
esclave’. Le dialogue entre Socrate et. Euthyphron révéle que le jeune
homme désire se comporter en citoyen honnéte et dénoncer le meurtre,
mais que ce faisant, il serait déloyal envers son pere. Cette situation
illustre un conflit entre deux valeurs : ’honnéteté et la loyauté.

'Le dilemme des actions p're’judiciablesl suppose ‘une situation
dans laquelle chacune des options envisagées causera du tort ou un
préjudice. Ce type de dilemme est souvent décrit comme ne faisant que
des perdants. Par exemple, dans les opérations militaires, une situation
ou des pertes civiles sont probables parce qu"on essaie de protéger les
troupes est parfois inévitable. ‘

Dans certaines circonstances, on peut dire d'un dilemme qu’il est
« personnel » parce que la ligne de conduite (bien ou mal) est claire,
mais des valeurs personnelles comme la perception personnelle de la
justice, lamitié ou la recherche d’un intérét personnel font en sorte qu'il
est pénible de passer a l'action'. Bien qu'un dilemme personnel ne soit
pas un dilemme éthique, ce genre de situation nen est pas moins difficile.
Par exemple, dénoncer un collégue qui a falsifié une réclamation est ce
quil convient de faire; il est néanmoins ardu d’agir sur le plan personnel
parce que cela pourralt envenimer le climat de travail.

LES FONDEMENTS DE UETHIQUE

Pour tralter de lethlque, il faut d'abord clarifier certains concepts généraux
(p. ex. ladifférence entre léthique et lamorale) et posséder une connaissance
¢lémentaire de quelques théories philosophiques (p- ex lutilitarisme). Mals
pour se livrer a des réflexions critiques sur des questions éthiques, il faut
surtout connaitre les théories qui sous-tendent les arguments éthiques.
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Ces théories (ou écoles de pensée) forment généralement deux branches :
léthique normative et Iéthique non normative. Or, quand on discute
déthique, on remarque que les gens sappuient généralement sur [éthique
normative. Voici une description de cette derniére, suivie dune courte
explication de Iéthique non normative.

Léthique normative est une évaluation raisonnée du comportement
humain au moyen dexplications et de justifications. Cette branche de
léthique détermine si une action est « bonne » ou « mauvaise » selon les
critéres suivants :

a) la prédisposition de la personne;
b) les non-conséquences; et
c) les conséquences.

Le philosophe Aristote (384-322 av. J.-C.) établit un lien entre les
prédispositions d’'une personne et le développement des vertus. Ce grand
penseur, tuteur d’Alexandre le Grand et auteur d’Ethique 4 Nicomaque,
soutenait que les actions des personnes vertueuses étaient éthiques.
Etre vertueux nest cependant pas quelque chose d'inné, mais exige
éducation et formation. Selon Aristote, une vertu (p. ex. 'honnéteté ou
I'impartialité) dépend du penchant naturel d’'une personne a «. étre »
honnéte ou impartiale. Autrement dit, selon cette philosophie, une
personne vertueuse sait ce qui est bien et agit en conséquence.

Plus prés de nous, le philosophe allemand Emmanuel Kant (1724-
1804) reconnait que le caractere éthique d’une action ne dépend pas
des conséquences (les non-conséquences). Selon Kant, la valeur
éthique d’une action repose sur des obligations absolues (p. ex. tenir ses
promesses, toujours dire la vérité). Ces obligations, que I'on appelle des
impératifs catégoriques, sont des devoirs universels qu’il faut absolument
remplir parce qu’ils contraignent a agir, peu importe les circonstances et
les intéréts personnels.

On a reproché a Kant, dont la théorie repose sur le respect
rigoureux des obligations, d’aborder léthique comme un ensemble
de régles. Lun des critiques de Kant fut le théoricien utilitariste
John Stuart Mill (1806-1873), qui soutenait que le caractére juste d’'une
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action dépendait des conséquences ou des résultats de cette action.
Le proverbe « la fin justifie les moyens » traduit bien certains aspects
de T'utilitarisme. Il faut toutefois retenir que selon cette apprbche,' les
conséquences d’une action doivent promouvoir le plus grand bonheur
du plus grand nombre plutdt que la satisfaction personnelle

On deﬁmt Iethlque non normative comme :

a) lexamen factuel des comportements éthiques (p. ex.
comment les gens se comportent réellement),
procédé utilisé en sciences sociales, notamment en

‘ anthropologle et en sociologie; ou

b) i’analyse de la terminologie employée dans le discours |
éthique (p. ex. quelle est la définition du mot « bien »),
une pratique surtout utilisée en philosophie!'.

Il importe de se rappeler que léthique normative et léthlque non
normative ne sont pas totalement étrangeres. Bien quelles sopposent sur
le plan théorique, elles s'associent parfois en pratique dans les analyses
et les débats portant sur des dilemmes éthiques. Par exemple, quelqu’'un
peut conclure qu'une action est bonne en raison de ses conséquences
(éthique normative), mais lévaluation quia mené a cette conclusion était
peut-étre influencée par des facteurs comme la pression des pairs ou le
milieu de travail. La reconnaissance et lexamen de ces facteurs relevent
de léthlque non normative.

LA PRISE DE DECISION ETHIQUE

Les dilemmes éthiques sont plus ou moins difficiles & résoudre. Dans
certains cas, le choix est fort simple : cest la vie ou la mort; dans dautres
cas, soit que la solution semble « acceptable », car elle ne cause de tort a
personne (dénoncer un camarade de classe qui triche), soit que la solution
semble claire, mais difficile a appliquer (dénoncer un harcélement). Si
lon comparait ces exemples, on pourrait soutenir que le premier et le
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troisieme sont des dilemmes plus complexes que le deuxiéme, puisqu’il
est question de vie ou de mort et de harcélement. Il peut étre tres
réconfortant de rationaliser ainsi les dilemmes éthiques, mais la majorité
dentre eux ne sont pas aussi simples a expliquer. Cest pourquoi il peut
étre utile de suivre une méthode qui fournit les outils nécessaires pour
discerner tous les aspects d’un dilemme.

La.méthode ci-dessous, qui est une approche de décisionnelle axée
sur les valeurs'?, permet dexaminer tous les facteurs déterminants dans
un dilemme éthique. Elle permet de se poser une série de questions qui
guident le processus interne d’analyse et d’arriver 4 une décision adéquate.
Les questions entrent dans trois catégories :

a) lévaluation de la situation;
b) les considérations éthiques; et
c) les options et les risques.

LEVALUATION DE LA SITUATION

Il s’agit d’un résumé général du scénario o1 fon tient compte des faits,
des préoccupations et des enjeux. Les faits sont les événements ou les
circonstances de la situation proprement dite, telle quelle se présente a
vous. Qulest-ce qui se passe? Par exemple, vous remarquez, en tant que
membre d’'un conseil de promotion, une anomalie dans un des dossiers
qui ont été soumis.

Les préoccupations en mati¢re déthique sont des questions
considérées comme problématiques qui portent sur la nature éthique
dela situation. En quoi la situation pose-t-elle une question déthique?
Par exemple, vous craignez que lévaluation de la personne nait pas
été bien faite.

Les facteurs personnels concernent les valeurs personnelles, les
responsabilités morales et Pincidence d’une décision (p. ex. agir ou ne
pas agir) sur les autres et sur soi. Se sent-on personnellement interpellé
par la situation ou s’identifie-t-on a celle-ci? Par exemple, la personne
qui a peut-étre été évaluée incorrectement est un ancien employé.
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Les facteurs liés au milieu concernent le milieu de travail. Ils
comprennent les perceptions de ce qui est acceptable et inacceptable et
de ce qui est considéré « étre de vos affaires » et « ne pas étre de vos
affaires ». Quels sont les roles. attribués et escomptés de chacun dans
Fenvironnement de travail? Par exemple, 4 titre de nouveau membre du
comité de promotion, on pourrait sattendre a ce que vous vous contentiez
« découter » et « d’apprendré les ficelles ». '

- Il est important de se rappeler que les faits, les questions déthique et
les facteurs personnels et environnementaux ne sautent pas toujours aux

yeux dans un dilemme éthique, et que les perceptions peuvent jouer un
r6le clé dans la détermination du caractére éthique de la situation.

LES CONSIDERATIONS ETHIQUES

Il sagit de déterminer les valeurs éthiques (p. ex. la loyauté ou le sens
du devoir) qui entrent en jeu dans une situation éthique et le type de
dilemme éthique en cause. Dans la vie, nous ne pensons pas constamment
aux valeurs; nous les tenons habituellement pour acquises. Cependant,
quand survient une situation problématique (c.-a-d. un dilemme), elles
ont tendance a resurgir et peuvent entrer en conflit (p. ex. la loyauté
versus I'intégrité). Les valeurs sont de bons indicateurs de la fagon dont
une situation est perue et elles aident a reconnaitre le type de dilemme
que comporte la situation. Linformation recueillie permet de faire un

choix entre trois types de dilemmes : incertitude, valeurs incompatibles
et actions préjudiciables. |

- Comme il a déja été mentionné, certaines situations ne sont pas des
dilemmes éthiques. Il Sagit de dilemmes personnels axés sur des valeurs
personnelles comme la perception personnelle de la justice et Iintérét
personnel. 1l est parfois difficile de faire la différence entre un dilemme
éthique et un dilemme personnel. Pour déterminer « avec exactitude »
les faits, les valeurs et les questions déthique qui sont en jeu dans une
situation, il est essentiel dévaluer attentivement la situation.
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OPTIONS ET RISQUES

Dans les situations de nature éthique, on considére les options comme les
« meilleures solutions » pour adopter une ligne de conduite et elles vont
du passage a l'action i la non-intervention dans une situation donnée.
Les options sont souvent orientées ou influencées par les reglements, les
regles, la considération d’autrui, la conception personnelle « du bien et
du mal », les resuitats, [ Interet personnei, etc. Un determine la meilieure
ligne de conduite en tenant compte des risques associés a la mise en
application de chaque solution. Ces risques peuvent se situer au niveau
personnel (p. ex. une mauvaise évaluation), au niveau opérationnel (p.
ex. la crédibilité est flétrie) ou au niveau institutionnel (p. ex. la loyauté
et la confiance envers les supérieurs sont compromises). La ligne de
conduite a adopter (c.-a-d. la solution a appliquer) est déterminée selon
les options et les risques.

LIMPORTANCE D’ENSEIGNER LES REGLES D’ETHIQUE

De nos jours, [éthique est devenue primordiale dans diverses professions
comme la médecine, le droit et la profession des armes. Lenseignement
de éthique vise a amener les gens & adopter un comportement éthique
et a les y préparer. Généralement, 1éthique est difficile a enseigner, car
il nest pas facile de trouver la méthode appropriée. Par exemple, dans
la profession des armes, on ne peut prendre la question a la légere,
car le contexte des opérations militaires contemporaines pose un défi
supplémentaire a lenseignement de Iéthique. Les opérations actuelles
des Forces canadiennes (FC) se déroulent dans un milieu ot Iéthique est
difficile & définir. Cet environnement incertain, complexe et chaotique,
témoin de tous les extrémes (crimes contre 'humanité, terrorisme
mondial et acteurs non étatiques), semble brouiller (voire redéfinir)
le sens de léthique. L¥thique devient quelque chose de « vague » et
d’« abstrait », donc régi par des zones grises et sujet a interprétation,
comme §’il existait une bréche entre une conduite éthique et les menaces

perturbatrices que pose un « ennemi contemporain »">.
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Enseigner [éthique consiste donc a aider lensemble des professionnels
d examiner a fond leurs propres normes et valeurs éthiques, a apprendre le
raisonnement éthique et la pensée critique; a connaitre leurs obligations,
leurs devoirs et leurs responsabilités en tant que membres d’une
profession; a élargir leur connaissance des concepts et des principes; et
4 développer des compétences en matiére de prise de décision. Or, pour
arriver a cette fin, il faut un outil pédagogique capable de sensibiliser a
tous les aspects d'un dilemme éthique. La méthode des études de cas se
préte merveilleusement a lenseignement de Iéthique.

Les études de cas retracent chronologiquement les situations ou
les événements particuliers et font jouer au lecteur le role de décideur.
Cette méthode est plus formelle que le simple fait de relater une histoire.
Bien que les histoires soient utiles, elles noffrent que la perspective
d’une seule personne (le « conteur ») et font souvent abstraction des
auditeurs. En utilisant cette approche, le conteur donne un point de
vue et décrit comment un dilemme a été interprété et résolu. Les
auditeurs nont donc aucune idée de « ce qu’ils devraient faire » dans
une situation semblable. De plus, rien ne garantit que le conteur a agi
de fagon éthique.

En revanche, les études de cas ont l'avantage d’impliquer les
participants dans la discussion, ce qui leur permet de mieux comprendre
les composantes critiques d'un dilemme éthique et la fagon de les
aborder. En outre, les études de cas démontrent le rdle crucial que
joue Iéthique dans toutes les actions humaines et font comprendre son
influence déterminante dans lexpression du leadership. Cet exercice
majeur donne également aux participants loccasion d’aller au-dela de la
« bonne réponse » qui vient automatiquement 2 lesprit et de prendre
conscience queffectuer un choix entre une bonne et une mauvaise option
nest qu'un aspect d’une ligne de conduite. Choisir entre deux bonnes
ou deux mauvaises options est autrement plus difficile et nécessite un
raisojnnement moral plus complexe. Ce dernier processus repose sur des
valeurs personnelles, le sens du bien et du mal et la compréhension de
« ce qui devrait étre fait » dans une situation donnée. .
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LETHIQUE ET LE LEADERSHIP

Comme on l'a mentionné ci-dessus, léthique sert & éclaircir certains
concepts comme le bien et le mal, une bonne vie, etc. Cette premiére
définition de ce qulest Iéthique meéne & son aspect pratique et au
leadership en tant qu’illustration de I'influence de Iéthique sur la maniére
de diriger des leaders. Dans ce contexte, léthique renvoie a la définition
de comportement et de climat éthiques (lenvironnement) appliquée au
leadership. Selon le professeur Joanne B. Ciulla, Ph.D., Iéthique est au coeur
du leadership™. Dans le méme ordre d’'idées, on peut dire que Iéthique
nest pas seulement essentielle aux leaders, elle définit le leadership.

Dans toute organisation, les leaders sont tenus d'adopter des valeurs
éthiques solides (p. ex. 'honnéteté et Pintégrité) et de faire preuve d'un
comportement éthique exemplaire (p. ex. quelqu’un en qui on peut avoir
confiance). Pour ce faire, ils doivent établir un climat propice a l'adoption
d’un comportement éthique (p. ex. la confidentialité) et en souligner
I'importance. En termes généraux, on parle ici des normes, des attentes et.
des pratiques qui sont acceptées et renforcées par les leaders. Pour servir
de modéles de comportement éthique, les leaders doivent étre 'image
meéme des bonnes pratiques telles que la responsabilité et [obligation de
rendre compte'®. :

La responsabilité et Iobligation de rendre compte permettent d'apprécier
l'importance de [éthique. Les leaders doivent assurer une conduite conforme
a Iéthique et prévenir tout comportement qui y est contraire, « aussi subtil
ou aussi privé soit-il »'. Ils seront tenus responsables de tout manque de
leadership dans l'instauration d’un climat éthique. En d’autres mots, les
leaders ont Iobligation détablir les conditions propices (p. ex. des occasions
de discuter de préoccupations dordre éthique) au développement d’un
milieu exigeant une conduite éthique.

CONCLUSION

I¥thique est au cceur de lensemble des activités humaines les plus
courantes, qu’il sagisse de conduire sa voiture pour se rendre au travail,
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de traiter avec des collégues, de résoudre des problemes ou de bavarder
avec des amis ou des membres de sa famille. Les considérations éthiques
dans les décisions quotidiennes influent sur la fagon dont les gens
interagissent entre eux. Essentiellement, la fagon de se comporter, d’agir
et de réagir, bref de vivre, gravite autour de Iéthique. .

Le présent chapitre a mis en lumiére plusieurs aspects de Iéthique
que nous pouvons résumer en cing points. Premiérement, Iéthique
nécessite une meilleure compréhension des concepts qui en sous-tendent
la définition. L¢thique est souvent difficile & définir entre autres parce
quon l'associe a d’autres notions comme la morale ou en raison de ses
liens-étroits.avec la religion. La distinction entre ce quest Téthique et ce
quéelle nest pas montre quelle sert a clarifier la nature du bien et du mal.

Deuxiémement, la détermination de ce qui rend une action « bonne »
ou « mauvaise » reléve fréquemment d’'un dilemme éthique. Ce dernier
correspond a une situation ot lon est mis en demeure de choisir entre
deux valeurs incompatibles (p. ex. Phonnéteté et la loyauté) ou entre
deux actions tout aussi indésirables I'une que lautre (qm ne font que des
perdants). Les dilemmes éthiques sont omniprésents.

Troisiétmement, en tant que sujet détude systématique, léthlque
a une trés longue histoire. Des philosophes et de grands penseurs ont
passé leur vie & chercher quelle vie nous devrions mener et a tenter de
déterminer ce qui rend nos actions bonnes ou mauvaises. Par exemple,
dans un systtme de pensée on soutient quune action est considérée
comme bonne selon les conséquences acceptables ou souhaitables qui en
découlent. Ainsi, une personne peut évaluer une dec1310n en fonction de
ses conséquences probables. '

Quatriémement, il est souvent utile de suivre une méthode (p. ex.
modele de prise de décision éthique) quand on analyse un dilemme
éthique ou quon en discute. Un modéle est un outil qui aide a déterminer
les facteurs importants (p. ex. les valeurs et les facteurs personnels) qui
sont en jeu dans un dilemme éthique. Des modeles sont souvent utilisés
dans les études de cas qui servent a lenseignement de lethlque.

Enfin, cinquiémement, Iéthique et le leadership sentrecroisent.
Les leaders sont tenus d’adopter des valeurs éthiques solides (p. ex.
Ihonnéteté) qui peuvent servir de modele aux subalternes. Il est de
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leur devoir dencourager explicitement des comportements éthiques

et détablir un climat éthique permettant au personnel dexprimer

ses inquiétudes sur des problémes déthique. Dans un tel contexte, le

personnel de toute organisation fera ce qu'il convient et ira au-dela de
ses intéréts personnels pour le bien de I'institution.
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- LA FATIGUE

" Bernd Horn

’incidence de la fatigue sur les opérétions militaires est

indiscutable!. En bref, elle peut causer une défaillance

catastrophique ou la mort. Quand il en est frappé¢, le personnel
militaire devient moins efficace, perd le moral et est plus susceptible
aux réactions de stress de combat débilitantes. Personne n'est a l'abri.
Il nest pas surprenant que les commandants et les leaders doivent
accorder une attention particuliére a la fatigue pour s'assurer quelle
ne nuise pas a lefficacité au combat. Ils doivent donc comprendre la
fatigue, ses causes, ses effets et les moyens de réduire son incidence
potentielle.

"EST-CE QUE LA FATIGUE?

La fatigue est définie comme un changement dans [létat
psychophysiologique d’une personne di a une activité soutenue. Ce
changement saccompagne de manifestations subjectives et objectives,
dont une forte résistance a tout effort supplémentaire, une réduction
de la faculté de traitement analytique de I'information et des sautes
d’humeur? En fait, « le terme fatigue est utilisé pour décrire toute une

série deffets néfastes non voulus déclenchés par lexercice continu
d’une activité »’. En résumé, la fatigue est la détérioration de la
performance avec le temps.
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CAUSES DE LA FATIGUE

La fatigue découle d’'une des causes suivantes ou dune combinaison de
ces causes :

Tension émotionnelle et mentale intense.

»  Exercice physique ardu et/ou prolonggé.

o Ingestion inadéquate daliments et deau et/ou
mauvaise nutrition.

« Conditions ambiantes défavorables.

» Manque de sommeil.

SIGNES DE FATIGUE

Les commandants et les leaders doivent étre en mesure de reconnaitre
les signes de fatigue s'ils veulent en réduire les effets. La fatigue extréme
meéne a la détérioration de la condition physique. Voici les principaux
signes physiques de la fatigue et du manque de sommeil :

» Regard vide et yeux enfoncés et injectés de sang.

« Tension oculaire, yeux douloureux ou lourds, vision
obscurcie et floue.

¢ Bourdonnements et sifflements dans les oreilles.
o Pileur de la peau.

e Troubles délocution.
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o Maux de téte.
« Réactions ralenties.

"+ Abaissement de la température du corps et de la |
fréquence cardiaque.

 Manque dénergie ou de vitalité, endormissements.
« Posture instable - la personne « cogne des clous ».

o Perte intermittente de la force musculaire, raideurs,
crampes.

. EvanoUisserﬂenté et étourdissements.
« Manque de précision dans les gestes.
Parmi les autres signés de la fatigue, r;otdhs les sﬁivants :
« - Faible efﬁcacité.au travail - le rendement peutdiminuer
oula personne peut meéme cesser complétement de

travailler - augmentation des accidents.

+ Négligence dans les tiches habituelles - méme si
elles peuvent avoir une importance critique.

« Diminution del'intérét général - moral bas, manque
de motivation, peu d’intérét pour les taches.

« - Affaiblissement de la volonté dagir - et méme de
I'interaction avec les membres de Iéquipe.

«  Acceptation de normes de rendement réduites chez
les autres.
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« Dégradation des communications due aux pertes
de mémoire a court terme et au manque d’attention
aux détails. ‘

o Capacité réduite de porter des jugements et de
comprendre des instructions, méme simples, due a
la confusion mentale, aux pertes de mémoire et au
manque d’initiative.

» Les soldats peuvent perdre leur sens de 'humour
et devenir inhabituellement de mauvaise humeur,
irritables ou argumentateurs..

« Diminution de l'attention a I'hygiéne personnelle -
la personne cesse de prendre soin delle.

o Plus grande acceptation des risques.
«  Réves éveillés fréquents.

o Pessimisme ou fatalisme.

LE ?ARADOXE DE LA FATIGUE

Un point important a noter est que les personnes privées de sommeil
peuvent ne pas étre conscientes des effets débilitants du manque de
sommeil, qui est un des aspects dangereux du manque de sommeil. Les
commandants et les leaders sont particuliérement vulnérables a cette réalité
car leur attention est normalement fixée sur les questions opérationnelles a
lexclusion de la plupart des autres choses. Cest pour cela que les personnes
de tous les niveaux doivent étre continuellement surveillées.
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LES EFFETS DE LA FATIGUE CHRONIQUE SUR LE RENDEMENT

La fatigue a un effet énorme sur la capacité opérationnelle. Certains analystes
croient que la proportion élevée des pertes dues a des « tirs amis » dans les
forces de la coalition vers la fin de 'Opération Tempéte du désert de 100
heures était due en grande partie 4 la fatigue. Le manque de sommeil peut ne
pas dégrader sérieusement la performance motrice globale (p. ex., marcher,
creuser) durant 18 & 40 heures. Aprés 40 heures, méme le rendément
physique se dégrade rapidement. Cependant, les capacités mentales et les
habiletés de coordination motrice fine se détériorent habituellement a des
niveaux inacceptables aprés seulement 18 heures de travail soutenu. Les
recherchesontrévélé quapres 17 heures de vigilance soutenue, la performance
psychomotrice cognitive diminue a un niveau équivalant a la dégradation de
laperformance observée a un taux d’alcoolémie de 0,05 pour cent (léquivalent
d’un état d’ivresse modéré)*. Apres 36 heures de vigilance continue, la plupart
des taches nécessitant des habiletés perceptuelles, mentales ou motrices fines
se dégradent sensiblement. Aprés 72 heures dopérations soutenues, presque
toutes les personnes montrent des symptomes de fatigue importants et
persistants qui entravent une bonne performance au combat.
En résumé, la fatigue cause ce qui suit :

+ Difficultés a communiquer. Les personnes fatiguées

~ peuvent ne pas étre en mesure de formuler des

messages cohérents et elles peuvent négliger des

" informations importantes qui leur sont transmises
dans des ordres ou des rapports. ‘

« Incapacité de se concentrer. Les personnes ont de
la difficulté & maintenir leur attention et ne peuvent
suivre des directives complexes ou effectuer des
calculs; elles sont facilement confuses.

« Changements d’humeur. Ils comprennent

normalement une irritabilité accrue et peuvent
entrainer de la dépression et de I'apathie.
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Augmentation des omissions et de la négligence.
Les personnes commencent 4 omettre des taches, a
manquer des événements et 4 faire des erreurs.

Baisse .de la vigilance. Les personnes deviennent
moins alertes et peuvent ne pas déceler les menaces.

Compréhension ralentie. Les personnes prennent
plus de temps & comprendre toutes les formes
d’information.

Codage et décodage de I'information. Les personnes
prennent plus de temps & transformer les données
ou a traiter 'information.

Hallucinations.

Pensée confuse. Le raisonnement devient lent et
confus.

Mémoire a court terme défaillante.
Ralentissement de la perception. Les personnes
sont lentes a comprendre les choses quelles voient

ou entendent.

Ralentissement desréactions. Les personnes peuvent
étre lentes a traduire les directives en action.

COMBATTRE LA FATIGUE

La quantité de sommeil dont une personne a besoin varie en fonction
de certaines variables comme l4ge, la charge de travail et la condition
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physique®. De plus, des demandes physiques, mentales et émotionnelles
inhabituelles augmentent le. besoin 4 court terme de sommeil.
Normalement, les plus jeunes et les plus agés semblent les plus sensibles
4 la fatigue au cours des operatlons6 Les commandants devralent savoir
que les personnes présentent des dlﬁérences en ce qui concerne ‘

e la quantlte de sommeil requlse pour malntenlr une
performance adéquate;

o la profondeur du sommeil et le degré d’inertie due
au sommieil;

o les habitudes de sommeil (p. ex., « léve tot » ou
« couche tard »);

e lafacilité a sendormir; et

+ lacapacité et lamotivation 4 demeurer éveillé quand
on est fatigué. '

A titre indicatif, Tefficacité générale au combat peut étre maintenue
avec quatre heures de sommeil par période de 24 heures. La plupart des
gens peuvent maintenir un niveau acceptable de performance physique
durant 9 & 14 jours avec un tel horaire. Cependant, le risque derreur
comportant unie incidence critique sur la mission estaccru, mais demeure
a des niveaux acceptables. De plus, un repos prolonge (c.-a-d. trois jours)
serait nécessaire 4 la fin de la période. Néanmoins, il faut saisir toutes les
occasions de court sommeil. Plus le « petit somme » est ‘lo‘hg, meilleurs
sont les bénéfices en termes d'amélioration de la vigilance, de ’humeur
et du rendement. Méme de courts sommes de 10 a 30 minutes (bien que
ce ne soit pas idéal) valent mieux que rien. '

En général, on peut prévenir la fatigue des facons suivarites :

« imposer des taches et des horaires raisonnables;
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« maintenir un régime alimentaire approprié;
« remonter le moral; et

« dans la mesure du possible, réduire le déficit de
sommeil.

LEADERSHIP ET FATIGUE

Les commandants et les leaders senorgueillissent souvent détre présents
alabarre ou au poste de commandement durant delongues périodes. De
bien des fagons, ils se considérent insensibles a la fatigue et, chez certains
dentre eux, la privation de sommeil est une fagon de montrer sa résistance
et son autodiscipline. Cependant, des recherches ont démontré que les
taches mentales exigeant un raisonnement complexe, une planification
détaillée, une concentration prolongée et la prise de décisions rapides
et difficiles sont généralement plus fatigantes qu’un exercice physique
méme ardu. Par conséquent, les commandants et les leaders ont en fait
souvent besoin de plus de repos que leurs subordonnés.

Cependant, le fait que les commandants et les leaders aient en fait
besoin de plus de sommeil est problématique a cause de leur désir de
diriger par lexemple et de 'idée que d’aller dormir pendant que les autres
sont encore éveillés et travaillent peut étre considéré comme un refus de
partager les difficultés ou de travailler aussi dur que les subordonnés.
Néanmoins, cette attitude est nuisible. En fait, elle met la mission en
danger. « Bien qu’il était difficile de se reposer pendant que les soldats
continuaient & combattre, je savais que je devais le faire », a expliqué le
Général Fred Franks durant 'Opération Tempéte du désert. « Les troupes
navaient pas besoin d'un commandant fatigué aux idées embrouillées le
lendemain quand nous avons fait notre mouvement final. Le mieux que
je pouvais faire était de me reposer »’.

Essentiellement, les commandants et les leaders doivent a leurs
subordonnés de sassurer détre aussi reposés que possible afin que leur
raisonnement et leur capacité d’analyse et de prise de décisions soient
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aussi clairs que possible. La privation de sommeil est normalement
nuisible. A mesure que le déficit de sommeil saccroit, les conséquences
physiques, psychologiques et comportementales du manque de sommeil
augmentent. Personne nest a l'abri. Bien que chaque personne ait des
besoins différents quant a la quantité de sommeil nécessaire, en fin
de compte, tout le monde a besoin de se reposer. Par conséquent, les
commandants et les leaders doivent sassurer quils sont capables de
confier la responsabilité 3 dautres et, il n'y a pas durgence, faire
confiance a ceux qui ont été nommés pour soccuper de tout pendant
qu'ils se reposent. _

En fin de compte, les commandants et les leaders doivent considérer
le besoin de sommeil et la fatigue comme des éléments essentiels de leur
planification opérationnelle. Il faut donc toujours établir un horaire de
sommeil et de repos des principaux décideurs pour sassurer que la chaine
de commandement peut compter sur des personnes reposées, capables
de penser clairement et de prendre des décisions opportunes, judicieuses
et sensées, et de reconnaitre les signes de dégradation chez les autres et
de les remplacer au besoin.

CONCLUSION

La fatigue est due a plusieurs facteurs comme la tension émotionnelle,
l'activité mentale et leffort physique intenses, une mauvaise alimentation,
des condmons environnementales difficiles et défavorables et le
manque de sommeil. La fatlgue peut dégrader lefficacité opérationnelle
en quelques heures et son incidence est souvent insidieuse car les
personnes fatiguées ne réalisent ou ne reconnaissent généralement pas
que leur performance, ou celle des personnes qui se trouvent prés delles,
se détériore car leur jugement est diminué. Pour les commandants et
les leaders militaires, la sensibilisation a la fatigue et a ses effets doit
revétir une importance capitale. Premiérement, ils doivent s’assurer que
la fatigue ne nuit pas 4 leur personnel et donc consciemment planifier,
en fonction de la situation et des circonstances, autant de repos et de
somme11 que poss1ble De méme, en raison de la nature intellectuelle
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de leurs taches principales, les commandants et les leaders sont souvent
plus portés a la fatigue, et comme les conséquences de leurs actions,
notamment les décisions, sont plus graves, ils doivent également sassurer
davoir suffisamment de repos et de sommeil pour pouvoir prendre des
décisions judicieuses, claires et opportunes.
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LE GENRE

Karen D. Davis

] existe de nombreuses fagons de comprendre et de conceptualiser

le genre, et toutes ont une incidence sur la fagon dont les personnes

considérent les relations entre les personnes, la facon dont les
organisations élaborent des politiques et la fagon dont les leaders prennent
des décisions qui influent sur les femmes et les hommes de différentes
maniéres. Le plus souvent, le genre est considéré comme le moyen de
départager entre .hommes et femmes en tant que catégories « sexuelles ».
Cependant, les significations et les implications vont au-dela de ces deux
catégories essentielles. De plus, les facons d'interpréter le genre varient selon
le temps et le contexte. 1l est difficile de trouver un contexte dans lequel le
genre a pris plus de place que dans des organisations militaires comme les
Forces canadiennes. Au cours des trois derniéres décennies, les lois sur les
droits de la personne et le changement démographique et social ont guidé
l'inclusion sanctionnée des femmes, des homosexuels et des lesbiennes dans
IArmée canadienne, et lorganisation a réagi en modifiant ses politiques, ses
pratiques et son leadership. Ces changements, bien quappréciés et embrassés
par de nombreuses personnes, nuisent a lefficacité du leadership dans les
organisations. Lexamen ci-dessous souligne diverses interprétations relatives
au genre et leurs implications pour les leaders des organisations.

DEFINITION DU GENRE

A partir de la fin du vingtiéme siécle, des spécialistes de Iétude de la
condition féminine se sont heurtés & des notions dichotomiques de
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male/femelle, homme/femme, masculinité/féminité, et sur ce que
ces' dichotomies signifient pour les  personnes, les organisations et les
sociétés. Judith Butler, par exemple, a tenté d’aborder plusieurs questions.
Le gehre est-il une caractéristique essentielle qu’une personne est censée
avoir? Si le genre est implanté socialement et culturellement, quel est le
mode ou le mécanisme de I'implantation? Le genre peut-il étre implanté
differemment ou son « implantation » implique-t-elle le déterminisme
social? Les personnes participent-elles a la création et a la transformation
de leur propre identité sexuelle'?

Dans la littérature dldacthue, le genre a été couramment compns
comme un concept implanté socialement depuis plus de 25 ans’
cependant, les interprétations contemporaines du genre sont enracinées
dans le statut des femmes par rapport aux hommes dans la société. Les
interprétations du genre peuvent également changer avec le temps, et
les organisations réagissent & ces changements de diverses faons. Par
exemple, jusqu’a la fin des années 80, les Forces canadiennes avaient
une Direction des affaires féminines interne, en 1990 un Comité
consultatif sur les femmes externe (cest nous qui soulignons) dans les
Forces canadiennes® a été créé, et en 1993 le méme comité est devenu le
Comité consultatif ministériel sur intégration des femmes (cest nous qui
soulignons). Jusque vers 1990, la participation courante et historique des
femmes au Canada était en grande partie comprise en fonction des écarts
et des différences entre femmes et hommes. Le fait que l'on soit passé des
femmes a l'intégration des femmes indique une sensibilisation accrue a
l'importance des relations entre femmes et hommes en ce qui concerne
les expériences et le statut des femmes et des hommes. Cependant, le
changement de langage laisse encore de nombreuses personnes dans
llgnorance de la signification du genre dans I 1nterpretat10n de la société,
de ses organisations et de sa populatlon :

Les conceptions du genre basées sur des categorles sexuelles
identifient les différences biologiques entre femmes et hommes®. De ce
point de vue, il existe deux catégories de genre ﬁniqués et mutuellement
exclusives éclairées par des postulats de déterminisme biologique : les

hommes et les femmes. De telles interprétations du genre supposent que
« la dichotomie homme-femme est naturelle; étre masculin ou féminin
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est naturel et nest pas une question de choix; toutes les personnes
peuvent (et doivent) étre classées comme masculines ou féminines »;
et ces différences sont relativement immuables - les exceptions sont
fréquemment considérées d’'une certaine fagon comme déviantes®. Bien
que moins courante quauparavant, cette interprétation continue détre
renforcée par la culture, le mythe, le droit, [éducation et la religion®. En
effet, les politiques militaires qui limitent la participation des femmes, en
se basant sur le statut des fernmes, renforcent le genre comme catégorie
biologiquement déterminée et dichotomique. Il est important que les
leaders clarifient leur interprétation du genre, et ainsi de leffet combiné de
leur leadership et du genre sur les relations sociales et institutionnelles’.
Dans son analyse historique du genre, Joan W. Scott relie I'usage
contemporain du terme genre au mouvement féministe et a son rejet du
déterminisme biologique implicite dans l'utilisation de termes comme
sexe ou différence sexuelle®. Par ailleurs, I'utilisation du terme genre a été
introduite pour « mettre Paccent sur la qualité fondamentalement sociale
des distinctions basées sur le sexe »°. Dans son usage récent le plus simple, .
le genre est devenu un synonyme de femmes. Le terme genre semble un
peu plus neutre et objectif que « femmes » et se dissocie ainsi de ce qui
a été largement compris comme la politique véhémente du féminisme'.
Quelles que soient les tentatives déviter les étiquettes et les conséquences
féministes, l'utilisation du terme genre a constamment créé des perceptions
que les activités congues du point de vue du genre portent en réalité
sur les femmes, sinon sur la défense des femmes. Dans la plupart des
organisations, si le titre d’'une activité de leadership, par exemple, contient
le mot genre, il est trés probable que la plupart des participants seront des
femmes plutdt que des hommies, car elle sera généralement pergue comme
reflétant des points de vue de femmes et donc intéressant uniquement
les femmes. Malheureusement, ce type de réaction souligne également
la notion que les points de vue relatifs au genre ou aux femmes, quelle
que soit leur interprétation, ont peu de valeur par rapport aux activités
de leadership traditionnelles. Il est intéressant de noter quapres avoir
complété son étude approfondie sur la guerre et le genre, le politicologue
Joshua Goldstein soutient que « les hommes devraient accorder davantage
daattention au genre. Nous apprendrions ainsi a nous connaitre »''.
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Le genre ne concerne pas seulement les femmes et les hommes,
mais également les relations entre eux, ce qui introduit « une notion
relationnelle que les femmes et les hommes sont définis et compris en
fonction des uns et des autres et quon ne peut comprendre les uns ou
les autres séparément »'2. Laspect relationnel du genre revét également
une importance considérable pour les leaders. La plupart des leaders
expérimentés se rendront compte du dilemme de mettre en ceuvre une
politique ou de faire des aménagements pour une personne ou un groupe
demployés, tout en sachant qu'ils susciteront de la rancceur parmi ceux
qui ne partagent pas les mémes caractéristiques et ne sont donc pas en
mesure de bénéficier de la politique. Les leaders comprennent également
Pimportance de lexpérience commune pour créer des équipes cohésives
et productives et abordent donc le leadership d'un point de vue que lon
appelle non sexiste, sans distinction de sexe ou qui ne tient pas compte
des sexes. Dans de nombreuses situations, cette approche sera efficace
et nécessaire pour démontrer que tous les membres de léquipe ont
une égale importance pour léquipe et pour partager la charge de fagon
équitable. Cependant, cette approche ne fonctionne pas quand on essaie
de déterminer dans quelle mesure les expériences et les perspectives des
membres de léquipe sont les mémes au-dela de leur role immédiat dans
équipe. Cest-a-dire, sans égard au genre, les expériences que les hommes
et les femmes apportent a lorganisation en fonction d’une variété infinie
de facteurs, dont les attentes de role assigné a chacun des sexes dans leurs
années de formation, leur race, leur classe, leur religion, leur origine
ethnique, leur orientation sexuelle, leurs aptitudes, leurs: intéréts, etc. De
plus, il y a des différences blologlques indéniables entre les hommes et les
femmes et divers besoins créés par ces différences. La difficulté est donc
& aborder le genre par une approche sans distinction de sexe qui abandonne
les idées véhiculées par la société sur les femmes et les hommes®.

LE LEADERSHIP ET LE GENRE

Linterprétation du genre et des relations entre les sexes est une
compétence importante en leadership qui a de réelles implications
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pour les leaders et le rendement de leurs équipes. Consciemment ou
inconsciemment, la compétence en leadership dans ce domaine agit
comme un puissant canalisateur des attitudes et des valeurs qui ont cours
dans lenvironnement de travail. Une approche qui nest pas inclusive ou
qui nest pas pergue comme juste créera des divisions parmi les membres
de Iéquipe qui seront souvent nuisibles, sinon perturbatrices pour la
dynamique de léquipe.

La plus grande difficulté réside peut-étre dans les aménagements
pour les femmes, et les méres en particulier, dans des organisations
traditionnellement réservées aux hommes. Bien que des politiques
comme les congés parentaux peuvent faire beaucoup pour réduire les
inégalités pergues, le fait demeure que les femmes sont biologiquement
différentes des hommes, et dong, certaines femmes peuvent avoir besoin
de sabsenter du travail pour raison de maternité. Cependant, la maternité
ne représente qu'une dimension dans le processus de devenir et détre un
parent actif durant la plus grande partie de deux décennies. De plus, cela
ne touche pas toutes les femmes, et la condition parentale est un aspect
important de la vie de nombreux hommes. On a également soutenu
que la biologie est moins déterminée quon le croit souvent; cest-a-dire
que la biologie apporte diverses potentialités qui sont limitées dans une
large mesure par la culture et la détermination sociale'*. De toute fagon,
la réaction des leaders et des organisations aux diverses exigences et
possibilités de la condition de parent qui mettent indment l'accent sur
l'absence des femmes du travail pour raison de maternité réagissent aux
idées sous-jacentes de détermination biologique, sans tenir compte des
fagons par lesquelles les croyances sur les roles distincts des hommes et
des femmes éclairent leur réaction.

En fait, le r6le des parents, que le parent soit homme ou femme,
est déterminé par les attentes sociales qui sont renforcées dans les
organisations. Soulignant que le genre est manifeste dans les identités
personnelles et les interactions sociales entre les femmes et les hommes,
la sociologue Judith Lorber attribue aux institutions « la création de
modeles et d’attentes des personnes'® »... Clest-a-dire que bien que nous
observions des relations fondées sur le sexe entre hommes et femmes,
elle soutient que les institutions, et non les personnes, créent des
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processus fondés sur le sexe. Par ailleurs, Lorber ne croit pas quele genre
soit synonyme de domination des femmes par les hommes, et soutient
plutot qu'il y a des statuts sociaux croisés reliés a la race et 4 la classe dans
le statut social associé au sexe « qui démentent le modéle universel de
domination par les hommes et de subordination des femmes qui découle
du concept de patriarcat’® ' » et les premiéres conceptions féministes
du genre. Autrement dit, on ne peut pas affirmer que les expériences de
toutes les femmes ou de tous les hommes sont les mémes simplement en
raison de leur sexe. Les implications pour les leaders des organisations
sont particuliérement significatives de ce point de vue car elles soulignent
limportance de I'influence des politiques, des pratiques et du leadership
dans les organisations sur les fagons dont les: femmes et les hommes
intérprétent le genre et entretiennent des rapports entre eux ausein
de catégories associées au genre et entre elles. Dans une organisation
comme l'armée, par exemple, les femmes et les hommes militaires du
rang subalternes partagent souvent davantage les mémes expériences
et perspectives du service militaire que les hommes militaires du rang
subalternes avec des hommes officiers supérieurs. Quand des femmes
et des hommes acceptent des fonctions de leaders principaux dans
des organisations, leur autorité et leurs responsabilités continuent de
modeler leur expérience en passant de leader dans l'organisation a leader
représentant l'organisation, ses valeurs et sa culture. Essentiellement, la
fagon dont les leaders comprennent et traitent les questions, y compris
les questions associées au genre, est un aspect unique de diversité ef de
culture organisationnelle. ' I

LE GENRE DU LEADER

La culture organisationnelle peut également avoir une influence
significative sur ce que les gens attendent de leurs leaders, y compris ce
qui est considéré comme un leadership efficace ou un style de leadership
efficace. Dans leur examen du genre et du leadership, les psj?chologues
Linda Zugec et Karen Korabik ont conclu que les leaders qui sont a la
fois axés sur la tache et sur la personne possédent un grand répertoire de
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comportements et ont une plus grande flexibilité du comportement'®, sont
plusefficaces quelesleaders qui se concentrent seulement sur les personnes
ou sur les taches, moins flexibles et ont un style de leadership particulier.
Fondamentalement, un leader efficace posséde un répertoire d'aptitudes et
de comportements qui présente des caractéristiques qui ont été étiquetées
comme étant de nature masculine et féminine’®. Cependant, Zugec et
Korabik indiquent également diverses questions qui ont eu une incidence
négative sur les femmes qui assument des fonctions de leadership dans
des organisations militaires : culture organisationnelle, statut symbolique
dans des milieux dominés par les hommes, ségrégation professionnelle
et stéréotypes professionnels basés sur le sexe qui peuvent mener a des
perceptions négatives du rendement des femmes leaders. Par exemple,
dans une étude récente des caractéristiques du leadership militaire a la
United States Air Force Academy, on a constaté que les cadets masculins
possédaient de forts stéréotypes masculins des leaders qui ont du succes et
percevaient une absence de similarité entre les femmes et les leaders™.

Méme si lefficacité du leadership des femmes est souvent pergue
differemment de celle de leurs collegues masculins, tout indique qu'il
n'y a pas de différence significative dans les aptitudes et le potentiel de
leadership des femmes et des hommes. Le fait que les femmes soient
souvent pergues différemment renforcela croyance queles interprétations
relatives au genre sont implantées socialement et culturellement; cest-
a-dire que, quelles que soient les aptitudes, les attentes courantes des
roles et des comportements appropriés envers les femmes et les hommes
influencent les rapports entre les sexes. Des caractéristiques de leadership
féminines chez les femmes?' et chez les hommes peuvent étre pergues
négativement quand on accorde davantage de valeur aux styles masculins.
Les femmes peuvent également étre perques négativement quand elles
présentent des caractéristiques de leadership et des comportements
masculins®” qui sopposent aux attentes de la société vis-a-vis des femmes
et de la féminité. Des attentes qui se placent dans la dichotomie homme/
masculin par rapport a femme/féminin, sans tenir compte des différences
entre les sexes, peuvent créer des rapports dopposition chez les femmes
et chez les hommes et entre hommes et femmes, et réduire lefficacité des
leaders, des suiveurs et de lensemble de léquipe.
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IMPLICATIONS POUR LES LEADERS

Il est important que les leaders tiennent compte des influences
fondamentales qui déterminent les comportements des hommes et
des femmes tout au long de leur vie sociale et professionnelle. Cristina
Trinidad et Anthony H. Normore, spécialistes. en leadership et en
éducation, résument ces influences ainsi : socialisation, culture dorigine
et culture organisationnelle?’. Ces trois facteurs peuvent entrainer des
différences dans le style de leadership ainsi que des différences dans
les perceptions du style de leadership approprié quel que soit le sexe et
lorigine 'ethnique. Les leaders efficaces créent un climat de reépect pour
les femmes et les hommes, sans égard aux différences de sexe, permettant
ainsi 4 tous les membres de léquipe de fournir leur plein potentiel et de
comprendre ce quon attend deux et ce qui est efficace en ce qui concerne
le leadership dans lorganisation.

Ily aamplement de preuves indiquant que la flexibilité dans le style et
l'approche du leadership est une des marques d’un leader efficace et, fait
plus important, que « le leadership efficace rlest pas la chasse gardée d'un
sexe ou d’un autre et que les deux peuvent apprendre I'un de lautre® ».
Les organisations qui emploient des hommes et des femmes, y compris
Parmée, ont une occasion particuliére d’acquérir cette flexibilité dans
leur cadre de leadership. Bien quelle présente des avantages évidents,
cest un objectif difficile 4 atteindre. Dans une étude sur I'implantation
sociale du genre dans les organisations, les sociologues Mats Alvesson
et Yvonne Due Billing indiquent que l'interprétation la plus utile du
genre est « un ensemble de phénomeénes dynamiques, ambigus et
changeants®... » Compte tenu de cette complexité potentielle, on peut
étre tenté de chercher a I'interpréter en créant aussi peu de catégories que
possible; cependant, cette complexité sert également de mise en garde
contre une simplification excessive et Iétiquetage des comportements
individuels et des processus orgamsatlonnels liés au leadership.

Modifier les attentes dans une culture qui sest basée sur des
interprétations homogénes des styles et desattentes de leadership peutétre
difficile et peut exiger des stratégies non traditionnelles. Dans le domaine
de Iéducation, par exémple, dans lequel la plupart des fenseignants sont
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des femmes et la plupart des administrateurs et des dirigeants sont des
hommes, le mentorat et le réseautage se sont avérés particuliérement
importants pour le succés des femmes leaders®. Bien que la participation
des femmes dans des organisations auparavant dominées par les
hommes augmente, une fois quelles occupent des postes de leadership et
opérationnels les femmes se retrouvent fréquemment isolées des autres
femmes, y compris des femmes qui ont réussi a occuper des postes de
leadership supérieur?. Tous les leaders peuvent profiter de lexpérience
des femmes qui ont réussi et sassurer que les hommes et femmes qu’ils
dirigent aient la possibilité de profiter de lexpérience des hommes et des
femmes qui sont des leaders efficaces.

CONCLUSION

Exercer le leadership, quelles que soient les caractéristiques des suiveurs,
signifie agir sur les interprétations concernant les roles et comportements.
attendus et appropriés des femmes et des hommes. En remettant
continuellement en question ces interprétations et en favorisant la
sensibilisation aux différences entre les sexes, les leaders peuvent obtenir
le plein potentiel de tous les membres de Iéquipe, sans égard au sexe,
pour assurer le succes de la mission. Si une activité, une exigence, une
récompense ou une question particuliére est sans distinction de sexe,
les attentes de tous les membres de Iéquipe doivent également étre sans
distinction de sexe. Si des personnes ou des groupes différents subissent
des effets différents, une stratégie d'intégration des femmes et des
hommes qui tient compte d’'une variété de besoins peut étre nécessaire.
Le leadership est le leadership, sans égard au sexe. Cependant, la difficulté
est de bien interpréter les fagons par lesquelles le genre agit dans votre
équipe, ainsi que de la fagon dont vous, le leader, influencez les relations
et le rendement de équipe.
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LA GESTION DES CONFLITS
Bradley Coates o

es conflits interpersonnels sont un aspect courant de I'interaction

" sociale. Bien qu'ils ne soient pas fondamentalement négatifs,

'quand ils sont mal traités ou non résolus, ces conflits peuvent

avoir des répercussions négatives sur les personnes et les organisations.

En conséquence, la gestion des conflits interpersonnels demeure une

compétence de leadership importante. Le présent chapitre traite des

conflits, de leurs causes et de leurs incidences, et donne un apergu des
approches courantes de réglement des différends’. '

DEFINITION DES CONFLITS INTERPERSO LS

On peﬁt facilement se rendre.compte de lomniprésence des contlits
interpersonnels dans pratiquement tous les aspects de la vie, dont
la famille, la communauté et le milien de travail’. Les conflits
interpersonnels ont été définis comme « ... des différends exprimés
entre au moins deux parties interdépendantes qui percoivent des buts
incompatibles, des ressources limitées et 'obstruction d'autres personnes
dans l’atteinte de leurs buts »*. Ainsi, les différends sont souvent énoncés
comme des positions ou des résultats visés apparemment en compétition
et mutuellement exclusifs. Au travail, les différends. interpersonnels se
manifestent de différentes facons, comme le désaccord, la colére, le refus
de collaborer, Iévitement et le commérage. Il est important de noter que
les conflits eux-mémes ne sont pas nécessairement négatifs. En fait, le
processus de réglement du conflit peut avoir des effets positifs : il peut
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susciter la créativité, renforcerles relations et permettre un accroissement
de la productivité®. Cependant, quand ils ne sont pas traités efficacement,
les conflits peuvent avoir d'importantes conséquences négatives.

CAUSES ET CARACTERISTIQUES DES CONFLITS

Afin de mieux gérer les conflits en milieu de travail, il est important
dexaminer briévement leurs causes et caractéristiques. En ce qui concerne
les causes, voici un aperqu des catégories courantes de conflits en milieu
de travail et certains de leurs sous-éléments®.

o Faits et données. Information insuffisante,

désinformation et différentes méthodes dévaluation
de l'information.

« Relationnelles. Fortes émotions négatives, perceptions
erronées, stéréotypes et mauvaise communication.

o Valeurs. Une incompatibilité percue des systémes
de croyance, des tentatives d'imposer des valeurs ou
la revendication de systémes de valeurs exclusifs qui
ne permettent pas des croyances différentes.

o  Structurelles. Ressources matérielles limitées, pouvoir
de décision insuffisant, facteurs géographiques,
contraintes de temps et structure organisationnelle.

o Intéréts. Une incompatibilité percue ou réelle des
besoins. Ceux-ci sont souvent énoncés de maniere a
ce que les préoccupations ou les intéréts d’'une seule

partie soient satisfaits.

Outre la compréhension des causes potentielles des conflits, il est
égalementimportantdetenir compte decertainesdeleurs caractéristiques.
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A cet égard, deux points parﬁculiérs sont  noter; premiérement, le role
que les suppositions peuvent jouer dans le conflit et, deuxi¢mement,
la nature de lescalade du conflit. Dans ce contexte, les suppositions
sont comprises comme les perceptions d’'une personne concernant les
intehtions»et les motivations d’autres personnes. Chez les professionnels
de la résolution des conflits, les suppositions sont fréquemment citées
comme un des principaux facteurs -des conflits-en milieu de travail®.
Lorsqu'ils interprétent leurs actions personnelles, les gens ont tendance
a le faire en fonction de leurs intentions - Cest-a-dire, quels étaient
leurs objectifs? Cependant, pour interpréter les actions des autres, on
ne dispose pas de ce point de vue subjectif. Cest-a-dire que nous nous
jugeons en fonction de nos intentions alors qué nous ju'geons les autres en
fonction de leurs actions”. Avancer ces suppositions et inférer I'intention
par des facteurs comme le langage corporel, 'intonation et le contexte
conjoncturel est un aspect normal de l'interaction sociale. Cependant,
dans des situations inhabituelles ou tendues, si ces suppositions ne sont
pas controlées, elles peuvent étre trompeuses et déclencher ou exacerber
le conflit en cours®.

Lescalade du conflit est étroitement reliée aux suppositions. Bien que
chaque scénario de différend soit unique, la progression de nombreux
conflits partage souvent des caractéristiques communes. Par exemple,
une des premiéres victimes du conflit est fréquemment lefficacité de
la communication entre les parties. Une fois que ce lien a été coupé, le
nombre de suppositions a tendance a augmenter et d'autres personnes
du milieu de travail sont souvent entrainées dans le conflit. Si cela se
poursuit sans contréle, au fil du temps ces suppositions négatives
peuvent s'intensifier et mener & un comportement destructeur (p. ex.,
blime et sabotage). A mesure que le conflit senracine, il peut prendre
une vie pfopre et porter davzintage'sur lui-méme que sur [événement
déclencheur. Finalement, si on laisse lescalade se poursuivre, le conflit
peut mener les parties concernées a se considérer comme mcompatlbles

et 1ncapables de travailler ensemble
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INCIDENCE DES CONFLITS

Les conflits en milieu de travail mal gérés ont des répercussions négatives
importantes sur les personnes et les organisations. Du point de vue de
la personne, les différends peuvent influer sur le rendement au travail,
déborder sur les questions familiales et personnelles et provoquer des
probléemes de santé. Au fil du temps, ces facteurs peuvent entrainer une
baisse de la productivité, une augmentation de l'absentéisme et, dans
certains cas, peuvent mener a un roulement du personnel.

Bien que cette incidence sur la personne soit importante, du point de
vue des Forces canadiennes (FC), on peut dire que l'aspect le plus important
des contflits est I'incidence qu’ils peuvent avoir sur les unités de travail. La
plus importante de ces incidences est leffet sur le moral et la cohésion de
l'unité. Cela est particulierement important dans les FC ou Iappartenance a
une unité detravail a tendance a étre relativement along terme et ot le travail
déquipe est trés valorisé. Un aspect clé de la culture organisationnelle des
FC est le point de vue que les personnes, tant comme individus que comme
membres d’une unité de combat, sont essentielles au succés sur le champ de
bataille’. Bien que des ressources suffisantes soient essentielles pour quune
armée atteigne ses objectifs, du point de vue des forcesarmées, on considére
que le succes ou Iéchec ultime dépend en grande partie de la capacité et de
la motivation de son personnel'. Bien que le role précis que joue la culture
organisationnelle dans les forces armées continue détre examiné, le point de
vue que la cohésion de groupe est cruciale au combat demeure largement
accepté'’. Dans ce contexte, le recours & des mécanismes de réglement des
conflits opportuns et efficaces peut jouer un role important dans le maintien *
d’'un milieu de travail solide, homogéne et productif.

APPROCHES DE REGLEMENT DES CONFLITS

Dans les FC, on utilise des approches de réglement des conflits
formelles et informelles. Dans la catégorie formelle; il y a deux
approches de réglement des conflits de longue date (fondées sur le -
pouvoir et fondées sur les droits); et dans la catégorie informelle, il
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y a ce quon appelle généralement le réglemeht des conflits fondé sur
les intéréts. En examinant ces différentes approches, il est important
de tenir compte du fait quaucune approche nest optimisée pour
traiter A elle seule tous les scénarios de conflit. En conséquence, pour
traiter les conflits en milieu de travail, il est essentiel de tenir compte
des aspects conjoncturels et des objectifs. Les paragraphes suivants
donnent un apergu des différentes méthodes de réglement des conflits
et souhgnent certaines de leurs forces et faiblesses respectives. En
réalité, ces différentes approches se chevauchent souvent, mais pour
faciliter Panalyse elles sont examinées séparément'.

REGLEMENT FONDE SUR LE POUVOIR

On peut considérer le réglement des conflits fondé sur le pouvoir comme
tout processus dans lequel une partie en position de pouvoir formel utilisé
ce pouvoir organisationnel pour influer sur I'issue d’un conflit'’. Dans une
organisation, on entend habituellement par réglement des conflits fondé
sur le pouvoir les réglements apportés par la chaine de commandement'*.
11 sagit donc essentiellement d’un processus juridictionnel dans lequel la
hiérarchie organisationnelle examine les conflits et rend des décisions.
Lappel a lautorité comme moyen de réglement des conflits est une
approche traditionnelle dans les forces armées. En effet, le pouvoir
formel est souvent utilisé dans les FC comme moyen de résoudre les
conflits's, Dans un environnement opérationnel ol le risque est élevé et
la rapidité d’exécution cruciale, un style de lead’érship ferme, fondé sur
le pouvoir est souvent nécessaire. Cependant, le recours a cette approche
hiérarchique ne se limite pas aux environnements opérationnels. Par
exemple, en ce qui concerne les dxfferends quotidiens plus banals, on
estime souvent que les superviseurs ‘sont particuli¢rement bien places
pour comprendre les nuances d’'un différend, les participants et les
consxdératlons organisationnelles generales '
~'Cependant, cette méthode de réglement des problémes a des lumtes,
tant du point de vue de la chaine de commandement que des individus.
D'un point de vue organisationnel, une approche fondée sur le pouvoir
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peut ne pas toujours étre considérée comme appropriée. Dans certains
cas, la chaine de commandement peut considérer que, en fonction de la
nature du différend, elle nest pas en mesure darbitrer (ou détre pergue
comme arbitrant) de fagon impartiale. Dans d’autres circonstances, les
superviseurs peuvent ne pas avoir le temps, laformation oules compétences
nécessaires pour traiter efficacement un conflit particulier. Lasurutilisation
de cette approche présente également le probleme dexonérer les individus
de la responsabilité de régler leurs propres différends et normalise la
dépendance envers la chaine de commandement'e,

Du point de vue des individus, le réglement du conflit par la chaine
de commandement peut soulever des préoccupations dobjectivité et de
contréle du processus'’. En ce qui concerne l'objectivité, le militaire peut
penser que, compte tenu des antécédents et/ou des relations de travail de
l'unité, il ne bénéficiera pas d’'un traitement équitable et non préjudiciable.
En ce qui concerne le processus lui-méme, tel qu'indiqué précédemment,
le réglement des conflits fondé sur le pouvoir est en grande partie un
processus juridictionnel dans lequel une solution est trouvée et rendue
par la chaine de commandement’®. Du point de vue du membre, une
application superficielle de cette approche peut parfois entrainer des
décisions en apparence arbitraires qui ne traitent pas adéquatement les
principaux problémes sous-jacents.

REGLEMENT FONDE SUR LES DROITS

Lapproche fondée sur les droits fait également appel a l'arbitrage d'une
tierce partie pour régler le conflit. La principale" différence est que,
dans ce modele, le role de la tierce partie est guidé par lensemble des
politiques, procédures et réglements en vigueur. Comme l'a indiqué le
commentateur de conflits américain William Ury, « ... cette méthode
cherche a faire appel a une norme indépendante comme la politique
organisationnelle, le droit ou des normes sociales reconnues pour
déterminer qui a raison »". Dans le contexte des FC, ces processus
comprennent des enquétes administratives, des enquétes en matiére de
harcelement, des griefs, des procés sommaires et des cours martiales.

371




_ LE PRECIS DE LEADERSHIP MILITAIRE

Les approches fondées- sur les droits sont bien établies et bien
utilisées dans les FC*°. Ces processus sont intrinséquement formels et
positionnels, en se limitant principalement a traiter les symptoémes
particuliers d'un différend donné plutt que les problemes sous-jacents
qui pourraient exister. Ces caractérlsthues des processus fondés sur les
droits peuvent ne pas étre idéaux dans les situations ot la cohésion et le
moral de l'unité sont des critéres prépondérants. Cependant, malgré ces
limites, les approches fondées sur les droits jouent un réle important dans
le continuum de gestion des conflits?!. Par exemple, dans certains ‘types
de.questions de principe ot un précédent formel et public est recherché,
le recours 4 un processus fondé sur les droits peut étre le mécanisme
de réglement approprié. Cette approche fournit également une option
essentielle pour les membres qui ne se sentent pas a laise avec d’autres
voies de réglement ou les ont épuisées.

REGLEMENT FONDE SUR LES INTERETS

Lereglementdes conflits fondésur les intéréts tente de briser le paradigme
juridictionnel et antagoniste des approches de réglement des conflits plus
formelles en faisant passer des intervenants aux participants le fardeau
de trouver une solution et en passant ainsi des résultats unilatéraux
a des résultats conjoints®. Le réglement fondé sur les intéréts vise le
reglement précoce et informel dans lequel les parties peuvent traiter
le conflit avant qu’il nescalade ou ne sétende a lensemble du milieu
de travail. Bien que le réglement des problémes fondé sur les intéréts
puisse étre aidé par une tierce partie, comme dans le cas de la médiation
ou de la facilitation, cette approche vise essentiellement 2 fournir un
outil pour permettre aux individus, et 4 leur chaine de commandement
locale, de participer plus actlvement au reglement du conflit et de se
lapproprier. Le modele fondé sur les intéréts est axé sur I'identification et
le traitement des préoccupations et besoins sous-jacents comme ﬁxoyen
de régler le conflit. Pour sacquitter de cette tache, il cherche 2 faire
passer la discussion du niveau de « positions » (les rés_ﬁltaté souhaités)
aux « intéféts » (pourquoi ces résultats sont importants) afin de parvenir
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a une entente et trouver des solutions mutuellement satisfaisantes qui
répondent aux besoins des deux parties.

Comme les autres modéles, le processus fondé sur les intéréts
a des forces et des limites. Caccent mis sur la compréhension et
lentente consensuelle par le modéle fondé sur les intéréts peut étre
particuliérement avantageux quand on traite des scénarios de milieu
de travail dans lesquels un des objectifs clés est la restauration
ou l'amélioration de la cohésion et du moral de l'unité. Dans une
discussion classique sur les positions, il y a un nombre limité doptions
de réglement; cest-a-dire, celles des deux parties au conflit et un
compromis entre leurs points de vue. Par l'examen des préoccupations
sous-jacentes, le modele fondé sur les intéréts tente délargir le menu
des résultats possibles et augmente la probabilité de parvenir a un
résultat mutuellement satisfaisant®,

Malgré ses avantages potentiels, cette méthode ne convient pas dans
les cas ol des personnes ne sont pas prétes a sengager dans le processus.
Le reglement conjoint des problémes est un processus exigeant et les
participants qui sont forcés de participer a un tel processus peuvent ne pas ‘
avoir un niveau dengagement suffisant pour que cela fonctionne. Cette
approche peut également ne pas étre idéale dans les cas d’interprétations
des politiques de lensemble de lorganisation relatives a des questions
comme les droits et indemnités ou lorsque le différend n'est qu'un aspect
d’un probléme systémique plus large*.

CHOIX D'UNE APPROCHE

En examinant les différentes approches, il apparait que, bien queelles aient
chacune des avantages, aucune delles ne constitue la solution parfaite
pour toutes les situations. Labsence d'un modele universellement

applicable souligne le besoin dune combinaison d’approches dans un
systéme complet de gestion des conflits. En déterminant la meilleure
fagon de traiter le conflit, il peut étre utile de se baser sur des critéres
dévaluation qui tiennent compte des particularités situationnelles du
différend et des approches de réglement respectives.
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Voicides exemples de ces critéres : colit en temps et en argent, satisfaction
des participants envers les résultats, durabilité et effet sur la relation®. En
comparant les différentes approches, une différence notable est le niveau
de formalité du processus. En passant des intéréts au pouvoir et aux droits,
les méthodes deviennent de plus en plus structurées et formelles. Cette
progression dans la structure bureaucratique et la formalité a deux effets
notables : le processus de réglement prend plus de temps et devient plus
coliteux & mesure que les procédures et réglements institutionnels entrent
davantage en jeu et que le pouvoir de décision est transféré des partles au
conflit & une tierce partie dans le méme continuum.

CONCLUSION

Depuis des temps immémoriaux, la gestion des conflits a été un
défi organisationnel et de leadership crucial. Le présent chapitre a
donné un apercu des conflits interpersonnels et examiné différentes
approches de réglement. Bien que les conflits partagent souvent des
similaritésimportantes, il est essentiel de reconnaitre les défis uniques
de chaque situation.

NOTES

1 Bien que le présent chapitre porte sur les COl’lﬂltS en milieu de
travail, une bonne part de la discussion peut sapphquer A un
.contexte social plus large. :

2 Christopher Moore, The Mediation Process, 3¢ éd., San Franc1sco,
Jossey-Bass Publishers, 2003, p. 3.

3 Joyce Hocker et William Wilmot, Interpersonal Conflict, 4¢ éd.,
Madlson, WCB Brown and Benchmark, 1995, p. 21.

4  Lewis Coser, Les fonctions du conflit social, Paris, PU.E, p. 33-38.

5  Christopher Moore, The Mediation Process, 3¢ éd., San Francisco,
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Lors de discussions informelles avec des intervenants en réglement
des contflits, les suppositions sont souvent citées comme une des
principales causes des conflits interpersonnels.

Chris Argyris, Savoir pour agir, Paris, InterEditions, c1995,
p. 74-75.

Peter Senge, Art Kleiner, Charlotte Roberts, Richard Ross et Bryan
Smith, éd., La cinquiéme discipline : le guide de terrain, Paris, First,
2000, p. 281-293.

Pour un examen de la cohésion des unités et de son importance
pour l'armée, voir Christopher Straub, The Unit First, Washington,
National Defence University Press, 1988.

La primauté du personnel dans le succés des opérations militaires
est largement acceptée dans toute la documentation militaire. On
peut se rendre compte de cet accent mis sur le contexte canadien
dans la publication du ministeére de la Défense nationale, Servir
avec honneur : la profession des armes au Canada. PFC A-PA-005-
000/AP-001, Ottawa, 2003.

Pour un apergu de la documentation concernant I'importance des
loyautés de groupe et de la culture organisationnelle dans Farmée,
voir Donna Winslow, « Misplaced Loyalties » in The Human in
Command, Carol McCann et Ross Pigeau, éd., New York, Kluwer

- Academic/Plenum Publishers 2000,.p. 293-307.

Dans les FC, on sattend a ce que les leaders adoptent une approche
informelle fondée sur les intéréts au besoin. Ministére de la Défense
nationale, CANFORGEN064/03 ADMHRMIL, le 22 mai 2003.
Pour un apergu général de la relation existent entre pouvoir et
conflit, voir Bernard Mayer, The Dynamics of Conflict Resolution,
San Francisco, Jossey Bass, 2000, p. 50-71.

Bien que les préoccupations individuelles soient prises en compte
dans de nombreux processus fondés sur le pouvoir, elles ne sont
pas, par définition, intégrées a cette approche.

Pour avoir un apercu de la philosophie du leadership des FC, voir

Canada, Le leadership dans les Forces canadiennes : fondements

conceptuels, Kingston, ON, MDN, 2005. Peut étre consulté a
http://www.cda-acd.forces.gc.ca. -
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Les membres peuvent s’ habituer a ce style et acquérir une dépendance
accrue envers la chaine de commandement pour régler les conflits.
Cetteabsence dappropriation dela solution peut également entrainer
chez les parties a un conflit une baisse de la motivation a ce que le
réglement fonctionne ou le blame direct du décideur. .

Au sens « classique », un réglement fondé sur le pouvoir necess1te

le transfert du controle des participants au superviseur. -

Celapourrait prendre la forme d’une décision rendue par une tierce
partie, comme le superviseur ou par la partle au conflit possédant
le plus de pouvoir organisationnel:

‘William Ury, Jeanne Brett et Stephen Goldberg, Getting Disputes

Resolved, San Francisco, Jossey-Bass Publishers, 1998, p. 7. -

.Dans une organisation hiérarchique comme les FC, les approches

fondées sur les droits peuvent étre pergues comme le seul recours
contre les perceptions d’abus fondé sur le pouvoir.

Mary Rowe, « People who Feel Harassed Need a Complaint System
with both Formal and Informal Options », Negotiation Journal
1990 (a), 6(2), p. 164-165.

Le terme « réglement des conflits fondé sur les intéréts » est parfois
utilis¢ comme synonyme d’autres termes comme « réglement
informel » ou Mode alternatif de réglement des conflits (MARD).
Cette approche cherche & étre intégrative plutot que distributive,
c.-a-d., augmenter les options et la valeur plutét que simplement
distribuer ce qui a déja été identifié. ‘

En théorie, il 'y a pas de limite a lapplication du réglement des
conflits fondé sur les intéréts. Cependant dans les organisations,
il est principalement utlhse comme outil pour traiter les conﬂlts
interpersonnels. , ‘
William Ury et al. Getting Disputes ..., p. 11-12.
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L’IDEOLOGIE PROFESSIONNELLE
- Bill Bentley

el quil est mentionné dans le présent manuel, au chapitre

intitulé Le professionnel militaire, au cceur méme de toute

profession se trouve l'idéologie professionnelle qui définit
son domaine spécial dexpertise et la fagon demployer cette expertise.
Cette idéologie professionnelle soppose distinctement aux deux autres
idéologies majeures que lon trouve dans la sphére socio-économique
du systéme capitaliste occidental. Il s’agit de I'idéologie de marché
(entrepreneuriat) et de I'idéologie bureaucratique (gestionnariat). Le
professeur Eliot Freidson met en contraste ces trois idéologies selon
la fagon dont chacune delles considére et organise la connaissance.
Dans la terminologie de Freidson, il existe trois « logiques » sous-
jacentes ala nature, a l'acquisition et a I'application de la connaissance
dans les domaines respectifs des professions, du marché et de la
bureaucratie. Selon Freidson, dans le professionnalisme typique
idéal, les spécialistes controlent leur propre travail, alors que dans le
marché libre les consommateurs dirigent et que dans une bureaucratie
les gestionnaires dominent. « Chaque méthode a sa propre logique,
nécessitant différentes sortes de connaissance, dorganisation, de
carriére, détudes et d’idéologie’. » ,

Lidéologie professionnelle m111ta1re est essentlelle aufonctionnement
efficace de la profession des armes. Elle infuse et active les trois autres
attributs du professionnalisme militaire — responsabilité, expertise et
identité — et elle incorpore la profession dans la société quelle sert.




L'IDEOLOGIE PROFESSIONNELLE

DEFINITION DE LIDEOLOGIE

Le concept d’idéologie, lorsqu’il est bien compris, est un outil
puissant qui permet d’analyser comment les professionnels voient
leur role dans la-société. Léminent sociologue Talcott Parsons a fait
valoir que dans le monde moderne, I'inquiétude liée a I'expression
dengagements moraux et a leur application aux problémes pratiques,
sociaux et autres, sest considérablement différenciée dans la fonction
de I'idéologie’. Ainsi, par exemple, I'idéologie du professionnalisme
prone par-dessus tout 'usage d’'une connaissance disciplinée pour le
bien public.

Lidéologie refléte un systéme spécifique d’idées, ou une conception
du monde, qui se refléte implicitement dans le droit, dans lactivité
économique et dans de nombreuses autres manifestations de la vie
individuelle ou collective. Mais cest plus quune conception du monde
comme systéme d’idées; cela représente également une capacité d’inspirer
des attitudes concreétes et de motiver des actions. Pour étre reconnue en
tant que telle, une idéologie doit étre capable dorganiser les étres humains;
elle doit étre capable de se traduire elle-méme en orientations spécifiques
pour laction, au point détre socialement puissante, en dautres termes,
« la source d’actions sociales déterminées »°.

Le sociologue américain Daniel Bell utilise le concept d'idéologie
de cette fagon dans son livre The Cultural Contradictions of Capitalism,
expliquant qu'une idéologie doit non seulement refléter ou justifier
une réalité sous-jacente, mais, une fois lancée, vivre par elle-méme.
« Une idéologie vraiment puissante ouvre a I'imagination une nouvelle
vision de la vie; lexposé de ses objectifs et de ses principes fait partie du
répertoire moral »*. '

Par conséquent, le concept d'idéologie est systématique - les
convictions sur un sujet sont liées aux convictions portant sur un autre
sujet; normatif - il contient, & un degré treés élevé, des convictions sur ce
que devrait étre le monde; et programmatique — il guide ou incite des
actions concrétes.
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DEFINITION DE PIDEOLOGIE PROFESSIONNELLE

Systémaﬁque,normative_etprogram;matique,l’idédlogieprofessionnelle
revendique 4 la fois une connaissance spécialisée, basée sur la théorie,
qui fait autorité a la fois au sens fonctionnel et au sens cognitif, et un
engégement envers une valeur transcendantale qui guide et qui statue
sur la fagon d’utiliser cette connaissance. Elle fait 'fonctionnelleme_nt
autorité parce qué la connaissance en question est la seule qui
permette de faire le travail. Elle fait autorité au sens cognitif parce
quelle est ontologiquement fondée, basée sur la théorie et quon ne
peut pleinement y accéder qu’intellectuellement. Lengagement en
cause est représenté, dans I'idéologie, par léthique professionnelle
du professionnel ou, dans le cas de la profession militaire, par Iéthos
militaire. De plus, 'idéologie du professionnalisme fait valoir que
lexpertise garantit vraiment une influence particuliéere dans certaines
affaires, parce quelle est basée sur la pensée systématique soutenue, la
recherche et lexpérience et, dans le cas de personnes, sur lexpérience
accumulée dans lexécution du travail pour lequel elles ont requ une
formation et des études longues et appropriées.

LELEMENT CONNAISSANCE :
E SYSTEME G L DES GUERRES E S CONFLI

La connaissance systématique et basée sur la théorie, au cceur de la
profession militaire, est le systeme général des guerres et des conflits qui
englobe la politique, la stratégie, lart des opérations et la tactique. La
figure 1 représente cette connaissance.

‘Dans ce modele, la guerre est définie comme la continuation de la
politique par ladjonction d’autres moyens. Comme l'a fait remarquer le
théoricien militaire prussien Carl von Clausewitz, lart de la guerre a s_é
propre grammaire, mais pas sa propre logique. Dans la guerre, la logique
est fournie par la politique. La stratégie, Iart des opérations et la taCtiQue
constituent lart de lévguerre, donc la grarhmaire de la guerre’.
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pratique dans la préparation et la conduite des opérations (globalement
appelées campagnes) de maniére a mettre en phase les moyens tactiques
et les objectifs stratégiques. '

Laspect tactique dans la conduite de la guerre est le domaine du
combat réel direct. Dans ce cas, on choisit une manceuvre tactique, a
savoir le feu et mouvement, pour concrétement mener a bien les tiches
assignées par le commandant au niveau opérationnel.

Dans la profession  des armes, ce noyau de connaissance est
augmenté par un large éventail de compétences et d’autre connaissance
provenant d'une grande variété de disciplines. (c.-a-d. histoire,
sciences politiques, sciences naturelles, etc.). Cette connaissance
supplémentaire est distribuée et différenciée dans toute la profession,
par grade et par fonction: '

'ELEMENT ETHOS : PETHO! IRE CANADIE

Léthos militaire est défini comme « lesprit qui anime la profession des
armes et sous-tend lefficacité opérationnelle ». Il agit comme le centre
de gravité de la profession militaire et il établit un cadre éthique pour la
conduite professionnelle des opérations militaires.

Dans le contexte canadien, éthos militaire est destiné a :

o Instaurer la confiance qui doit exister entre les
* Forces canadiennes et la société canadienne. '

e Guider le développement des chefs militaires qui
doivent mettre en valeur Iéthos militaire dans leurs
actions quotidiennes. '

o  Créer et fagonner la culture militaire souhaitée
~ pour les Forces canadiennes.

«  Etablir la base d’une politique et d’une doctrine de
gestion du personnel.
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Permettre une autorégulation professionnelle au
sein des Forces canadiennes.

Aider a identifier et A résoudre les défis en matiere
déthique.

[¥thos militaire canadien repose sur trois éléments fondamentaux :
les convictions et les attentes au sujet du service militaire; les valeurs
canadiennes; et les valeurs militaires canadiennes fondamentales. Les

professionnels militaires doivent les intérioriser :

Convictions et attentes

Accepter uneresponsabilité illimitée — touslesmembres
acceptent et comprennent quils sont susceptibles de
recevoir des ordres légaux susceptibles de les mettre en
péril et dentrainer leur mort.

Esprit combatif - tous les membres des Forces
canadiennes doivent étre concentrés sur les
opérations et souscrivent pleinement a la primauté
de celles-ci.

Discipline - la discipline aide a batir la cohésion qui
permet aux personnes et aux unités datteindre des
objectifs qui ne pourraient étre atteints uniquement
grace aux compétences militaires et de se conformer
aux intéréts et aux objectifs de I'institution militaire,
tout en instillant des valeurs partagées et des normes
standard. La discipline, chez les professionnels, est
avant tout de l'autodiscipline.

Travail déquipe - permet de batir la cohésion,
tandis que les talents individuels et les compétences
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des membres de Iéquipe renforcent la polyvalence
et la flexibilité dans lexécution des tiches.

Valeurs canadiennes

En tant que peuple, les Canadiens ont adopté un certain nombre de
valeurs fondamentales que la nation aspire  refléter. Les Canadiens
croient que de telles valeurs peuvent étre tissées dans la toile de la
société. Ces valeurs canadiennes sont exprimées d’abord et avant
tout-dans les textes législatifs qui sont le fondement de notre société,
comme la Loi constitutionnelle de 1982 et la Charte canadienne des
droits et libertés. D'autres valeurs clés qui affectent tous les Canadiens
sont ancrées dans de nombreuses lois générales et articulées dans
leurs préambules.

Valeurs militaires fondamentales

» Devoir - oblige les membres a adhérer a la primauté
du droit et aussi a faire preuve de conscience
professionnelle, dinitiative et de discipline dans
Texécution des tiches. ’ '

o Loyauté - implique allégeance personnelle au
Canada et fidélité envers les camarades, ce qui doit
étre réciproque et basé sur le respect mutuel.

o Intégrité - engagement inconditionnel et constant
de respecter ses obligations. Cet engagement
demande de I'honnéteté, le rejet de la tromperie et
I'adhésion a des normes éthiques élevées. |

» Courage - a la fois physique et moral. Le courage
fait qu’une personne ne porte pas attention au prix
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d’'une action en termes de difficulté physique, de
_ risque, d'avancement ou de popularité.

Les valeurs, convictions et attentes reflétées dans 1éthos militaire
canadien sont essentielles a lefficacité opérationnelle, mais elles
servent également une finalité plus profonde. Elles constituent un style
et une maniére de conduire les opératiohs militaires qui apportent
aux soldats, marins et aviateurs cette qualité militaire hautement
appréciée quest 'honneur.

LES IDEOLOGIES CONCURRENTES :
LE MARCHE ET LA BUREAUCRATIE

Contrairement aux professionnels qui soutiennent que seuls les
spécialistes a méme dexécuter un travail sont capables de lévaluer et
de le controler, 'idéologie du marché et I'idéologie bureaucratique
revendiquent une sorte de connaissance générale qui est supérieure a
lexpertise spécialisée et qui peut donc diriger et évaluer cette derniére.

Lidéologie du marché prétend que des qualités humaines ordinaires
appuyées par une connaissance et des compétences courantes auxquelles
sajoute un intérét personnel, permettent a une personne vraiment
motivée d’apprendre tout ce qulil faut pour étre capable de prendre
toutes les décisions économiques ou politiques. Récusant tout statut
unique a lexpertise professionnelle, les tenants de I'idéologie du marché
retombent sur leur propre forme particuliere de préparation pour des
postes de leadership - des études avancées mais générales qui, pensent-
ils, les équipent pour diriger ou mener des spécialistes aussi bien que des
citoyens ordinaires-a la poursuite du profit.

éminent sociologue C.W. Mills a attiré lattention sur les dangers
que la bureaucratie fait courir au professionnalisme, et ce, dés 1956,
soulignant que la bureaucratie devenait une telle force dominante dans
la société moderne que les professions étaient littéralement « aspirées
par des machines administratives »’, dans lesquelles la connaissance
est normalisée et rendue routiniére dans lappareil bureaucratique et
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ou les professionnels deviennent de simples gestionnaires. Lidéologie
bureaucratique revendique lautorité de commander, dorganiser, de
guider et de superviser les activités des professionnels. Elle dénie
cette autorité A lexpertise professionnelle en.invoquant une forme de
connaissance supérieure a la spécialisation parce quelle peut lorganiser
rationnellement et efficacement. On pourrait appeler les tenants de
ce point de vue sur la connaissance, qui proviennent des rangs de la
bureaucratie ou de la gestion, les « élites généralistes ».

GERANCE DE LA PROFESSION

Lun des roles les plus importants pour les leaders institutionnels au sein
des Forces canadiennes est certainement de sassurer de Iétablissement
et de la consolidation de normes professionnelles. Sacquitter de cette
responsabilité sans discontinuer est primordial pour le renforcement
de lefficacité opérationnelle et cest le principal moyen de protéger-la
profession contre lenvahissement insidieux 4 la fois de I'idéologie du
marché et plus particulierement de I'idéologie bureaucratique. La gérance
doit se concentrer sur les deux éléments de I'idéologie professionnelle
- la maintenance et la croissance de la base de connaissances, au coeur
de la profession, et la promulgation de Iéthos militaire pour aligner la
culture militaire sur ses diktats. Etant donné la nature inclusive de la
profession des armes au Canada (voir dans le présent manuel le chapitre
Le professionnel militaire), la gérance a la responsabilité 4 la fois des
officiers et des militaires du rang (MR) superleurs qui servent dans la
Force réguliére et la Réserve. La gérance est donc formellement définie
comme Jobligation spéciale des officiers et des mlhtalres du rang qui, en
vertu de leur grade ou de leur affectation doivent dlrectement Sassurer
que la profession des armes, au Canada, assume ses responsabilités
organisationnelles et professionnelles envers ‘les Forces canadiennes et
le Canada. Cela inclut I'usage de leur pouvoir et de leur influence pour
assurer le perfectionnement continu de la profession, de sa culture et de
ses futurs leaders pour pouvoir répondre aux attentes des Canadiens.
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CONCLUSION

La profession militaire est toujours soumise a un certain niveau de
pression qui menace de saper ses principes et ses caractéristiques de
base. Ces menaces incluent les idéologies concurrentes dont il a été
question auparavant, et celles quentrainent les changements sociétaux
susceptibles de jeter lanathéme sur le véritable professionnalisme. De
plus, de nouveaux roles et responsabilités dans lenvironnement de
sécurité incertain du 21° siecle doivent étre pris en considération. Il
faudra compter sur de nouvelles formes dexpertise tout en maintenant
un sens clair d’identité en tant que membre de la profession des armes.
Cest le role de I'idéologie professionnelle, adéquatement soutenue, de
tenir fermement la profession et d’assurer sa vitalité future.
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L'INFLUENCE
Bill Bentley et Robert W. Walker

) <influence » a d’abord été définie par les anciens astronomes
comme un « flux provenant des astres et agissant sur les
hommes et les choses »!. Beaucoup de recherches ont été faites,

au cours des siecles, sur le concept d’influence. Vers 5000 avant J.-C.,
les Grecs rédigeaient des théses sur les communications rhétoriques
comme moyens d’influence. Ils discutaient des fagons de sexprimer et
des émotions, des caractéristiques des communicateurs, de morale et
de logique, abordant ces sujets un & un ou en association?. Les Romains
eurent des intéréts similaires au premier siécle aprés J.-C., puis les
Européens suivirent, pendant et aprés la Renaissance. Au milieu du
20° siecle, les méthodes scientifiques de recherches en sciences sociales
reposant sur une théorie et des approches empiriques se répandirent
pour létude de la communication, de l'influence et de la persuasion.
Pendantla Seconde Guerre mondiale, larecherche « appliquée » aconnu
un certain essor alors qu'une technologie des communications plus
sophistiquée, associée a une diffusion plus efficace de la propagande de
guerre, a servi a influencer de nombreux auditoires géographiquement
dispersés. La quantité de chapitres de livres et de manuels consacrés
a des idées comme la résistance a I'influence et I'inoculation contre
cette derniere, Jobtention de la conformité, lobéissance a l'autorité,
les effets associés aux genres masculin et féminin, 'agression, la peur,
la tromperie, les facteurs supérieur-subordonné, la personnalité, les
attitudes, Iévolution des préjugés et les médias montre bien 'ampleur
des recherches valides sur les éléments et composants de l'influence et
de la persuasion’.
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Tous ces travaux sont importants car ils ont permis daccumuler des
connaissances sur 'influence et de mieux comprendre le leadership. Les
leaders ont la responsabilité de susciter lengagement envers les taches,
lorientation, le développement et la stratégie d’une institution, peu
importe 4 quels niveaux de cette institution ils se-trouvent. Linfluence
est définie, au sens large, comme le pouvoir d’individus, de groupes ou
dévenements d’influer sur les autres, ouvertement ou par inadvertance,
par le jeu de caractéristiques comme lexpertise, le poste, l'autorité, les
capacités, le charisme ou le prestige, entre autres.

Le présent chapitre aborderal'influence sousl'angle de son intégration
4 la documentation sur le leadership. Nous examinerons dabord
briévement les aspects du leadership objectif « générique », puis plus
particuliérement les éléments d’'un leadership efficace au sein des Forces
canadiennes (FC). Ensuite, nous aborderons les principales « voies »
quemprunte le leadership (leadership direct ou indirect, direction
des personnes ou de linstitution, leadership reposant sur un poste ou
leadership émergent, etc.) par lesquelles l'influence peut sexercer. Le
chapitre se terminera par un survol des modeéles généraux dexercice
concret de l'influence par les leaders (p. ex., directif, persuasif, axé sur le
soutien, participatif, etc.).*

LEADERSHIP ET INFLUENCE - EBAUCHE DE DEFINITION

Les concepts d'influence et de leadership ne peuvent pas étre facilement
séparés. Depuis toujours, dans la littérature savante, le leadership est
réputé comporter quatre caractéristiques essentielles : le leadership est un
processﬁs, le leadership implique de 'l’inﬂuence, le leadership intervient
dans un contexte de groupe et le leadership implique la poursuite d'un
objectif. Malgré un consensus sur ces quatre caractéristiques, il existe une
myriade de définitions et jusqu’a 65 différents systémes de classification
pour définir la dimension du leadership®. Cependant, en se basant sur
ces caractéristiques et en s'inspirant d’une maniere générale de la plupart
des recherches faites dans ce domaine, on peut arriver  une définition
générique et succincte : « Le leadership est un processus par lequel
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un individu influence un groupe d’autres individus en vue datteindre
un objectif commun®. » Voici une autre définition, provenant de la
recherche canadienne : « Le leadership est I'art d'influencer directement
ou indirectement d’autres personnes, au moyen de pouvoirs officiels ou
de qualités personnelles, afin quelles agissent conformément a notre
intention ou a un objectif commun’. » Cette derniére définition du
leadership est un exemple générique objectif dans laquelle il n'y a aucune
allusion a ce qui constitue un bon ou un mauvais comportement, une
bonne ou une mauvaise influence, une action efficace ou inefficace, ou
a ce dont on a besoin pour diriger. Etant a la fois générique et objective,
cette définition est vague et ne décrit pas ce dont aurait besoin le leader
militaire efficace et professionnel dont nous révons.

Une définition « appliquée » d'un leader militaire efficace devrait faire
mention des valeurs qui sont au cceur de la profession des armes.et de
éthos militaire, de la raison d¥étre des militaires, des moyens d’influencer,
de 'importance des subordonnés, de leur bien-étre et de leur stabilité,
ainsi que de la flexibilité du leader. En tenant compte de tous ces aspects,
le leadership efficace pour les Forces canadiennes a été défini de la fagon
suivante : « Diriger, motiver et habiliter de maniére  ce que la mission soit
accomplie avec professionnalisme et éthique, et chercher en méme temps
a développer ou a améliorer les capacités qui contribuent au succes de la
mission®. » Cest-a-dire, en termes familiers, que les leaders militaires, en
dirigeant, en motivant et en habilitant (c.-a-d. des moyens d'influencer),
font exécuter ce qui doit étre exécuté, soccupent de leurs troupes, pensent
et agissent en fonction de [équipe plus large, anticipent les changements
et s’y adaptent, et illustrent léthos militaire dans tout ce qu’ils font. Le
modele de leadership des FC est un modele basé sur des valeurs, qui
concrétise I'idéal professionnel qui est de servir avec honneur.

La mise en application de cette définition d’un leadership militaire
efficace peut emprunter diverses voies ou avenues, les plus fréquemment
mentionnées étant le leadership direct ou indirect, la direction des
personnes ou la direction de l'institution, l'approche transactionnelle
ou l'approche transformationnelle, ainsi que d’autres que nous verrons
ci-dessous. Ces types de leadership sentrelacent, se chevauchent et
rivalisent les uns avec les autres de telle sorte que leur interconnectivité
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détermine lefficacité du ou des types particuliers d’influence choisis par
le leader et y contribue.

INFLUENCE DIRECTE

La recherche et la théorie dans le domaine du leadership ainsi que les
avis basés sur une expérience concréte ont toujours souligné le caractere
1nterpersonnel du leadership et des techniques connexes destinées
a influencer directement et presque instantanémeént le rendement
des subordonnés, ou encore d'un ou de plusieurs aspects de leur
comportement. Ainsi, I'influence directe correspond a une influence
exercée en personne sur les autres avec effet immédiat sur leur capacité,
leur motivation, leur comportement, leur rendement, leurs attitudes ou
les. états psychologiques connexes, ou bien qui modifie progressivement
les attributs a évolution lente d’individus et de groupes. Les directives
verbales, la fixation dobjectifs, lenseignement pratique, lencadrement,
les récompenses conditionnelles et les mesures disciplinaires, le suivi du
rendement et la rétroaction sont autant de moyens dexercer une influence
directe et immédiate; le perfectionnement intellectuel par Iéducation et
lassimilation des valeurs par l'intégration professionnelle ont, quant a
eux, des effets cumulatifs qui prennent du temps & se manifester. |

Toutefois, on reconnait de plus.en plus que les leaders influent de
fagon marquée sur le comportement et le rendement a plus long terme
par la modification des conditions de maniére a les rendre davantage
propices a lexécution de la mission. Ces postulats découlent logiquement
d'une observation, soit que le comportement est fonction  la fois des
attributs quapporte une personne dans une situation et des conditions
existantes au sein de lorganisation et dans lenvironnement extérieur. Vu
sous cet angle, le leadership consiste clairement & exercer une influence
sur des gens, mais aussi 4 faconner lenvironnement dans lequel le travail
estaccompli. Les leaders contribuent directementa Fefficacité par les effets
immédiats qu’ils ont sur les gens et leur rendement — par exemple, en
clarifiant les taches et les roles individuels et collectifs, en perfectlonnant
les competences, en partageant les risques et les difficultés, en falsant
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régner la discipline, en soutenant le moral et en encourageant leffort et
la persévérance.

INFLUENCE INDIRECTE

Les leaders contribuent indirectement 4 lefficacité militaire en concevant
et en mettant en place aux niveaux du groupe, de lorganisation et de
lenvironnement, des conditions qui améliorent le rendement individuel
et collectif, telles qu'une culture et une identité professionnelles, de la
cohésion, une doctrine avancée, une structure de forces, de [équipement
et des programmes et services de ressources humaines qui soutiennent les
militaires et leur assurent un traitement équitable. Linfluence indirecte
est I'influence exercée par la modification a dessein des conditions liées
a la tache, au groupe, au systéme, a l'institution ou 4 lenvironnement et
qui influent sur le comportement et le rendement. La modification du
contenu d’'un programme d’instruction et de la méthode denseignement,
de la technologie, des structures et procédures organisationnelles, des
politiques et services administratifs et de la culture organisationnelle
sont des moyens dexercer une influence indirecte’. De nombreux
leaders doivent maitriser et contrdler tous les aspects d’une organisation
complexe et de grande taille par le biais d’'un leadership collectif indirect
et, a long terme, lefficacité de linstitution dépendra « d’une solide
équipe de leaders [...] puisant dans la profession le méme sentiment
d’appartenance, les mémes valeurs et la méme finalité »'°.

LEADERSHIP, COMMANDEMENT, GESTION ET INFLUENCE

Linfluence d'un leader « est théoriquement sans limites et un grand
leader peut transformer un pays, le monde [...] »'!, en particulier si cette
influence est intégrée au commandement, au leadership et a la gestion;
ce point est discuté en détail ailleurs'2. Notre intention ici est simplement
de souligner que I'influence ne se borne pas seulement a lexercice du
leadership. Le commandement est basé sur un pouvoir officiellement
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délégué, ordinairement a partir d'un poste donné et/ou d'un ensemble
spécifique dactivités, qui sexerce sur des subordonnés et exprime une
volonté humaine, soitla notion d’intention et d'influence du commandant.
Le leadership fait partie du role des commandants, comme le sont les
activités dites de « gestion » - planifier, organiser, coordonner, controler,
etc. - lesquelles sont essentiellement des fonctions complémentaires du
leadership et des fonctions secondaires du commandement. Cependant,
le commandement militaire se distingue de la gestion en général par
plusieurs aspects importants : les commandants militaires sont autorisés
a utiliser une force létale sur une grande échelle, a exposer le personnel
militaire au danger et a utiliser une structure de justice militaire distincte
delajusticecivile et dotée de pouvoirs de punition. Néanmoins, on sattend
A ce-que les commandants et les gestionnaires dirigent et dirigent bien.
Pour ce quiest de'influence « pure », elle nest pas réservée aux personnes
en position dautorité officielle et, contrairement au commandement, elle
peut sexercer vers le haut, latéralement et vers le bas. En fin de compte,
on peut dire que, « étant donné que les fonctions commandement,
gestion et leadership sont étroitement liées entre elles, il est souvent
difficile de déméler les effets attribuables a chacune delles et obtenus par
des personnes en position d’autorité »*. Par ailleurs, on tend a attribuer
les bons résultats a un leadership extraordinaire, en apparence un effet
de la « romance du leadership héroique », phénoméne rencontré dans
la plupart des sociétés et des pays, alors que ces résultats peuvent étre
attribuables a un commandement fort ou a des compétences pertinentes
en gestion, ou encore & une combinaison des trois ou plus simplement a
la chance.

DIRIGER DES PERSONNES

Dirigér des personnes est une voie de leadership efficace, en premier lieu
au niveau tactique des activités militaires, la plupart du temps de fagon
directe, face a face et, en opérations, dans des condi_tions‘ d’incertitude
et de danger. Bien entendu, on dirige aussi des personnes aux niveaux
opérationnel et stratégique, dans les états-majors et les organisations,
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grandes et petites; cependant, & ces niveaux, I'accent est mis davantage
sur le leadership institutionnel'. La doctrine et les méthodes de direction
efficace des personnes sont applicables a tous les officiers et militaires
du rang des FC qui occupent des postes de leadership ou exercent des
fonctions de leader imposées par les circonstances comme lorsqu'un
leadership émergent, non basé sur un poste, se manifeste'.

DIRIGER PINSTITUTION

Bien que la définition ci-dessus d’'un leadership efficace au sein des FC
reste la méme pour tous les leaders des FC, la responsabilité de diriger
Pinstitution est différente de la responsabilité de diriger des personnes
a différents niveaux de fonctions militaires, quelles soient tactiques,
opérationnelles ou stratégiques. Les leaders au niveau institutionnel
continuent certes de diriger des personnes, mais ils soccupent surtout
d’activités et contribuent aux résultats qui affectent tous les membres des
FC au niveau stratégique ainsi que d’autres personnes appartenant ou
non au ministére de la Défense nationale. Les leaders de l'institution,
qu'ils occupent des postes détat-major ou des postes opérationnels, ont
la responsabilité de créer les conditions globales du succés des FC par
Iélaboration et la mise en ceuvre de stratégies et de politiques internes,
par la gérance de la profession des armes elle-méme, par le bien-étre et
lengagement des militaires, ainsi que par la mise en place de partenariats
externes solides et efficaces. Clest & ce niveau que les leaders exercent de
I'influence en assurant une synergie entre lefficacité organisationnelle et
lefficacité professionnelle, synergie qui résulte en une efficacité globale
de linstitution'®.

LEADERSHIP TRANSACTIONNEL

Le concept de leadership transactionnel a dominé la recherche sur
le leadership jusque dans les années 1980, alors quest apparue une
approche trés différente — le leadership transformationnel - approche
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qui continue d’influencer la théorie sur le leadership beaucoup plus
que lancienne approche transactionnelle. Néanmoins, le leadership
transformationnel n'a pas complétement éliminé I'ancienne théorie; les
deux sont complémentaires dans une large mesure. Lapproche la plus
appropriée pour exercer le maximum d’influence dépend de la situation,
de la nature du groupe (suiveurs) et des caractéristiques du leader. Le
leadership est transactionnel quand linfluence du leader sexerce a
coup de récompenses ou de mesures disciplinaires selon le niveau de
rendement des subordonnés. Ce leadership transactionnel repose sur un
renforcement conditionnel, ou des formes positives ou plus négatives de
gestion par exception; active ou passive :

~+ Renforcement conditionnel : Le leader indique -
ce qu’il faut faire ou obtient un accord sur ce qu’il
faut faire, et promet des récompenses ou bien en
distribue en échange d’'un rendement satisfaisant.

» Gestion par exception — active : Le leader surveille
activement les écarts par rapport aux normes ainsi
que les erreurs dans lexécution des tiches, et il
prend les mesures correctives nécessaires. ‘

» Gestion par exception — passive : Le leader attend
passivement l'apparition décarts ou derreurs pour
prendre des mesures correctives.

LEADERSHIP TRANSFORMATIONNEL

Par leadership transformationneL on entend le processus par lequel une
personne entre en relation avec d'autres personnes et crée avec elles un
lien qui augmente le niveau de motivation et de moral 4 la fois du leader
et des suiveurs. Les leaders transformationnels motivent les autres a
faire plus que ce qu’ils pensaient possible. Ils établissent des attentes plus
ambitieuses et obtiennent habituellement un rendement supérieur’’. Les
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leaders transformationnels font davantage avec les suiveurs que détablir
de simples échanges ou ententes. Ils agissent de fagon a obtenir des
résultats supérieurs en employant un ou plusieurs des quatre éléments
du leadership transformationnel’® :

« Influence idéalisée : Les leaders agissent d’'une fagon
qui fait deux des modeéles pour les suiveurs. Les
leaders acceptent de prendre des risques et sont
cohérents plutdt quarbitraires.

«  Motivation inspirante : Les leaders transformationnels
communiquent des attentes élevées aux suiveurs et les
inspirent, par la motivation, a sengager a légard de la
vision partagée au sein de lorganisation et a prendre
part a sa concrétisation. En pratique, les leaders
utilisent les symboles et les émotions pour focaliser
les efforts des membres du groupe sur lobtention de
résultats supérieurs a ceux qu'ils auraient obtenus juste
dans leur propre intérét. '

o Stimulation intellectuelle : Les leaders
transformationnels incitent leurs suiveurs a étre
créatifs et innovateurs, et aussi & remettre en
bquestion leurs propres croyances et valeurs ainsi
que celles du leader et de lorganisation. Ce type
de leadership soutient les suiveurs qui essaient
de nouvelles approches et trouvent des moyens

novateurs de traiter les problémes organisationnels.

» Considération individualisée : Les leaders
transformationnels instaurent un climat de soutien
dans lequel ils accordent une grande attention aux
besoins individuels de leurs suiveurs. Ils agissent
comme des entraineurs et des conseillers tout
en essayant daider leurs suiveurs & sépanouir.
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Ces leaders peuvent utiliser la délégation de
responsabilités comme moyen d’aider leurs suiveurs
a progresser a travers des défis personnels.

LEADERSHIP BASE SUR LE POSTE VS LEADERSHIP EMERGENT

Certaines personnes sont des leaders du fait de leur poste officiel au
sein d’'une brganisation alors que d’autres sont des leaders par la fagon
dont les autres membres du groupe réagissent a leur égard. Ces deux
formes courantes de leadership sont appelées leadership basé sur le poste
et leadership émergent. Une personne affectée a un poste de leadership
ne devient pas toujours le leader réel dans un cadre donné. Lorsqu’une
personne est percue par les autres comme le membre le plus influent
d’'un groupe ou d’une organisation, quel que soit son titre, elle exerce un
leadership émergent. Une personne devient un leader émergent parce
que dautres personnes, dans lorganisation, soutiennent et acceptent son
comportement. Ce type de leadership'émerge au bout d’un certain temps,
par le jeu de la communication et de la dynamique de groupe. Voici des
exemples de comportements positifs propices a [émergence d'un leader :
simpliquer verbalement, se tenir informé, solliciter lopinion des autres,
lancer de nouvelles idées et se montrer ferme sans étre rigide.

Outre une communication efficace, la personnalité joue un rdle dans
le leadership émergent. Les personnes qui sont plus dominantes, plus
intelligentes et plus confiantes dans la qualité de leur travail en général
sont souvent considérées comme des leaders par les autres membres du
groupe. Le leadership transactionnel et le leadership transformationnel
sont des styles de leadership qu'utilisent autant les leaders du fait de
leur poste que les leaders émergents. Cest aussi le cas des différents
comportements destinés a influencer. ' ' '

Au sein des FC, lapproche transactionnelle et lapproche
transformationnelle sont toujours potentiellement applicables, selon
la situation. Généralement cependant, sauf dans les circonstances
les plus _éxtrémes - situation trés grave, danger imminent, combat -
Tapproche la plus efficace est l'approche transformationnelle. On doit
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Ladéquation d'une approche représentée sur le spectre dépend du
niveau de développement et de formation des suiveurs. Ceux qui n'ont
pas les compétences, les connaissances, les attitudes ou la motivation
nécessaires a lexécution des taches devront étre assujettis & des types
d’influence situés a gauche du spectre. Les leaders les plus efficaces sont
ceux qui peuvent passer d’'une approche a l'autre, soit du leadership
transactionnel au leadership transformationnel, selon les circonstances
et les caractéristiques des suiveurs.

Ces types généraux de comportements destinés a influencer sont
couramment appelés « styles de leadership » depuis les études du début
du 20° siécle sur les styles de leadership qui sont a lorigine des étiquettes
leadership du laissez-faire, leadership démocratique et leadership
autoritaire. Des recherches plus récentes ont différencié davantage les
types de comportements destinés a influencer, ce quia permis den dresser
un inventaire plus complet. On peut répartir les types de comportements
efficaces visant a influencer dans un continuum qui va du leadership
autoritaire et au laissez-faire. De bréves descriptions suivent, mais on
peut trouver, dans la source originale, un exposé sur la fagon d’utiliser
efficacement chaque type de comportement du spectre® :

« Directif : comportement qui consiste a dire aux
suiveurs ce qu’ils doivent faire, quand, comment et
selon quelles normes. '

« Récompenses et punitions _conditionnelles
comportement qui repose sur un systéme de
récompenses et de punitions tangibles, comme des
félicitations, des prix et des amendes.

o  Axé sur les résultats : comportement qui cherche
avanttouta développer les compétences, laconfiance
en soi et I'indépendance chez les subordonnés a
‘travers la réalisation des objectifs.
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Persuasif: comportement qui vise avant tout a influer
sur le processus décisionnel et la motivation chez
les autres en leur expliquant pourquoi une certaine
approche est nécessaire et en les convainquant.

Axé sur la facilitation : comportement qui fait
- intervenir le fagonnage, lencadrement, le mentorat,
lorientation et d’autres types de comportement pour
faire la démonstration d’'un comportement souhaité,

ou faire en sorte que ce comportement soit adopté
par d’autres.

Axé sur le soutien : comportement qui vise a aider
les suiveurs & résoudre leurs problémes personnels
ou professionnels, ou & améliorer leur moral et leur
bien-étre. Cela implique de se soucier de leur bien-
étre et détre attentif a leurs besoins.

- Participatif : comportement qui implique le partage,
de fagon opportune, du pouvoir décisionnel.

Axé sur la délégation : comportement qui implique
le transfert de pouvoirs spécifiques du leader a un ou
plusieurs suiveurs, ce qui augmente leur autonomie,
leur motivation et leur satisfaction et rend leurs
taches ou leur réle plus significatifs.

I est approprié, ici, de donner un exemple montrant l'intégration de
ces comportements & un ou plusieurs types de leadership. Le leadership
transformationnel incorpore et combine plusieurs des comportements
de laliste de la figure 1. Les modéles généraux peuvent étre couramment
appelés « styles de leadership. Comme on l'a dit plus haut, le leadership
transformationnel vise habituellement a modifier des caractéristiques de
personnes, déquipes, dorganisations, voire de sociétés, de fagon nette
et tranchée, afin de les rendre plus complétes ou mieux équipées. Le
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comportement idéalisé, un des éléments du leadership transformationnel,
sassocie bien au comportement axé sur la facilitation mentionné plus
haut; les éléments du leadership transformationnel quesontla stimulation
intellectuelle etla motivationinspirante sassocient bien au comportement
axé sur les résultats; et la considération individualisée s'associe bien au
comportement axé sur le soutien et au comportement participatif. Dans
les organisations militaires, les leaders transformationnels sefforcent de
combinerintuition, les valeurs, I'inspiration, 'imagination, la rationalité,
le souci des collégues et une augmentation de la confiance, de lespoir et
du dévouement. Les comportements du spectre des styles de leadership
qui correspondent au leadership transformationnel peuvent permettre
daccomplir les taches et d’assurer le succés d’'une mission, et aussi de
générer respect, confiance et engagement.

CONCLUSION

Ce chapitre a traité de I'influence dans le leadership, y compris dans le
leadership militaire. Nous avons exploré et défini les aspects de 'influence
chez les leaders, les circonstances et les variables des interactions leader-
suiveur etladynamique del'influence danslesapproches etles objectifs des
leaders. Nous avons présentéet expliqué le continuum des comportements
visant a influencer exposé dans les manuels de leadership des FC et établi
des renvois entre les divers types d’influence et les styles de leadership
transactionnel et transformationnel, direct et indirect, et il a été question
des défis du leadership des personnes et du leadership de l'institution
et du difficile lien a faire entre ces comportements et le leadership, le
commandement et la gestion. Ce chapitre souligne le profond besoin,
chez les leaders des FC, de capacités sociales exceptionnelles comme
une grande flexibilité comportementale, des compétences variées et
efficaces en communication, de bonnes compétences interpersonnelles
et la capacité de générer des relations de groupe solides et détablir
dauthentiques relations de partenariat. Posséder de telles capacités
permet de maitriser les divers comportements destinés a influencer.
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Emily Spencer

ly aplus d'une dizaine d'années, un ancien combattant américain

de plusieurs interventions étrangéres a fait lobservation suivante

sur 'Armée américaine : « Ce dont nous avons besoin cest de
r intelligence culturelle. J’ai besoin [en tant que soldat] de comprendre
comment ces-sOcCiétés fonctionnent. Qulest-ce qui les motive? Qui
prend les décisions? Qu’y a-t-il dans leur société qui est si différent
dans ses valeurs, dans sa fagon de penser de mes valeurs et de mes
fagons de penser'? »

En effet, le désir de connaitre culturellement lennemi est aussi
vieux que la guerre elle-méme. Cependant, méme en temps de guerre,
la connaissance culturelle de nos ennemis ne suffit pas & maximiser le
soutien 4 leffort de guerre. En plus de savoir ce qui motive lennemi, il
est également important de déterminer les nuances culturelles dans les
domaines national, international et du pays héte. '

Lintelligence culturelle (CQ) est fondamentalement la capacité de
reconnaitre les croyances, les valeurs, les attitudes et les comportements
communs d’un groupe de personnes et d’appliquer cette connaissance a
‘atteinte d'un objectif spécifique. Quand elle est appliquée simultanément
dans les domaines national, international, du pays hote et de lennemi,
la-CQ peut étre un multipli‘(:a"teurI de force efficace. Il est important de
noter que manifester un manque de CQ dans I'un de ces domaines peut
avoir une incidence négative sur une mission. Il est donc important
de comprendre ce quest la CQ, comment elle Sapplique & chacun des
quatre domaines et ce que cela signifie pour le leadership dans les Forces
canadlennes (FC).
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DEFINIR PINTELLIGENCE CULTURELLE

La documentation sur la CQ peut étre divisée approximativement en
catégories civile et militaire. La documentation civile, qui est en grande
partie académique et axée sur la gestion, considére la CQ comme un
moyen de faciliter les échanges interculturels au sein des entreprises,
et entre elles, motivés principalement par le profit. Pour des raisons
évidentes, 'utilisation de la CQ par l'armée différe de celle des civils. Les
forces armées considérent généralement la CQ comme un multiplicateur
de force et bien que les civils autant que les militaires utilisent la CQ
pour répondre a leurs besoins particuliers, les militaires peuvent
recourir 4 une application plus pragmatique. Le US Marine Center for
Advanced Operational Culture Learning (CAOCL) a un mandat clair :
« Le CAOCL nenseigne pas la culture pour elle-méme ou pour une étude
ouverte de populations étrangeres ou en raison de sensibilité a leur égard.
Le CAOCL offre de la formation et de léducation axées sur les besoins
opérationnels en formation individuelle, en PEMP [programme détudes
militaires professionnelles] et en phases de prédéploiement, en fonction
des éventualités et des fonctions actuelles et probables, pour sassurer que
les Marines et les leaders possédent une compréhension de la culture et de
la dynamique indigéne pour l'utiliser comme multiplicateur de force?. »
Néanmoins, les deux écoles de pensée sont inextricablement liées et une
explication plus approfondie de chacune est nécessaire.

Un des auteurs les plus importants sur la CQ dans le domaine civil
est le chercheur P. Christopher Earley. Earley et Elaine Mosakowski, dans
un article de la Harvard Business Review de 2004, décrivent la CQ comme
« ...la capacité d’un étranger d'interpréter les attitudes peu familieres et
ambigués d’une personne de la méme fagon que le feraient les compatriotes
et les collégues de cette personne, et méme de les refléter ». Ils poursuivent
en expliquant : « Une personne qui posséde un haut degré d’intelligence
culturelle peut parvenir a interpréter dans le comportement d’une
personne ou d’un groupe les caractéristiques qui sappliqueraient a toutes
les personnes et a tous les groupes, celles particuliéres a cette personne
ou a ce groupe et celles qui ne sont ni universelles ni idiosyncrasiques. Le
vaste domaine qui sétend entre ces deux poles est la culture’. »
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‘Dans une analyse plus complexe de la CQ, Earley et Soon Ang
définissent la CQ comme « la capacité d’une personne a sadapter
efficacement a de nouveaux contextes culturels ». Bien que d’'une fagon un
peu vague, ils expliquent de plus que la CQ présente des caractéristiques
de processus et de contenu qui comprennent des éléments cognitifs,
motivationnels et comportementaux’. Earley et Randall S. Peterson
approfon‘dissent ce concept. Ils émettent Ihypothése suivante
« Essentiellement, la CQ se compose de trois éléments fondamentaux : la
métacognition etla cognition (pensée, apprentissage et établissement de
stratégies); la motivation (efficacité et confiance, persistance, congruence
des valeurs et intérét pour la nouvelle culture); et le comportement
(mimétisme social et répertoire comportemental)®. »

Dautres chercheurs ont également exploré lidée que la CQ soit
composée de domaines cognitifs, motivationnels et comportementaux ou
devariantes similaires de ce systéme triplex. Par exemple, James Johnson
et al. définissent la CQ en fonction de lattitude, des compétences et des
connaissances et David C. Thomas met I'accent sur les connaissances, les
compétences et la prise de conscience®.

Cependant, la plus grande partie de cette documentation définit
essentiellement la CQ comme relative 4 d’autres cultures et notamment
ne traite pas de la propre culture d’'une personne. Earley et Ang indiquent
clairement que « la CQ refléte l'adaptation d’une personne a de nouvelles
cultures et la capacité de communiquer efficacement avec dautres
personnes avec lesquelles la personne ne partage pas des- antécédents
culturels communs »”. En fait, ils vont méme jusqua suggérer que
des personnes qui font partie de leur propre groupe d’appartenance
culturel trouveront particuli¢rement difficile de sadapter a une nouvelle
culture car cela pourrait étre une des premieres fois queelles connaissent
laliénation du groupe d'appartenance, et les legons apprises dans une
culture peuvent ne pas étre utiles dans une autre®. ‘

Cependant cet argument ne tient pas compte du soutlen et des
réactions de la population dorigine. Ces aspects peuvent fonctionner
pour des entreprises, mais ils ne sont pas acceptables pour des militaires
qﬁi servent des pays démocratiques. La capacité d'une personne a
comprendre les comportements, les croyances, les valeurs et les attitudes
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de sa propre société doit demeurer un aspect important de la définition
de la CQ en ce qui concerne son application dans les FC. Il ne fait aucun
doute que la plupart des documents militaires qui traitent de la CQ
reconnaissent ce fait.

Globalement, la documentatien militaire souligne le besoin de CQ
aux niveaux national, international, du pays hote et de Fennemi, tout en
tentant de déterminer ce que nous devons savoir a propos de la culture
pour que la CQ soit un multiplicateur de force efficace. Les conflits
actuels en Afghanistan (2001 - ) et en Irak (2003 - ) soulignent la nécessité
d'une forme d’intelligence ou de prise de conscience culturelle chez le
personnel militaire servant outre-mer. Il est important de tenir compte
dela belligérance actuelle et des demandes des soldats pour davantage de
connaissances culturelles car cela détermine comment les définitions de
la CQ ont été adaptées pour correspondre aux besoins et au sens social
des armées.

Un théme courant qui apparait dans les comptes rendus des soldats
qui servent dans ces régions est le besoin d'une meilleure compréhension
des populations du pays hote (PH). Selon le Major PM. Zeman du
US Marine Corps : « Les piéges que présentent une culture différente
et un systéme judiciaire, administratif et politique local mal défini,
dysfonctionnel (ou inexistant), sont énormes’. » Le Major-général (ret)
Robert H. Scales Jr. de I'US Army, souligne. lui aussi ces sentiments en
décrivant la phase « culturelle » vitale de la guerre dans laquelle « une
connaissance approfondie de la motivation, de I'intention, de la volonté,
de la méthode tactique et de lenvironnement culturel de lennemi savere
beaucoup plus importante pour le succés que le déploiement de bombes
intelligentes, de drones et de larges bandes passantes »'°. Lorenzo Puertas,
de la US Naval Reserve, indique judicieusement : « Toute guerre est une
guerre de persuasion. ...nous devons détruire la volonté de combattre
de lennemi. » Il poursuit : « La persuasion tient toujours compte des
différences culturelles. Vous ne pouvez pas persuader quelqu’un sivous ne
comprenez pas sa langue, ses motivations, ses craintes et ses désirs''. »

Par ailleurs, en cette ére de mondialisation des médias, les décisions
prises par des soldats dans des régions éloignées peuvent avoir des
conséquences importantes pour les populations au pays et dans le pays
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héte, ce qui souligne I'importance de la CQ pour le succes de la mission.
Puertas illustre ce point en décrivant les conséquences possibles pour un
caporal et ses décisions apreés avoir été la cible de tirs dans une ruelle en
Irak. Selon Puertas : « Sans formation culturelle, sa réaction sera fonction
de ses expériences et croyances personnelles. » Il ajoute : « Il pourrait y
avoir des malentendus culturels menant a de graves erreurs de jugement.
Il pourrait échouer dans sa mission - et il pourrait se voir.méprisé par
les habitants d'un quartier pauvre ou par un milliard de téléspectateurs
horrifiés. » « Il ne faudrait pas présumer que la connaissance culturelle de
lespace de bataille sacquiére durant la formation en cours demploi'®. »

Pour atténuer ce probléme, les armées occidentales commencent
a définir la CQ et a souligner des aspects importants de la culture
qui peuvent contribuer au succés de la mission. Par exemple, le US
Center for Advanced Defence Studies définit lintelligence culturelle
(CULTINT) comme « la capacité d’adopter des comportements qui
utilisent la langue, les habiletés et les aptitudes en communications
interpersonnelles adéquatement adaptées aux valeurs et aux attitudes
culturelles des populations aveclesquelles on communique ». La culture
est définie comme comprenant « des couches équivoques basées sur
la langue, la société, les coutumes, léconomie, la religion, I'histoire
et de nombreux autres facteurs »'’. Leonard Wong et al. décrivent
la compréhension culturelle, ce que nous appelons la CQ, dans leur
rapport au US Army War College, comme permettant a « un officier
d’avoir des points de vue a lextérieur de son propre cadre culturel ». Ils
expliquent : « Cependant, cela ne veut pas dire que lofficier abandonne
la culture de 'armée ou des Etats-Unis pour parvenir & une vision du
monde relativiste. Au lieu de cela, le futur dirigeant stratégique se fonde
sur des valeurs de la nation et de l'armée, mais il est également capable
d’anticiper et de comprendre les valeurs, les postulats et les normes
d’autres groupes, organisations et nations'. »

Une définition plus compléte est fournie par John P. Coles,
commandant dans la marine américaine. Coles définit la CQ comme
« de Pinformation sociale, politique, économique et démographique

analysée qui apporte une compréhension de Phistoire, des institutions, de
la psychologie, des croyances (comme la religion) et des comportements
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d’une population ou d’une nation ». Il explique : « Elle aide 2 comprendre
pourquoi une population agit comme elle le fait et ce quelle pense.
Lintelligence culturelle fournit une'base de référence pour Iéducation et
létablissement de stratégies efficaces permettant de communiquer avec
des populations étrangeres, quéelles soient alliées, neutres, d'un territoire
occupé ou ennemies. » Coles précise : « Lintelligence culturelle est plus
que des données démographiques. Elle permet de comprendre non
seulement comment d’autres groupes agissent, mais pourquoi®. »

En fin de compte, une analyse de la documentation conclut que
la CQ est la capacité de tenir compte des croyances, des valeurs, des
attitudes et des comportements communs d'un groupe de personnes et
d'appliquer cette connaissance a l'atteinte d’'un objectif particulier. Plus
précisément, la CQ a trait aux capacités cognitives, motivationnelles et
comportementales de comprendre et deréagirefficacement aux croyances,
valeurs, attitudes et comportements de personnes et d’institutions de
leurs groupes, sociétés et cultures propres et autres dans des circonstances
complexes et changeantes afin dapporter un changement souhaité. Pour
les FC en particulier, la CQ doit étre appliquée aux niveaux national, -
international, du pays hote et de lennemi et il faut mettre 'accent sur
sa capacité & servir de multiplicateur de force. Les FC doivent mettre
laccent sur la fourniture densembles de compétences et de connaissances
aux personnes afin quelles puissent exploiter les avantages de la CQ pour
mener a bien la mission.

Il est intéressant de mentionner que la CQ est différente de la
sensibilisation culturelle. Lacquisition de compétences linguistiques et
sociales relatives ala population d’'un pays héte peut faciliter les opérations
dans un environnement mal connu, mais la seule sensibilisation culturelle
ne fournit pas de compétences suffisantes pour agir efficacement dans
lenvironnement de sécurité complexe d'aujourd’hui. La CQ, par contre,
tout en intégrant des aspects de la sensibilisation culturelle, fournit
de plus une partie de la solution sur les fagons de composer avec des
demandes souvent concurrentielles imposées aux soldats dans le théatre
par leur gouvernement national (et officiers généraux), par les exigences
opérationhelles de leur mission, leurs partenaires de coalition, les défis
sociaux, politiques et environnementaux qu’ils doivent relever en servant
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outre-mer, et par lennemi. De nombreux membres des FC reconnaissent
de fait que bien que la sensibilisation culturelle a Iégard des régions ou
se déroule la mission soit fondamentale pour les opérations militaires
dans des environnements étrangers, il existe un besoin de modéle de CQ
auquel on puisse appliquer I'information particuliére a la mission's.

Essentiellement, la CQ fournit un cadre dans lequel la formation
culturelle peut fonctionner. La CQ devrait étre un processus -en
développement constant chez les militaires, qui les prépare ala formation
culturelle de prédéploiement.

COMPRENDRE LES QUATRE DOMAINES DE LA CQ

LaCQ habilite les personnes a voir la « réalité » selon le point de vue d’'une
autre culture, plus particuli¢rement celle avec laquelle ils interagissent. A
son tour, cette capacité fournit aux personnes les compétences qui peut
permettent de pouvoir adapter leurs attitudes et leurs comportements
afin de mieux influencer l'audience cible pour atteindre des buts
particuliers. Pour les FC, la CQ exige la détermination du role des FC
dans fensemble de la société canadienne, le réle que les FCjouent dansles
alliances multinationales, les complexités qui peuvent apparaitre lors des
opérations outre-mer, notamment avec les institutions et les populations
du pays hote, ainsi qu'une compréhension approfondie de « lennemi ».
De plus, il faut prendre en compte et comprendre les interactions entre
ces domaines. En effet, la CQ exige que les quatre domaines soient
correctement harmonisés. ‘

Domaine national : Gagner et conserver lappui des Canadiens

Pour les membres des FC, comprendre les croyances, les valeurs et
les coutumes qui composent la culture canadienne est important
parce que les FC représentent et servent cette culture. Afin d’assurer
le succeés d'une mission, il est essentiel d’appliquer ces connaissances
pour maximiser l'appui du public canadien et des FC. Une armée
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qui sert une nation démocratique ne peut pleinement réussir si la
population au pays n'appuie pas la mission. Au vingt-et-uniéme siécle,
ce point est exacerbé par les médias. Dans les FC, le chercheur Robert
W. Walker souligne le besoin que le personnel militaire postmoderne
soit constitué de guerriers et de techniciens, ainsi que de chercheurs
et de diplomates'”. En tant que batisseurs de pays, les soldats agissent
comme des ambassadeurs dans le pays hote, mais un point souvent
négligé, et qui est peut-étre plus important, est que par ce role, les
soldats sont également des ambassadeurs aupres de leur pays. La CQ
exige la compréhension de ces relations.

Domaine international : Collaborer avec les autres : coalitions militaires,
organisations intergouvernementales, organisations non gouvernementales
et partenaires du pays hote

Un autre domaine important dans lequel la CQ peut étre utilisée
comme multiplicateur de force touche les rapports avec des
organisations internationales qui souhaitent le méme état final
général. De plus en plus, on fait appel aux FC pour agir au sein de
coalitions militaires, dorganisations intergouvernementales (OIG),
comme les Nations Unies (ONU) et I'Organisation du Traité de
I'Atlantique Nord (OTAN), et pour travailler en collaboration avec
d’autres ministéres du gouvernement canadien et des organisations
non gouvernementales (ONG) nationales et internationales. De plus,
les membres des FC déployés outre-mer doivent souvent aider a
former des partenaires du pays hote et travailler avec eux. Lunité de
commandement est rarement possible dans des scénarios complexes
mettant 4 contribution de multiples acteurs. Cependant, I'unité de
leffort peut et doit étre atteinte. Comprendre les croyances, les valeurs,
les attitudes et les comportements culturels des autres organisations et
déterminer comment les autres considérent les votres - dou la CQ -
facilitent l'atteinte de 'unité de Feffort.
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Domaine du pays hote : Au pays d'OZ: Appliquer la CQ dans un
environnement peu familier o o ‘

Un autre domaine dans lequel la CQ est particulierement précieuse est
celui du pays hote. Mis a part les forces militaires du pays hote, qui sont
regroupées avec d'autres OGI avec lesquelles les FC ont des rapports étroits
et réguliers, le domaine du pays hote intégre tous les autres groupes du
pays hote, y compris les organismes politiques, civils et autres du pays hote.
Notamment, ces groupes eux-mémes, méme s'ils partagent normalement
une culture nationale commune, appartiennent généralement a des sous-
cultures particuliéres. La décision de regrouper des forces militaires du pays
hote avec dautres OGI est un exemple du degré auquel une sous-culture
peut remplacer la culture nationale. Bien stir, il est peu probable que cette
relation soit tranchée, mais quelle existe plutot sous diverses teintes de gris.
Il faut relever cette ambiguité et la traiter au cas par cas.

Domaine de lennemi : Connaitre lennemi

Dans une guerre, il est important de connaitre votre ennemi. Comme
dans chacun des trois autres domaines de la CQ, le regroupement culturel
prédominant dans le domaine de lennemi peut a son tour se diviser
en sous-cultures (p. ex., insurgés du pays héte, combattants étrangers,
mercenaires, criminels). Il est important de tenir compte du fait que
le domaine de lennemi ne se limite pas nécessairement aux frontieres
nationales et que différentes identités et cultures nationales contribuent
a la composition culturelle de lennemi. Cependant, en général, la culture
de lennemi est plus que la simple somme de ses membres constituants.
Par exemple, les kamikazes sont devenus un des traits marquants de la
guerre en Afghanistan. Bien qué les Afghans ne croient pas au suicide,
les talibans peuvent recourir A cette tactique, méme s'ils se composent de
nombreux Afghans.

Il'est également important de reconnaitre que lennemi ne représente
pas nécessairement le pays hote. Il est important de se rendre compte
quil y a une différence entre de nombreux membres du pays hote et
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lennemi, et que chaque groupe se conforme a un ensemble distinct de
croyances, de valeurs, d’attitudes et de comportements pour demeurer
concentré sur la tache de gagner l'appui des populations locales.

Harmonisation : Interactions entre les quatre domaines de la CQ

LCharmonisation des quatre domaines de la CQ afin quelle puisse
constituer un multiplicateur de force efficace est la phase la plus
importante. Cela ne veut pas dire qu'il faille étre des caméléons culturels
en passant d'un domaine & un autre, mais plutot que les personnes
doivent harmoniser les connaissances qu'ils ont acquises dans chaque
domaine et les appliquer de fagon a atteindre leurs objectifs, qui, dans le
cas des FC, correspondent ultimement a ceux du gouvernement et de la
population du Canada et refletent les valeurs culturelles canadiennes.

Harmeoniser chacun des quatre domaines de la CQ aide a faire
correspondre le discours national sur la guerre  la réalité de la guerre.
Pour maximiser la probabilité de succes, il faut réduire le fossé entre la
fagon dontles Canadiens pergoivent la guerre et la réalité. On peut réduire
la distance séparant le discours et la réalité de la guerre, par une série de
déterminants, de deux fagons : soit en modifiant le discours national sur
la guerre, soit en modifiant la réalité de la guerre. Le plus souvent, ces
deux éléments sont tous deux présents, parfois en élargissant le fossé et
parfois en le réduisant'®. Appliquer la CQ & chacun des quatre domaines
aide & sassurer que la distance entre le discours canadien sur la.guerre et
la réalité a laquelle sont confrontés les membres des FC engagés dans les
combats soit maintenue & un minimum.

La CQ exige que les personnes connaissent leur audience afin
quelles puissent adopter un comportement adéquat pour faire avancer
leur cause. En fin de compte, elles nont pas 2 modifier leur ensemble
de croyances et de valeurs de base, mais elles peuvent modifier la fagcon
dont elles se représentent et Fimportance quelles accordent & certains
comportements. Charmonisation des quatre domaines de la CQ revét
une importance critique: parce que se comporter adéquatement dans
chaque domaine culture] est essentiel au succeés de la mission.
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IMPLICATIONS POUR LE LEADERSHIP DES FC

La capacité des leaders des FC de pouvoir reconnaitre ce quest la CQ
et d'appliquer cette connaissance comme un multiplicateur de force a
de nombreuses implications sur le succés de la mission. La CQ facilite
lobtention de l'appui des Canadiens et des populations du pays hote,
ainsi-que la collaboration des alliés militaires, des- OGI et des ONG. De
plus, elle permet également de conserver le soutien des membres des FC.
Par exemple, une des fagons dont la CQ a été appliquée efficacement en
Afghanistan est I'attention portée aux blessés et le rapatriement de ceux
qui sont morts. Ces actes font savoir aux soldats que leurs dirigeants et
leur pays les apprécient. Cette reconnaissance du sacrifice est importante
car elle exprime les valeurs culturelles canadiennes reliées a la vie et a la
mort et assure que tous les soldats canadiens reviendront chez eux dans
le respect et la dignité.

~ la CQ peut également étre appliquée aux niveaux tactique,
opérationnel et stratégique. Lors de la planification d’un de ces niveaux,
il est important de tenir compte des quatre domaines de la CQ - national,
international, pays hote et ennemi - et de déterminer comment ils
interagissent et contribuent au succés de la mission. Différents niveaux
de leadership peuvent avoir a accorder en priorité lattention a certains
domaines. Cependant, il est toujours nécessaire de parvenir a un équilibre
entre les quatre.

Le paradigme des domaines de la CQ permet aux dirigeants de
consciemment combler les fossés culturels des connaissances avec
de linformation spécifique concernant les diverses cultures que les
soldats peuvent rencontrer lors des opérations. Cela peut étre fait
par une combinaison de stratégies et de méthodologies, comme la
formation programmeée en sensibilisation culturelle, des listes de lectures
recommandées portant sur des études savantes, des livres de voyages, des
études sociologiques et anthropologiques et des oeuvres littéraires, des
discussions entre pairs et anciens combattants ayant de lexpérience dans
un pays particulier et parle jeu de roles. Notamment, lors de l'acquisition
de 'information culturelle, il est importént dessayer de voir le monde
selon le point de vue du groupe qui est examiné. Cette aptitude aide a
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prendre des décisions éclairées et contribue a influencer les autres vers
une autre fagon de penser.

CONCLUSION

En somme, on peut considérer la CQ comme le squelette sur lequel
peut étre placée I'information culturelle. Plus on place de connaissances
culturelles sur ce cadre, plus il sera développé. Plus la structure sera
développée, plus elle sera utile comme multiplicateur de force. Il est
important de noter que les quatre domaines de la CQ - national,
international, pays hote et ennemi - doivent toujours étre harmonisés.
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LE JUGEMENT
‘Robert W. Walker

" es définitions, les champs sémantiques et les synonymes qui
figurent habituellement dans les dictionnaires sous les rubriques
d « décision » et « jugement » donnent I'impression que ces termes
pourraient-étre équivalents’. Plus précisément, les termes « décision »
et « jugement » renvoient a4 des concepts qui peuvent se recouper,
par exemple dans les expressions « raisonnement fondé », « pensée
rationnelle», « raisonnement de type moral ou éthique » ou « résolution ».
Par contre, dans le chapitre sur la prise de décisions du présent manuel,
les termes « décision » et « jugement » ne sont pas interchangeables,
méme s'ils renvoient & des concepts qui peuvent se ressembler. Il importe
de pousser la recherche plus loin pour définir ces termes avec précision
étant donné que la prise de décision constitue, en vertu de la doctrine
militaire, I'une des principales responsabilités des leaders militaires et
que ceux-ci doivent donc étre en mesure de comprendre ces deux aspects
du processus décisionnel.

CONTEXTE HISTORIQUE - LINCOMPETENCE ET LE MANQUE
DE JUGEMENT CHEZ LES MILITAIRES ’ '

Deux livres célebres publiés au cours des .trente dernieres années
traitent de 'incompétence chez les militaires® et des défaites attribuables
a lincompétence de militaires®. Ces livres sont précieux parce qu’ils
explorent la conduite des leaders militaires, particulierement sous l'angle
de leur jugement, dans la conduite de la guerre et au sein d’institutions
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militaires. Les faits relatés se sont essentiellement déroulés au cours du
dernier siécle, plus particulierement durant la Premiére et la Deuxieme
Guerres mondiales, et ils servent surtout a révéler et a expliquer les cas
ou des militaires ont manqué de jugement. :

Lettré britannique, psychologue et ancien officier militaire,
Norman Dixon, Ph.D., examine de deux points de vue les aspects
psychologiques qui sont intervenus dans les cas dincompétence
militaire relatés et le raisonnement des militaires ayant fait montre
d’incompétence. Il explique en détail le « dysfonctionnement de certains
leaders » et la « psychologie sociale dorganisations militaires ». Lauteur
explore différentes facettes de I'incapacité chez les humains et fait valoir
que certains leaders supérieurs, bien que confortablement installés
dans leur position dautorité, étaient en fait totalement dépourvus
des capacités cognitives. qui leur auraient permis de bien juger de la
situation. Il fait aussi valoir, & la lumiére des choix professionnels et
personnels de certains leaders, que ceux-ci pourraient avoir été enclins,
étant sujets & des « troubles de fonctionnement », 4 ne pas mettre a profit
leurs capacités cognitives et a ne pas exercer leur jugement dans le but
de ne pas compromettre leur carriére en se faisant « remarquer », car ils
avaient déja pris la voie du conformisme institutionnel et choisi de ne
prendre aucun risque dans leur carriére. En ce qui concerne Pinstitution
militaire, Dixon aborde, dans son exploration de la « psychologie sociale
des organisations militaires », la rigidité de la structure hiérarchique etle
manque de pertinence des choix relatifs a la fagon d’utiliser les ressources
humaines, ce qui explique la présence, au sein de ces organisations, des
militaires les moins compétents ou les moins disposés a remettre en
question les pratiques désuétes de la guerre et les concepts dépassés
du leadership et du professionnalisme. Dixon présente une infinité
dexemples impressionnants, rendant compte en détail d’'une succession
de cas d’incompétence chez les militaires.

Lanalyste stratégique étatsunien Eliot Cohen et le professeur et
historien britannique John Gooch portent un regard nouveau sur les
facteurs qui ont contribué a ébranler des armées, entrainant leurs « revers
de fortune » et la défaite du pays quelles défendaient. Les auteurs font
valoir que ce nest jamais la faute d'un seul leader si les armées vivent
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des revers de fortune, mais plutdt celle dun groupe de représentants
et de dirigeants au sein d’'une organisation. Ils font aussi valoir qu’il est
difficile de cerner les causes dun échec. Cohen et Gooch présentent une
analyse de cas déchec qui sexpliquent par le manque de jugement de la
part de groupes de leaders militaires et de leur institution (Passchendaele
ou Pear]l Harbour), de dirigeants industriels (la voiture Edsel, de
Ford) et de représentants gouvernementaux (le désastre nucléaire de
Three Mile Island, aux Etats-Unis). Ils-ont eu I'idée détablir un tableau
analytique qui dresse un portrait détaillé des cas déchec en temps-de
guerreé et qui permet de cerner ce qu'il faut de jugement stratégique a une
organisation; plus particuliérement sous'angle de la capacité dapprendre,
de prévoir et de sadapter, pour que l'apprentissage organisationnel soit
propice a une mise a profit du jugement au cours de la prise de décision.
Cohen et Gooch ont, comme Dixon, fourni des exemples frappants de
revers militaires, de défaites en temps de guerre et derreurs de jugement
commises par des leaders supérieurs.

DEFINITION DU JUGEMENT

Les cas d'incompétence et de défaites militaires en temps de guerre sont
tellement nombreux dans I'histoire que les deux sources mentionnées
nauraient pu les couvrir tous, mais il reste que les faits qui y sont relatés
suffisent pour démontrer la trés grande pertinence de faire preuve d'un
excellent jugement. Essentiellement, le jugement doit étre vu comme
l'une des compéténces devant étre mises 4 profit dans le processus de
prise de décisions pour éviter les echecs Si la prise de décisions est le
giteau, le )ugement est la cerise. Ainsi :

. Le ]ugement — faculté exercée par les leaders durant
la transformation cognitive déléments complexes
de connaissances, faisant appel a Pintuition et 2
'l’i'ntellig'ence ~ peut permettre aux personnes qui en
sont pourvu darriver 4 comprendre une situation
avec une grande finesse et de se servir de ce qu’ils ont
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compris pour obtenir le résultat voulu; quiconque
comprend bien une situation a plus de chances
darriver a des conclusions éclairées qui permettront
de bien orienter les mesures-a prendre.

o Le jugement ouvre la voie a une perception claire
du déroulement des situations, permet d’interpréter
tous les renseignements disponibles, dévaluer et de
soupeser les possibilités, de dégager les éléments
essentiels des éléments secondaires ou superflus,
de prendre des décisions fondées sur des critéres
objectifs, aprés mire réflexion, et de se faire une
opinion raisonnée pour faire des choix finaux et les

mettre en application.

o Le jugement joue un role dune importance
particuliére lorsque les renseignements obtenus
sont inexacts ou incomplets, lorsqu’il est presque
impossible d’appliquer une approche rationnelle
fondée sur un examen approfondi de toutes les
possibilités et les résultats d’'une analyse détaillée -
ou lorsque le temps presse et quil faut agir
immédiatement.

Dans le présent manuel, le chapitre sur la prise de décisions donne
en exemple le modéle décisionnel rationnel, décrit comme un processus
rationnel idéal, au cours duquel il serait possible, en théorie, de prendre
des décisions fondées sur une rationalité parfaite, comme ce serait le
cas dans la mise en ceuvre d'une stratégie décisionnelle parfaitement
informée et logique*. Les leaders subalternes peuvent souvent prendre
des décisions judicieuses a condition de faire preuve de beaucoup de bon
sens, de mettre a profit leurs expériences a titre de leaders et de recourir
au raisonnement analytique linéaire.

Appliqué au niveau des leaders subalternes, le modele décisionnel
rationnel « limité » suppose aussi une distinction entre la prise de décision
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et le jugement. Le jugement peut étre 'une des compétences nécessaires
a la prise de décision, mais, comme nous le verrons, il doit étre exercé
« au-dela des limites » du raisonnement analytique, qui suffit pour la
prise des décisions qui relévent des leaders subalternes. Dans le cas des
décisions relevant des leaders supérieurs, dont le niveau de responsabilité
va croissant — ils travaillent dans un environnement opérationnel qui
entraine des cotits de plus en plus élevés, jouent un rdle de direction plus
important au sein de l'institution et doivent avoir une vision stratégique
a plus long terme, — lapplication stricte du modéle décisionnel rationnel
serait insuffisant, faute de faire appel au jugement cognitif créatif et a la
faculté d’abstraction. o .

La distinction entre la prise de décision et le jugement sexplique par
la distinction qui peut étre faite, d’'une certaine maniére, entre la situation
des leaders subalternes, qui prennent des décisions pour lesquelles
lapproche analytique suffit, et la situation des leaders supérieurs, qui
prennent des décisions pour lesquelles ils doivent aussi avoir recours au
jugement cognitif créatif. Ce concept fondamental constitue un élément
important du cadre. de perfectionnement professionnel (CPP) de
I'Académie canadienne dela Défense, quisert ala gestion des programmes
d’instruction et du perfectionnement professionnel®. (Le CPP est expliqué
en détail dansun autre chapitre du présent manuel.) La capacité cognitive
compte parmi les cinq métacompétences que doivent posséder lesleaders,
des niveaux de leadership subalternes aux niveaux supérieurs; les leaders
doivent acquérir cette capacité progressivement, cest-a-dire qu'ils doivent
pouvoir faire appel a leur capacité cognitive analytique, aux niveaux les
plus élémentaires de leadership, puis, principalement, 2 leur capacité de
raisonnement aux niveaux intermédiajres (pour cerner les problemes et
trouver des solutions) et, enfin, 4 leur capacité cognitive créative et & leur
faculté d’abstraction aux niveaux supérieurs (pour pouvoir proposer des
solutions imaginatives, originales et novatrices lorsqu’ils discutent en
vue de prendre des décisions). Cette description des niveaux progressifs
des compétences A acquérir fait ressortir clairement la différence entre la
prise de décisions et le jugement.

Bill Bentley mentionne ce qui suit dans le chapitre susmentionné sur
la prise de décisions :
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La nature delespace de combat réel limite la capacité des
décideurs humains de mettre en ceuvre des processus
véritablement analytiques. Cela a mené a l¢élaboration
d’'une autre approche comportant ce quon appelle les
théories décisionnelles naturalistes ou intuitives. Cette
approche est basée surla prémisse que les gens font appel
a des procédures informelles ou a I'heuristique pour
prendre des décisions en tenant compte des restrictions
quant au temps disponible, de I'information limitée
et d'une capacité de traitement cognitif limitée. Trois
principes de base sous-tendent les théories naturalistes
(intuitives). Le premier est que les décisions sont prises
par des évaluations holistiques séquentielles du plan
daction [...] Le second principe est que le décideur
se base principalement sur des processus axés sur la
reconnaissance pour élaborer des options. Le troisi¢éme
principe est que les décideurs adoptent un seuil de
satisfaction, et arrétent la recherche quand un plan
d’action acceptable est trouvé®.

Bentley décrit le modele décisionnel axé sur la reconnaissance,
les modeles narratifs et, plus particuliérement, le concept de la pensée
systémique dure, la. méthodologie systémique douce, le modéle
opérationnel systémique, qui comporte sept étapes qui sappuient les unes
sur les autres et qui meénent  [articulation d’un concept opérationnel
holistique qui permet une planification et une exécution détaillées. Bentley
ne congoit pas le modele opérationnel systémique comme une panacée
pour tous les problémes contemporains de conception opérationnelle,
mais comme « une solution de rechange viable 4 la méthodologie du
processus de planification opérationnelle en se basant sur des fondements
théoriques qui tiennent compte de la nature indéterminée et complexe de
Ienvironnement opérationnel contemporain et de la nouvelle science »’.
Lauteur conclut que les guerres et les conflits modernes nécessitent
lemploi d’'une combinaison de techniques et de modéles décisionnels
— des techniques au niveau tactique pour les leaders subalternes, qui
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doivent résoudre des problémes structurés et linéaires, et des techniques
aux niveaux opérationnel et stratégique pour les leaders supérieurs:
qui doivent recourir a des modéles décisionnels axés sur le recours a la
pensée systémique et a la créativité pour résoudre des problémes non
linéaires et caractérisés par 'imprévisibilité.

EXEMPLES DE MODELES DECISIONNELS
AXES SUR LE RECOURS A LA CREATIVITE

Les Forces canadiennes font face 4 deux autres types de situations,
outre celles qui justifient lapplication des modéles décisionnels
proposés par Bentley dans la conduite de la guerre, qui comportent des
éléments d'imprévisibilité ou parfois d’'ambiguité et de complexité et qui
demandent un solide jugement professionnel. Ce sont les situations ot il
convient d'appliquer les principes de I'idéologie professionnelle® et celles
ott il convient d’appliquer les principes de léthique des leaders®; les FC
doivent surmonter des difficultés qui sont a la fois liées et distinctes dans
ces deux situations.

Les praticiens de la profession des armes, qui font partie d'un
groupe de professionnels qui inclut aussi des médecins, des avocats et
des membres du clergé, élaborent leur propre idéologie, qui les guide
dans lexécution de leurs tiches professionnelles. Les fondements de la
profession des armes au sein des Forces canadiennes, qui sappuient sur
Iéthos militaire, sont amplement décrits dans d’autres publications™.
Lidéologie professionnelle des militaires canadiens se fonde sur les
valeurs, les normes, la vision et les pratiques adoptées au sein de
Pinstitution/des FC. Toutefois, tout comme les membres des FC ont
tendance 4 avoir leur vision personnelle de la profession des armes,
l'idéologie militaire, comme toute idéologie, repose aussi sur la vision
personnelle de chacun, cest-a-dire sur un systéme complexe d’idées basé
sur les valeurs, les connaissances et lexpérience de chacun. Comme il en
sera question dans la partie sur léthique, qui suit, lidentité que chacun
sest construite constitue aussi un aspect de I'idéologie professionnelle,
car les leaders ont une fagon personnelle de se percevéir et de percevoir
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I'institution au sein de laquelle ils servent 4 titre de professionnels, selon
‘leur structure identitaire’'. Le jugement est un élément central de la
correspondance entre les professionnels et I'institution.

Cependant, il importe de savoir, comme Bentley lexplique, que la
profession des armes se distingue clairement des autres professions,
car ses membres y jouent un role collectif qui est défini par lobligation
de servir I'intérét de Pinstitution avant ses propres intéréts, d'adhérer
a une définition tres large du devoir, demployer la force militaire dans
le respect des lois et de fordre et de consentir a ce que les supérieurs
assument une responsabilité illimitée; il faut donc que chacun ait une
capacité exceptionnelle dexercer son jugement dans les situations
de vie ou de mort'%. En vertu de I'idéologie propre a la profession des
armes, les militaires doivent posséder des connaissances communes
uniques qui sacquierent et se transmettent par des moyens qui se
distinguent de ceux utilisés dans les autres professions. Etant donné le
haut niveau d’abstraction des concepts enseignés, lesquels reposent sur
la théorie, les militaires doivent recevoir une formation approfondie,
continuer détudier tout au long de leur carriere et posséder un jugement
exceptionnel. Carl von Clausewitz donne lavertissement suivant dans
son livre On War : .

Lapprentissage de la théorie ne suffit pas a équiper
esprit des formules qui permettront de résoudre tous
les problémes [...]-mais lesprit peut, grace a la théorie,
avoir un apergu dela grande masse des phénomenes et
de leurs rapports réciproques puis se libérer de la théorie
et sélever jusqu'au domaine de l'action®.

La complexité des exigences professionnelles et idéologiques
propres a la profession des armes est telle que la survie des personnes
qui -exercent cette profession dépend grandement de la capacité de
chacun, particuliérement celle des leaders, dexercer, en temps opportun,
un jugement cognitif créatif lucide et solide. Et ce nest pas tout. Il faut
aussi posséder cette capacité pour pouvoir observer les régles de éthique
militaire, plus encore que pour prendre les décisions « ordinaires ». Il
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faut le méme niveau de capacités cognitives ou de jugement pour
prendre des décisions du domaine de Iéthique militaire que pour exercer
un leadership aux niveaux supérieurs ou se conformer a lidéologie
professionnelle, car les situations sont tout aussi ambigués et complexes,
et les problemes, abstraits. Léthique régit les comportements humains;
elle est Tart de discerner le bien du mal, de choisir parmi les bonnes
ou les mauvaises actions, celles qui convient le mieux. La culture et les
facteurs climatiques et environnementaux servent de toile de fond a
Iéthique, et cette toile de fond en définit largement les paramétres. Tout
comme l'idéologie professionnelle, Iéthique se fonde sur des valeurs, des
normes, une vision et des pratiques; pour remplir leur devoir, les leaders
militaires doivent intérioriser les valeurs et les croyances sur lesquelles
repose [éthos militaire.

Lagacé-Roy, Ph.D., explore aussi le modéle de construction de
Pidentité personnelle (des leaders) proposé par Robert Kegan, en regard
de son application a [éthique et de ce que Kegan appelle « la recherche du
sens », pour élargir sa perspective du monde. Analysées sous cet angle,
les données sont plus complexes, et les questions éthiques ne peuvent
étre réglées sans une réflexion approfondie (un jugement approfondi).
Il ressort que les personnes qui exercent la profession des armes ont,
selon la structure de leur identité personnelle, une fagon particuliére de
percevoir leur role, 4 titre de leaders, et celui de I'institution au sein de
laquelle ils servent; cest aussi leur structure identitaire qui détermine
dans quelle mesure elles peuvent contribuer, en choisissant de se
conformer aux régles de léthique, a la réalisation des objectifs visés, au
bien-étre des militaires et au succés des missions'®. Comme lexplique
Lagacé-Roy, « Kegan propose un modéle de développement par stades,
allant d’'une perception essentiellement axée sur soi a la compréhension
des systémes et des groupes qui ont fagonné la personne et dont le soi fait
partie »*. Selon le modeéle de Kegan, les leaders auraient, aux stades plus
avancés 4 et 5, intériorisé des méthodes introspectives, des principes et un
sens du devoir dont ils seraient en mesure de se servir pour résoudre des
dilemmes éthiques, et ils finiraient par pouvoir reconnaitre une multitude
de systémes, de groupes et de théories reconnus universellement pour
élargir leur perception de la société ou du monde et pour reconnaitre
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leur propre approche de résolution des problémes complexes. Cette
progression serait le résultat souhaité de toute démarche fondée sur
lexercice d’un leadership axé sur le respect des valeurs et des régles de
Iéthique professionnelle'®. Les leaders qui contribuent a apporter des
changements positifs au sein de leur institution ou qui incitent leur
entourage a le faire permettent a I'institution dévoluer, encouragent les
autres a faire des choix éthiques et, par conséquent, mettent en place
des conditions propices a la création d'un milieu favorable a Iéthique.
IIs doivent exercer un jugement éclairé pour pouvoir transmettre a
lensemble leur capacité personnelle.

CONCLUSION

Somme toute, pour quelles raisons les leaders militaires doivent-ils
absolument exercer un jugement solide et rigoureux? Essentiellement,
cette exigence se justifie par les caractéristiques de leur milieu de travail -
des étres humains y risquent leur vie! Les militaires doivent absolument
réaliser les objectifs de leurs missions, dans le cadre desquellesils doivent,
en temps de guerre, prendre le risque daccepter que leurs supérieurs
assument une responsabilité illimitée a leur égard, engager leur esprit
de guerrier et leur sens moral - inspirés par leur confiance en la faculté
de juger et dagir de leurs leaders et par l'assurance que ceux-ci feront
tout en leur pouvoir pour assurer leur bien-étre. Le succeés des missions
risquerait détre compromis si les subalternes ne pouvaient compter sur
la capacité de leurs leaders dexercer un jugement solide.

Le présent chapitre conclut, a la lumiére des résultats d'analyses du
comportement de plusieurs générations de leaders militaires qui ont
manqué de jugement, que les difficultés liées a la nécessité dexercer
un jugement éclairé dans la conduite des affaires militaires ne datent
pas d’hier. Cependant, force est de constater, compte tenu du contexte
historique, que nous en sommes au « début d'un temps nouveau »;
les changements rapides annoncent un temps ou les problémes
seront plus complexes, plus lourds et plus difficiles a résoudre. Les
militaires font face 4 de nouvelles menaces : la sécurité internationale
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est de plus en plus instable et difficile & assurer, les sociétés qui vivent
dans les environnements a risque ont des comportements tout a fait
imprévisibles, les innovations technologiques mises au service de la
guerre se développent A une vitesse effarante. Les leaders de la profession
des armes doivent donc étre plus informés que jamais et éviter de faire
des erreurs de jugement.

Mais, quentend-on par jugement? Le jugement, soit la capacité de
pensercorrectement,clairement,rigoureusementet,plusimportantencore,
d’'une maniére créative — est une faculté de plus en plus indispensable aux
fins de la réalisation des objectifs. Les leaders ne doivent prendre aucune
décision sans faire appel 4 leur jugement pour éviter les erreurs et les
échecs militaires. Ils doivent se servir de leur jugement pour transformer
un systeme complexe d’idées et de connaissances; mettre a contribution
leur intuition et leur intelligence pour bien comprendre la situation et
tirer profit de ce qu’ils ‘comprennent pour obtenir les résultats voulus.
Le jugement est la faculté d’intégrer tous les renseignements disponibles
3 un ensemble, de soupeser les possibilités, de dégager les éléments
essentiels des éléments superflus et de se former une idée raisonnée des
objectifs a réaliser et des moyens pour y arriver. Le jugement joue un
role d’'une importance particuliére lorsque les renseignements obtenus
sont inexacts et incomplets, lorsqu’il est presque impossible d’appliquer
une approche rationnelle qui demande un examen approfondi de toutes
les possibilités et des résultats d'une analyse détaillée ou lorsque le
temps presse et quil faut agir immédiatement. En outre, aux niveaux
supérieurs de la hiérarchie, les leaders doivent mettre 4 contribution des
capacités cognitives d'une plus grande complexité. Plus ils acquiérerit de
l'ancienneté et gravissent les échelons, plus ils doivent faire appel a leur
capacité danalyse pour cerner et résoudre des problémes pratiques et
linéaires, dans des situations souvent ambigués et complexes; ils doivent
aussi assumer un plus grand role stratégique dans Pinstitution, avoir une
vision 2 plus long terme et appliquer des modéles décisionnels axés sur
des théories « naturalistes » et une approche de pensée systémique et
créative. En somme, le jugement nlest pas un concept simple; il renvoie
a un ensemble d'activités cognitives, met la créativité & contribution et
sapplique a une série détapes et d’actions, définies ci-dessus; de plus, les
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leaders supérieurs doivent acquérir de nouvelles capacités cognitives, a
la mesure de leurs responsabilités, des répercussions de leurs décisions et
del'influence qu’ils exercent au sein de Finstitution.
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Daniel Lagacé-Roy

ans le monde ambigu, complexe et en évolution daujourd’hui,

les individus, particuliérement les professionnels militaires,

cherchent des mentors qui peuvent les aider a relever des
défis et & surmonter des situations difficiles. De plus, le réle d'un mentor
comprend le désir et la responsabilité de participer a la croissance d'un
individu, ce qui assure une tutelle suppléméntaire a ceux qui travaillent
dans lenvironnement de sécurité difficile. Ainsi, le mentorat est un
outil d’apprentissage qui fait appel a une méthode plus holistique du
perfectionnement et permet de mieux préparer les individus a relever les
défis et a assumer les obligations de leur poste.

CONTEXTE

Sur le plan historique?, le terme « mentor » provient du poéme épique
d’'Homeére, LOdyssée, dans lequel le poete grec campe un personnage qui
sappelle Mentor. Il est le fils dAlcimos et, dans sa vieillesse, il devient le
conseiller fiable et le vieil ami d’Ulysse, le roi d'Ithaque. Avant son départ
pour le siége de Troie, Ulysse demande a Mentor détre le pére substitut
de son fils, Télémaque, et lui confie la garde de la maisonnée royale. 1l est
intéressant de noter que la lecture assidue de LOdyssée révéle que la déesse
Athéna empruntait parfoié la forme de Mentor. Dong, dans la mythologie
grecque, le role du mentor nétait pas restreint a un sexe donné.

Le nom commun mentor est apparu dans les langues frangaise et
anglaise seulement au début du dix-huitiéme siécle. Cest 'auteur francais
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Fénélon qui a introduit le terme « mentor » dans la langue en l'utilisant
dans son ouvrage intitulé Les aventures de Télémaque en 1699. On
prétend que le sens actuel du mot « mentor » provient des interprétations
de Fénélon®.

Avec le temps, le mentorat a été-associé au concept de I'apprentissage,
Cest-a-dire comme une méthode de perfectionnement des compétences
personnelles et professionnelles des employés. Les jeunes hommes
devenaient les apprentis de maitres-artisans, de négociants ou de
capitaines de navire qui leur transmettaient leurs connaissances. Parfois,
des relations personnelles se développaient entre un maitre (mentor) et
un apprenti.

Cette dyade mentor-apprenti a évolué et a été adaptée pour répondre
4 des besoins particuliers. Par exemple, aprés la Deuxiéme Guerre
mondiale, le mentorat a été surtout utilisé pour préparer le personnel
doté d’'un grand potentiel & occuper un poste de gestion. Ce nest qu'apres
1960 que 'importance du mentorat en tant que stratégie de formation
continue, avantageuse pour tous les employés, a été reconnue.

A mesure que les sociétés sont devenues plus complexes et
impersonnelles, en partie & cause des progrés technologiques, le besoin dun
mentorat individuel est devenu de plus en plus important. Les organisations
ont commencé A utiliser le mentorat comme un outil de perfectionnement
majeur des compétences professionnelles et personnelles, et cet outil de
perfectionnement est encore assez courant aujourd hui?.

QU’EST-CE QUE LE MENTORAT?

Le concept du mentorat se définit comme une relation professionnelle
dans laquelle une personne plus expérimentée (un mentor) partage
volontairement ses connaissances, ses informations et sa sagesse avec une
personne moins expérimentée (un mentoré®), qui désire bénéficier de
cet échange. Ceest une « relation dynamique, chronophage, dans laquelle
la personne mentorée parvient & maturité sur le plan professionnel et
personnel sous la tutelle du mentor pour quéelle puisse « innover, réfléchir
et sadapter aux exigences d’'un environnement oti les activités se déroulent
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a un rythme rapide, qui est trés stressant et qui change rapidement »°.
De plus, il sagit d'une relation dapprentissage & long terme fondée sur
le respect, 'honnéteté, la confiance et les buts mutuels. Le mentorat
est généralement axé sur quatre domaines de perfectionnement a long
terme, Cest-a-dire :

a) Le leadership (p. ex., améliorer les corhpétences en
leadership);

b) Le perfectionnement professionnel (p. ex,
encourager la croissance au moyen de cours trés
récents);

¢) La formation continue (p. ex., déterminer les
possibilités et les occasions d'avancement);

d) Le développement personnel (p. ex., trouver des
fagons de maintenir léquilibre entre la vie familiale
et le travail).

I est important de se rappeler que chaque relation de mentorat
est unique. Les sujets de discussion, tels que la compréhension de la
culture organisationnelle et I'amélioration du rendement, dépendent
largement des besoins du mentoré et des éléments qui, aux yeux du
mentor, sont importants pour le perfectionnement & long terme. Lun
des ingrédients essentiels du mentorat est que le mentor et les mentorés
sont disposés a consacrer du temps et de Iénergie a la relation pour
quelle soit productive.

QU’EST-CE QU’UN MENTOR?
Une relation de mentorat est le cadre dans lequel un mentor donne des

conseils au sujet des domaines de perfectionnement susmentionnés. Afin
de pouvoir donner lorientation appropriée, le mentor devrait occuper un
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poste supérieur (au moins deux niveaux plus haut) a celui du mentoré.
Cependant, le facteur le plus important est que le mentor soit une
personne plus expérimentée (p. ex., un chef déquipe qui sert de mentor
a un employé subalterne) et qu’il soit disposé a motiver, a encourager, a
habiliter et a soutenir le mentoré au mieux de ses capacités.
Durant létablissement d’une relation de mentorat, un mentor
petit étre appelé a jouer le role de conseiller, denseignant, de guide,
élément de motivation, de modéle et daidant’. Ces fonctions, qui
sont déterminées par les besoins® du mentoré, peuvent étre décrites
briévement comme suit :

a) Un conseiller écoute, encourage et aide a développer
la conscience de soi; :

b) Un enseignant aide & fixer des buts réalistes et
renseigne sur les obligations professionnelles;

¢) Un guide partage son expérience et agit comme
personne ressource;

d) Un élément de motivation reconnait les points
forts, les aspects & améliorer et habilite le mentoré a
trouver les réponses;

e) Un modéle agit comme une personne intégre dont
* les actions doivent étre reproduites et les valeurs
adoptées; ‘

f) Un aidant se concentre sur lacquisition de
compétences particuliéres.

Il est important de préter attention a la derniére fonction, cest-a-
dire le réle d’'un aidant. Dans le mentorat, cette fonction ne représente
qu'une facette de la relation. Lorsqu’un mentor joue le réle d’'un aidant,
il le fait en sachant que les compétences (p. ex., surmonter les lacunes)
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apprises par lencadrement sont des moyens datteindre le but global
(p. ex., devenir un meilleur leader) fixé par le mentoré et le mentor au
début de la relation de mentorat.

QU’EST-CE QU'UN MENTORE?

Un mentoré est habituellement décrit comme un individu occupant un
poste subalterne, moins expérimenté, qui est trés motivé a apprendre, a se
perfectionner et a croitre sur le plan personnel et professionnel. Un mentoré
cherche la rétroaction, est réceptif a cette derniére et accueille favorablement
les nouveaux défis et les nouvelles responsabilités. Le succes d’une relation de
mentorat repose souvent sur l'aspiration du mentoré a apprendre et a jouer
un role actif dans son perfectionnement. Un autre facteur de succés est le
fait que le mentoré choisisse son mentor. Ce choix est fondé sur les besoins
du mentoré (p. ex., il est tres désireux dapprendre a la suite d'une expérience
précédente fructueuse) et aussi sur le désir de trouver un mentor qui est prét
a consacrer du temps au perfectionnement de quelqu’un.

QUELLE EST LA DIFFERENCE ENTRE
LE MENTORAT ET LENCADREMENT?

On en est venu a utiliser de fagon interchangeable les termes mentorat et
encadrement et on confond souvent leur signification. Méme si le mentorat,
comme on la déja dit, englobe Iencadrement, il nest pas synonyme de ce
dernier. « Ainsi, la portée du mentorat est bien plus grande que celle de
lencadrement, qui est un petit sous-ensemble du mentorat®. »
Lencadrement, une fonction unique, est une relation a court terme

danslaquelle une personne (I'aidant) se concentressurle perfectionnement
et l'amélioration du rendement, des compétences, de lefficacité et du
potentiel d’une autre personne (l'aidé)". Plus précisément, lencadrement
est un processus durantlequel l'aidant dirige l'apprentissage et 'instruction
dans le but de « corriger le comportement inapproprié, daméliorer le
rendement et de transmettre des compétences dont l'employé a besoin
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pour assumer de nouvelles responsabilités »''. Par conséquent, un role
dencadrement est principalement axé sur lemploi pour guider une
personne afin quélle atteigne des résultats concrets (p. ex., apprendre a
déléguer des taches) durant une relation a court terme.

TYPES DE RELATIONS DE MENTORAT

Létablissement et le processus d’'une relation de mentorat prennent
habituellement forme dans un type particulier de relation. Le type le
plus approprié dépend des objectifs que les parties (p. ex., le mentoré,
le mentor et lorganisation) veulent atteindre. Nous allons décrire ici
briévement trois types de relations. Les deux auxquelles on fait le plus
souvent référence sont les relations de mentorat formel et officieux. Il existe
un troisitme type, désigné sous le nom de « semi-formel », qui constitue
un « compromis » entre les deux autres. Ce dernier type de mentorat est
souvent celui qui est le plus efficace dans de grandes organisations'.

Le premier type de mentorat est appelé le mentorat « formel » parce
que la relation est structurée et gérée par une organisation donnée et
quelle est fondée sur les besoins et les buts de I'organisation. On incite les
gens 4 y participer et les mentors et les mentorés sont jumelés selon leur
compatibilité. De plus, une formation est donnée aux deux partenaires et
les résultats sont mesurés.

Le deuxiéme type de relation de mentorat est dit « officieux » parce
qu'il sétablit spontanément, au cas par cas. Il S'agit d'un processus de libre-
choix entre une personne qui croit au potentiel d’une autre personne et
un individu qui pergoit quelqu'un comme un modeéle. Le processus et ses
avantages ne sont pas toujours reconnus.

Le troisi¢me type est le mentorat semi-formel, qui comprend toutes les
qualités du programme formel, & lexception du processus de jumelage. Il est
plus souple et est offert 4 tous les membres du personnel dans le cadre des
programmes de perfectionnement de lorganisation. Lorganisation donne de
la formation et des cours et favorise le jumelage en offrant aux participants
des possibilités de se rencontrer et de former leurs relations de mentorat.
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LES AVANTAGES DU MENTORAT
On peut facilement déterminer les avantages d’'une relation de mentorat a
trois niveaux différents : le mentoré, le mentor et l'organisation (lorsqu’un
programme officiel est en place).

Du point de vue du mentoré, les avantages comprennent, sans y
étre limités : '

a) du counseling professionnel;

b) la compréhension des rdles et des attentes au sein de
lorganisation;

c) Tamélioration de la connaissance organisationnelle;
d) Tapprentissage du réglement des situations difficiles; et s

e) lamélioration de la confiance en soi et de la
productivité.

La participation au perfectionnement des subordonnés et des futurs
chefs est, du point de vue du mentor, gratifiante en soi. Outre cette
réalisation, les avantages personnels et professionnels jouent un role
important. Les avantages comprennent ce qui suit :

a) la satisfaction personnelle;
b) de nouvelles idées et perspectives;

¢) la contribution ala mémoire de lorganisation;

d) les occasions de mettre en évidence les réalisations
personnelles et professionnelles; et

e) la collaboration et la collégialité.

441




LE PRECIS DE LEADERSHIP MILITAIRE

Les avantages organisationnels des programmes de mentorat sont
clairement reconnus dans la citation suivante du Conference Board
of Canada : « Les organisations de premier rang envisagent un moyen
innovateur de conserver les talents, d'aider les employés a apprendre et a
saméliorer et a transférer la connaissance d’un travailleur expérimenté 4
dautres qui le sont moins"™. » 1l existe d’autres avantages, notamment :

a) une incidence dirécte sur le rendement au travail;
b) la socialisation au début de la carriére;

¢) la communication et la compréhension
organisationnelles; et

d) la planification du perfectionnement des ressources
humaines a long terme et de la reléve du leadership.

LE MENTORAT ET LE LEADERSHIP

On reconnait de plus en plus 'importance de créer un environnement
d’apprentissage qui garantit que les militaires se perfectionnent sur
les plans professionnels et personnels grice a la connaissance et a
lexpérience Un tel environnement d'apprentissage permet aux. futurs
chefs de s'adapter et détre réceptifs aux changements internes et externes.
De plus, il leur permet dencourager leurs subordonnés A « se pencher sur
de grandes questions, a faire preuve de pensée critique et a proposer des
idées novatrices et a tenir des débats sur ces derniéres dans le but de
contribuer a lefficacité de lorganisation »".

En fait, un environnement d’apprentissage développemental
favorise éclosion du type de chef qui est responsable de mentorer « les
apprentis et les personnes chargés d'une tache difficile et il encourage
et appuie les subordonnés qui participent a des activités éducatives,
professionnelles et de croissance personnelle au cours deleur carriere » .
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En participant & leur perfectionnement en matiére de leadership, a leur
perfectionnement professionnel, 4 leur formation continue et a leur
développement personnel, les leaders,  titre de mentors, reconnaissent
que le mentorat est une capacité d'apprentissage qui permet daméliorer
les aptitudes des futurs chefs. De plus, en fournissant la relation de
mentorat appropriée, les leaders, dans leur role de mentor, sassurent
que les futurs chefs possédent les « capacités » qui sont nécessaires a
lefficacité d’'une organisation.

Par conséquent, le mentorat est un processus dapprentissage et
un outil de perfectionnement en leadership éprouvé. En fait, pour
étre efficace, le mentorat ne peut étre séparé du role essentiel du
perfectionnement. Ainsi, « le perfectionnement en matiere de leadership
est un processus qui sétend sur toute la carriére et durant I'instruction sur
le perfectionnement en leadership, on doit enseigner comment interagir
avecles subordonnés et favoriser leur croissance et leur perfectionnement,
tout en mettant l'accent sur le développement du leadership personnel »*“.
Le processus de mentorat, en termes de perfectionnement, convient a
l'amélioration continue des subordonnés et des futurs chefs. Pour étre
plus précis, le mentorat sert a perfectionner les capacités sociales (p. ex., la
communication efficace) qui sont nécessaires « ... pour formuler des
solutions dans les environnements organisationnels complexes... »".

LE MENTORAT ET LES FORCES CANADIENNES (FC) -
ETUDE DE CAS

Le concept du mentorat nest pas complétement étranger aux FC,
et certains types d’initiatives de mentorat ont été pris a différents
niveaux. En fait, le mentorat a toujours été une facette importante du
leadership dans les FC. Bien qu’il nexiste aucun programme officiel
de mentorat dans les FC au moment de la rédaction de ces lignes, un
certain nombre d’initiatives de mentorat ont déja été mises en oeuvre
a différents niveaux de lorganisation (p. ex., aux niveaux des unités et
des groupes professionnels militaires [GPM]). Les FC offrent un cadre
unique pour les relations de mentorat : les militaires moins expérimentés
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peuvent apprendre et se perfectionner en cdtoyant des militaires plus
expérimentés. Souvent, les officiers supérieurs et les militaires du rang
supérieurs (MR) adoptent ce role de fagon non officielle en encourageant
leurs subordonnés 2 se perfectionner et en leur donnant des occasions de
se surpasser. Le mentorat est également avantageux pour les FC en tant
quorganisation parce qu’il a une incidence sur la satisfaction au travail,
la productivité et le maintien en poste.

Ce qui est le plus remarquable, cest que I'intérét pour le mentorat a
augmenté récemment et qu’il devient mieux intégré au perfectionnement
en leadership. En voici un exemple : « La Réserve navale utilise le
mentorat pour préparer les futurs commandants de navire & acquérir
le processus cognitif du commandement et les aider & se préparer au
Conseil dévaluation - Commandement®. » Voici un autre exemple : les
établissements d'instruction et denseignement des FC ont intégré des
exposés sur le mentorat et lencadrement, notamment dans le cours de
Qualification avancée en leadership et le cours de Qualification de chef
au Centre de perfectionnement professionnel de Saint-Jean.

Il semble que ces initiatives sont le reflet des préoccupations
du Chef détat-major de la Défense au sujet du perfectionnement
des membres des FC. Le Général Rick Hillier a déclaré que « Les FC
doivent élaborer une approche beaucoup plus globale et intégrée pour
la gestion et le soutien de léeur personnel, car il sagit ici de la création
d’une stratégie en matiére de ressources humaines pour les années a
venir. Nos hommes et nos femmes constituent le seul élément essentiel
de tout ce que nous faisons, et nous devons continuer & améliorer nos
méthodes de recrutement, d’instruction, de formation, d’intégration
et demploi de ces personnes afin de cibler adéquatement les exigences
de nos missions opérationnelles'. » Lintérét pour le perfectionnement
des membres des FC a deux buts : premiérement, créer une « stratégie
de ressources humaines » pour lavenir et deuxi¢émement, préparer
lefficacité opérationnelle. Ces deux buts étaient déja indiqués dans le
document Stratégie en matiére de RH militaires 2020 : Relever les défis
futurs en matiére de personnel : « La capacité opérationnelle des Forces
canadiennes dépend ultimement de son effectif... Soccuper de notre
personnel, investir dans son développement professionnel et lui donner
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confiance en l'avenir®. » Ces deux buts sont les fondements sur lesquels
un programme de mentorat devrait sappuyer. Si les FC doivent investir
dans leurs membres, le mentorat devrait étre une composante essentielle
de cet investissement important.

CONCLUSION

Nous venons de présenter des concepts et différents aspects d’une
relation de mentorat. Le mentorat est con¢u comme une méthode
d'apprentissage plus holistique, et a ce titre, il peut étre avantageux pour
le mentoré, le mentor et lorganisation. De plus, le processus de mentorat
est élaboré comme une partie intégrante du leadership. On recommande
également le mentorat comme un outil utile pour le perfectionnement
des subordonnés et la préparation des futurs chefs. Il incombe aux
leaders d'améliorer le rendement et lefficacité de lorganisation dans
son ensemble en mettant Paccent sur les caractéristiques individuelles
de leurs subordonnés (p. ex., compétences et habilités; attitudes et
motivation; besoins et valeurs). Si le mentorat est un moyen idéal de
répondre aux besoins de chaque individu, particuliérement parce qu’il
sagit d’'une relation professionnelle a long terme et non d’une rencontre
ponctuelle, cela pourrait signifier que n'importe quelle organisation
devrait appuyer le mentorat.

NOTES

1 Le présent chapitre est fondé sur le Manuel sur le mentorat publié
par I'ILFC et rédigé conjointement par lauteur et le Lieutenant-
colonel Janine Knackstedt, Ph.D.

2 James Donovan, « The concept and role of mentor », paru dans
Nurse Education Today, 10, 1990, 294-298; Andy Roberts,
« Homer’s Mentor: Duties fulfilled or misconstrued », http://home.
att.net/~nickols/homers_mentor.htm, consulté le 12 février 2006.
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LE MORAL

Bernd Horn and Daniel Lagacé-Roy

1 est permis de penser que le moral est 'un des principaux leviers de

commande du combat sinon le plus puissant. Napoléon Bonaparte,

le grand commandant et stratége, prétendait que le moral était au
physiquece que3 esta 1'. Aprés tout, le moral est crucial pouratteindre des
niveaux de rendement supérieurs, réaliser les objectifs organisationnels,
mettre en place des équipes solides, contribuer & Tefficacité et 4 létat
de préparation, et réduire au minimum les pertes dues au stress de
combat. Dans la profession des armes, le moral est [élément crucial qui
unifie les membres d’'une unité ou d’une section en vue d’atteindre les
objectifs, surtout durant les périodes de crise ou face au danger. Une
étude a déterminé qu’'« un bon moral peut parfois compenser les effets
sur le rendement d’'un manque de sommeil »2 « Au cours d’'une bataille
coriace », explique le Lieutenant-colonel Syd Thomson, commandant
du Seaforth Highlanders pendant la Deuxiéme Guerre mondiale, « le
moral est aussi important - sinon plus - que de bonnes tactiques®. » Le
Maréchal Montgomery tranchait de la méme maniére lorsqu’il concluait
que « le moral du soldat est le facteur le plus important a la guerre »*.

QU’EST-CE QUE LE MORAL?

‘Comme le leadership, le moral ne signifie pas la méme chose pour
tout le monde. LEncyclopedia of Psychology définit le terme « moral »
comme lattitude positive d'un individu a légard d’'un groupe, de ses
buts et de son leadership. Ce terme évoque également le sentiment de
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satisfaction qui régne dans un groupe de travail et qui se traduit par un
haut niveau de préparation au travail’. Cet élément de satisfaction par
rapport au milieu de travail est également mis en relief par le Concise
Encyclopedia of Psychology, ouTon peut lire que « Iétude du moral au sein
des organisations porte généralement et essentiellement sur deux aspects
importants; soit la motivation au travail et la satisfaction au travail ».

Le Handbook of Military Psychology définit le moral comme une
« fonction de la cohésion et de lesprit de corps »”. La US Army (USA) le
définit pour sa part comme « létat mental, émotionnel et spirituel de
l'individu. Cest la maniére dont ce dernier se sent — heureux, plein despoir,
confiant, estimé, sans valeur, triste, non reconnu ou déprimé®. » Cependant,
Edward Munson, un officier détat-major américain, a donné en 1921 une
explication plus compléte du terme. Il a écrit que le moral était « lattitude
confiante, résolue, volontaire, souvent oublieuse de soi et courageuse d'un
individu envers les fonctions ou les tches exigées ou attendues de lui par un
groupe dont il fait partie; cette attitude serait fondée sur des facteurs comme
la fierté dans les réalisations et les buts du groupe, la foi dans ses leaders et
son succes ultime, une participation fructueuse a ses travaux, ainsi quun
dévouement et une loyauté envers les autres membres du groupe »’.

Des définitions plus succinctes ont également été élaborées. Un
groupe de travail de TOTAN a conclu qu’« une autre fagon de définir le
moral était de 'assimiler au niveau de motivation et denthousiasme dont
fait preuve un militaire dans la réalisation des objectifs de sa mission »".
Lord Moran, un médecin militaire ayant participé a la Premiere Guerre
mondiale, pensait que le moral était simplement « laptitude & exécuter
un travail dans nimporte quelle situation, dans les limites de ses
compétences »''. Luniversitaire ].C. Baynes expliquait a son tour que
« le moral est lenthousiasme et la ténacité avec lesquels un membre d’'un
groupe donné sengage dans les activités prescrites par son groupe »'%.

Une fois que les diverses définitions ont été réduites a leurs
composantes, il devient évident que le moral décrit lardeur, la
détermination et la confiance dont un groupe fait preuve dans sa
conviction qu’il surmontera les difficultés, les dangers et les obstacles a
Paccomplissement de sa mission et a atteinte de ses objectifs, quelle que
soit la situation a laquelle il sera confronté.
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LIMPORTANCE DU MORAL

La recherche sur le moral a démontré sans ambiguité qu'un moral
élevé influengait positivement le rendement. De plus, un solide moral
est associé a une baisse des pertes attribuables au stress du combat?’.
Ces résultats indiquent que le moral a une incidence importante sur
lefficacité du groupe et le bien-étre des individus. Prenons par exemple
les opérations militaires. Dans les opérations militaires, lessentiel est
la capacité du groupe d’accomplir sa mission, laquelle se mesure a la
capacité des membres du groupe :

e de travailler ensemble (cohésion);
o d’adopter une méme cause (raison détre);

o de sebattre pour les autres (esprit de corps) et de se
protéger mutuellement (loyauté)'.

Un bon moral joue un réle majeur sur le bien-étre des individus parce
qu’il refléte la croyance que leurs besoins (biologiques, psychologiques et
spirituels) sont pris en charge'. Les subordonnés qui ont un moral élevé
montrent ainsi qu’ils se sentent entourés dattention et de sollicitude et
qu’ils savent que leurs intéréts sont entre bonnes mains.

Robert Greene, dans son ouvrage The 33 Strategies of War, confirme
Pimportance du moral lorsqu’il écrit que « le moral est contagieux :
mettez des gens dans un groupe cohésif et passionné et I'ardeur ambiante
se communiquera naturellement aux nouveaux venus »'¢. Par contre, si
le bon moral sattrape, on peut penser quun mauvais moral nuira aux
individus et aux groupes. « Le moral se perd plus rapidement qu’il se
reléve et un moral bas est difficile & remonter'”. » Les facteurs suivants
ont tendance a déprimer le moral :

« un conflit non réglé entre collégues;
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o des buts personnels en conflit avec les buts
‘organisationnels;

o de fortes personnalités qui sopposent;
+ une dynamique déquipe négative;
o larumeur;
"« un mauvais leadership;
+ de mauvaises communications;
o des échecs dans les tiches/la mission;

o Tladversité (p. ex. de dures conditions climatiques ou
environnementales); et

o les épreuves/de dures privations (p.ex. manque de
nourriture, deau, de sommeil).

LES INDICATEURS DU MORAL

Il est difficile dobserver directement le moral, mais on peut mesurer son
état (élevé ou bas) par les comportements, 'humeur et les interactions
entre les membres du personnel. Une unité ou une organisation dont
les membres sont dotés d’'un solide moral affiche généralement les
caractéristiques suivantes :

+ faibleincidence des problemes disciplinaires;

« conformité élevée aux normes d’apparence, de tenue
‘et de comportement;
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o bon état et entretien régulier de Iéquipement et des
véhicules;

« travail déquipe de haut niveau;
« maitrise des exercices et formation de haut niveau;
o transparence des rapports hiérarchiques; et

o fierté dans les réalisations et la réputation de
lorganisation/unité.

Au contraire, les caractéristiques ci-dessous sont typiques des unités
et organisations dont le moral est bas :

e inefficacité des communications;

e non-conformité aux normes de tenue et de
comportement;

« - problémes disciplinaires;

« inquiétude et agitation;

 insatisfaction, ronchonnement et pessimisme;
« hypersensibilité a la critique;

o désobéissance;

« simulation de maladie;

+ niveaux élevés d'absentéisme; et

« niveaux élevés d'absence sans permission (ASP).
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LE RENFORCEMENT DU MORAL

Dans son livre intitulé War, Thistorienne militaire Gwynne Dyer soutient
que « pour renforcer le moral et la solidarité d’un groupe, il n’y a rien
de plus efficace [...] qu'un régime soutenu de petites victoires »'%. Cette
citation renvoie a un aspect du renforcement du moral qui consiste a
reconnaitre et a partager les réalisations en affichant sa fierté a leur égard.
Elle implique également que lessentiel dans le renforcement consiste a
inculquer la confiance en soi et la confiance dans Iéquipe, 4 encourager la
cohésion du groupe et a mettre en évidence le sentiment de satisfaction'
que lon éprouve lorsquon atteint les résultats escomptés.

Globalement, les indicateurs suivants du moral sont homogeénes
dans le temps et dans toutes les organisations :

» Leadership fort - le partage du risque et des épreuves
de ses subordonnés, la direction par lexemple, la
compétence et la compassion.

» Confiance en soi - la foi dans ses propres aptitudes
et compétences pour sacquitter de ses tiches/
fonctions. ’

» Cohésion - les liens affectifs du personnel, le partage
des épreuves et des expériences, la confiance dans
les pairs et les supérieurs.

» Esprit de corps - la fierté a légard de son unité/
organisation, la loyauté et la confiance au-dela du
groupe immédiat auquel on appartient.

« Satisfaction des besoins fondamentaux — le bien-étre

et Thygiéne de vie du personnel (p. ex. la nourriture,
leau et le sommeil) doivent étre assurés.
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"« Equipement approprié (armes, véhicules et soutien
logistique, etc.) - la fourniture opportune et en
quantité suffisante déquipement et de matériel
fiables doit étre assurée.

» Motivation - la croyance que le role, les objectifs et
la mission de I'unité/organisation contribuent & une
cause valable.

MORAL ET LEADERSHIP

Le leadership est un élément clé du moral. Les militaires sattendent
a ce que leurs leaders veillent sur leurs intéréts véritables. Quand
ils comprennent bien leur mission et qu’ils se sentent soutenus
professionnellement par leurs leaders, ils acceptent de supporter les
rigueurs du déploiement®. Apres tout, ce sont les leaders qui établissent
les conditions auxquelles leurs subordonnés sont assujettis. Ils doivent
cultiver un environnement favorable au développement de la confiance et
de la cohésion grace a I'habilitation, & une bonne instruction/formation,
a une dynamique de groupe fructueuse, a une direction compétente et
a une attitude empreinte de bienveillance et de sollicitude a Iégard de
leurs subordonnés. Les leaders doivent créer un climat « propice a des
communications libres et fréquentes, a la convivialité, 4 la loyauté et
a une forte participation aux décisions et aux activités »?'. Bref, pour
rehausser et maintenir le moral au sein de leur unité/organisation, les
leaders doivent assumer les responsabilités suivantes :

« définir une vision claire;

« promouvoir le travail déquipe et la collégialité;

former un esprit de corps;

appliquer les principes déquité et de justice;
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encourager la libre communication;
inculquer la discipline;

éliminer l'ambiguité et la confusion;
reconnaitre les erreurs; ef

gérer les conflits.

Essentiellement, les leaders contribuent directement au moral en
clarifiant les taches et les roles individuels et collectifs, en offrant des
possibilités de perfectionnement professionnel, en partageant les risques
et les difficultés, en faisant régner la discipline et en encourageant leffort
et la persistance??. Ainsi, les leaders doivent exercer leur influence
de maniére a soutenir leurs subordonnés dans la résolution de leurs
problémes personnels et professionnels et 4 améliorer leur moral et leur
bien-étre. Ils ont également les obligations suivantes: -

reconnaitre les besoins individuels et les satisfaire;
montrer de la compréhension et de lempathie;
offrir leur aide ou leur collaboration;

défendre les intéréts des subordonnés aupres des
autorités administratives; et

sefforcer d’améliorer les conditions de travail et
I'ambiance au sein de 'unité®.

La recherche dans le domaine du moral, de la cohésion et du
leadership indique qu'il y a souvent des écarts entre les leaders et leurs
subordonnés quant 3 leurs perceptions respectives du moral au sein de
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l'unité/organisation*. Normalement, les leaders ne sont pas conscients
de ces écarts et « ont tendance a avoir des perceptions trop optimistes du
moral ambiant. Si le moral est bas, les gestionnaires/leaders supérieurs
sont souvent les derniers a le savoir®. » Pour prévenir de tels écarts entre
les perceptions et la réalité, les leaders doivent évaluer régulierement et
de maniére réaliste le moral de F'unité au moyen de tous les outils a leur
disposition (p. ex. les sondages sur le climat a 'unité).

Les leaders doivent d'abord « prendre le pouls » de leur personnel,
ce qui peut se faire de fagon officielle ou officieuse. Iévaluation officieuse
est la plus commune des méthodes, car elle seffectue surtout par lécoute
attentive non organisée dans diverses circonstances, par exemple, au
cours de journées de perfectionnement professionnel, dévénements
sportifs, de rencontres sociales et de moments de détente pendant et
apres la journée de travail. Mais cette méthode a ses inconvénients, car
si ces moments informels donnent une « idée » du moral dans le groupe,
ils ne reflétent pas toujours les vues ou les préoccupations de la majorité
du groupe. Sans compter que certaines personnes peuvent craindre de
sexprimer ouvertement (pour Favoir fait a leurs propres dépens par le
passé) ou avoir le sentiment d’agir ainsi contre leurs intéréts personnels.
Lévaluation officielle devient alors nécessaire.

Lévaluation officielle est une méthode plus objective qui permet de
déterminer et de sonder le moral au fil du temps. Par cette méthode, on
peut examiner des comportements problématiques commeles infractions
a la discipline, les accidents avec ou sans blessures, les absences sans
permission et Fabsentéisme pour cause de maladie. Il existe plusieurs
méthodes pour diagnostiquer létat du moral et le garder a un niveau
positif; les groupes témoins et les sondages en sont deux exemples®.

Le groupe témoin donne un instantané des probléemes qui se
dessinent au sein d’'une unité/organisation. Cest un type spécial de
groupe en raison de son but (recueillir des informations), de sa taille (de
8 2 10 membres), de sa composition (les membres ont tous quelque chose
en commun) et de ses procédures (discussion dirigée). Les membres du
groupe soulévent des questions, expriment leurs préoccupations et font
des suggestions pour résoudre des problémes particuliers. Les groupes
témoins efficaces fonctionnent sur le modele suivant :
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o . lls sont dirigés par un modérateur habile qui ne fait
pas partie de la chaine de commandement.

o Ils utilisent des questions dirigées, qui portent sur
des problémes particuliers, et qui sont préparées a
l'avance.

o Les participants sont représentatifs de l'unité/la
section.

Enfin, le sondage sur le moral est la méthode détude du moral la plus
compléte. Dans un sondage, on demande aux membres de l'auditoire-
cible de répondre & un questionnaire qui, une fois rempli, donne aux
leaders une image plus exacte du moral qui régne dans leur organisation.
Les sondages (normalement effectués au moyen d'un questionnaire)
sont habituellement élaborés par les leaders en collaboration avec des
professionnels formés a la méthodologie des sondages. Dans le cadre de
ses recherches commanditées, TOTAN a élaboré une liste-clé de sujets
importants qui devraient faire lobjet de tout sondage portant sur le
moral. Voici cette liste :

e Climat - les perceptions sur la maniére dont le
personnel est traité.

‘e Cohésion - la mesure dans laquelle le personnel se
sent connecté a son organisation/unité, a sa section.

. Comporfement des leaders - la confiance en
lefficacité des leaders.

« Auto-efficacité - la confiance du personnel en ses
propres compétences et aptitudes.

¢ Facteurs de stress — les facteurs environnementaux
et personnels comme les conditions de vie, lennui.
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o . Evénements liés au déploiement - les soldats sont
ciblés par des tireurs d¥élite et sont témoins de morts
brutales.

« Santé psychologique - la santé mentale de I'unité
dans son ensemble.

Chez les militaires, les sondages sur le moral devraient étre effectués
avant les déploiements (pour déterminer état du moral de l'unité),
pendant les déploiements (pour déterminer les fluctuations du moral), et
apres les déploiements (pour déterminer Iétat du moral aprés le retour au
pays)”. Selon Douglas A. Benton, «[...] les sondages sur le moral tendent
a relever le moral, car ils indiquent aux employés que leur entreprise
s'intéresse a ce qU’ils pensent ». Benton révéle que ce renforcement du
moral perdurera « [...] aussi longtemps que les employés croiront que
leurs opinions contribuent au changement »*.

CONCLUSION

Le moral est indubitablement un multiplicateur de la puissance de
combat. Et que lon soit en guerre, en période de conflit ou en temps
de paix, le moral est une composante cruciale de lefficacité des unités/
organisations. Un moral élevé assure 'harmonie, lefficience et lefficacité
du groupe. A l'inverse, un moral bas engendre la dissension, un manque
de discipline etle mécontentement. Finalement, ce sont les leaders qui ont
la responsabilité ultime de maintenir un moral d’acier au sein du groupe
et de créer un milieu de travail propice, dynamique, ouvert et axé sur
les équipes. Les efforts pour maintenir un bon moral donnent toujours
des résultats. Si I'on en croit le Maréchal William Slim, « le moral est un
état desprit [...] cest cette force intangible qui motive tout un groupe
d’hommes et de femmes a se dévouer corps et 4me pour atteindre leurs
objectifs malgré le prix du sacrifice; cest ce qui leur donne I'impression
de faire partie de quelque chose qui les dépasse »».
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LA MOTIVATION
Phyllis Browne et Robert W. Walker

ans un manuel sur le leadership militaire, létude de la

motivation et de son incidence en tant que facteur du

comportement humain se fait sur divers plans. Le présent
chapitre aborde bri¢vement trois de ces plans, soit la motivation
« générique » des étres humains, leur motivation face au travail et
le role que joue le leadership dans la motivation du travailleur, de
Iéquipe ou de l'organisation.

Alabase, il y ales motivations générales et « quotidiennes » de la vie,
soit cet ensemble de motivations fondé sur des théories générales et des
comportements observables. Ces motivations se manifestent sur les plans
personnel et familial, en équipe ou en groupe, a léchelle communautaire,
sociale et méme globale, bref, dans presque tous les aspects et les sphéres
d’'intérét et dactivité d’'une personne,

Sur cette base sappuie cette motivation humaine primaire, ciblée et
contextuelle qui se vit et sexprime dans des groupes ou des situations de
travail, & 'intérieur d’'une organisation ou dans le cadre de la vie dans le
milieu de travail. Le présent manuel porte avant tout sur le milieu de travail
militaire'; cependant, le présent chapitre étudie dans une optique générale
le contexte de travail quotidien des gens, cest-a-dire les obligatiohs et les
responsabilités, les effets positifs et négatifs dun mode de travail donné sur
la motivation, la satisfaction quon retire des réussites et des réalisations,
la reconnaissance et les récompenses découl