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Peut-on apprendre a devenir un bon chef?
par le premier-lieutenant Gérard Dewarrat

Cet article a pour but de présenter
quelques notions concernant les théo-
ries du commandement. Il n’a pas la
prétention de traiter d’'une maniére
approfondie les nombreuses recher-
ches — parfois peu éclairantes -
effectuées sur le sujet, ni de proposer
des recettes miracles pour fabriquer de
bons chefs. Tout au plus devrait-il
stimuler la réflexion sur un théme
particuliérement délicat.

La notion de commandement a été
etudiée essentiellement par les théories
dumanagement. C’est donc d’elles que
s’inspire cet exposé. Bien que le chef
militaire soit placé dans des situations
spécifiques, sa fonction n’est pas radi-
calement différente du chef d’autres
types d’organisations. Ainsi, les pro-
pos développés dans cette analyse
sont-ils aisément généralisables.

Les qualités et compétences que doit
posséder un bon chef sont multiples et
aucune énumeération ne saurait étre
exhaustive. Celles-ci peuvent étre tou-
tefois resumées par la trilogie selon
laquelle un chef est un organisateur,
un coordonnateur ainsi qu’un meneur
d’hommes. C’est sur ce dernier aspect
que se polarise le contenu de cet
article.

I. Les théories
du commandement

Commander signifie essentiellement
donner des ordres et contrdler. Le

commandement implique que le chef
est capable de s’imposer, c’est-a-dire
d’exercer un certain pouvoir. Ce
dernier se deéfinit alors comme 1’apti-
tude d’influencer, de diriger le com-
portement des autres: C a du pouvoir
sur B s’il peut obtenir que B fasse
quelque chose qu’il n’aurait pas fait
sans C.

Le chef est donc un meneur d’hom-
mes. C’est en influengant judicieuse-
ment le comportement de ses subor-
donnés qu’il est capable d’exécuter les
taches assignées et d’atteindre les
objectifs fixés.

L’aspect fascinant du commande-
ment ainsi que son importance
déterminante pour la conduite efficace
des hommes ont mobilisé quantite de
scientifiques et théoriciens pouvant
étre groupeés selon trois approches
essentielles.

a. L’approche des caractéres

Les premiéres recherches sur le
commandement se basaient sur la
question suivante: quelles sont les
qualités permettant a une personne de
s’'imposer avec succes alors qu’une
autre peut échouer dans les mémes
conditions? Ou, en d’autres termes, il
s’agissait de déterminer si un individu
possédait déja a sa naissance les
attributs de chef.

Les centaines d’analyses psycholo-
giques effectuées principalement entre
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1900 et 1950 partaient de I'idée impli-
cite qu’il est possible de classer les
individus selon certaines vertus en rela-
tion avec leur capacité de diriger, de la
méme maniere que I’on peut les discer-
ner selon leur intelligence et leurs traits
de caractére. Plusieurs théoriciens ont
donc entrepris des comparaisons entre
chefs, de personnalité difféerente et de
divers niveaux intellectuels, afin de
déterminer les caractéristiques de cha-
cun d’eux. Ces investigations atteigni-
rent leur point culminant en 1948
lorsque Ralph Stogdill! publia un con-
dens¢ de 43 ans de recherches se
rapportant a 124 études empiriques. Il
devait constater que les chefs qui s’im-
posaient facilement n’avaient pas de
traits de caracteres spécifiques. Consé-
quemment, il était impossible d’identi-
fier un bon chef pour toute situation.

b. L’approche du style
de commandement idéal

S’il n’y a pas de modele de qualités
et de vertus s’appliquant au chef
efficace, y a-t-il peut-étre un compor-
tement permettant a un individu de
diriger et de s’imposer mieux que les
autres? Essentiellement deux théories
se sont intéressées a ce domaine
d’investigation.

1. La théorie X et Y

La démarche la plus céleébre est sans
doute la théorie X et Y de McGregor
(1960)2. Ce dernier classe d’'une ma-
niére schématique les dirigeants en
deux camps d’aprés leur fagon de
considérer les subordonnés.
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La théorie X se réfere aux chefs
voyant instinctivement dans toute
personne hiérarchiquement inférieure
un tempérament paresseux, peu enclin
a s’améliorer et résistant aux change-
ments. Cette conception engendre un
controle strict et implacable des indivi-
dus dans leur travail. Le supérieur se
doit donc d’étre trés autoritaire et de
maintenir une distance sociale suffi-
sante avec ses subordonneés afin de
préserver leur estime.

La théorie Y propose au contraire
que tout individu doit étre consideére
de prime abord comme étant bien
disposé, désireux de s’identifier a une
tache et recherchant une contribution
au succes des activités. La fonction du
chef consiste essentiellement a créer un
climat de travail favorable permettant
aux collaborateurs de participer acti-
vement a Iatteinte des objectifs. Cette
attitude demande primitivement la
résolution des problémes d’organisa-
tion pour permettre une pleine
satisfaction des subordonnés.

Bien que fortement controversée, la
théorie de McGregor a eu sans con-
teste une treés grande influence sur la
philosophie du management. De nom-
breuses tendances suggérant une
analyse plus nuancee ont dés lors vu le
jour.

Notes

IR. Stogdill, «Personal Factors Associated with
Leadership: A Survey of the Literature», in
Journal of Psychology, Vol. 25, pp. 35-71, 1948.

2D. McGregor, « The human side of entreprise»,
McGraw-Hill Book Company, New York,
1960.



2. La grille managériale?

Partant de recherches empiriques
effectuées dans les organisations,
R. Blake et J. Mouton* déduisent deux
dimensions du comportement du chef’:

— La premiére attitude se caractérise
par la considération, I’estime et
I’attention envers les subordonnés.
Ce type de comportement met
I’accent sur la satisfaction des be-
soins d’auto-accomplissement de
I'individu. Des techniques pertinen-
tes (notamment la délégation des
responsabilités) doivent étre mises
en ceuvre pour instaurer un climat
de travail adéquat.

— La deuxiéme dimension concrétise
un comportement axé sur ’accom-
plissement des taches. Les relations
entre les individus ainsi que les
activités sont structurées dans 1’ob-
jectif de rendre toujours plus
efficace I'exécution du travail.

Cette approche peut étre représen-
tée par le schéma No 1 (grille
manageériale) ou l'intérét porté aux
collaborateurs et aux taches constitue
respectivement I’ordonnée et 1’abs-
cisse.

Sur la base de cette matrice, plu-
sieurs types de chefs peuvent étre
retenus:

— (1,1) représente un supérieur qui n’a
aucun attribut de chef!

— (1,9) identifie un chef voué entiére-
ment a la satisfaction des besoins
des autres. Ce pourrait étre par
exemple le dirigeant d’un club ou
d’une organisation de bienfaisance.

— (9,1) definit au contraire un chef
captive exclusivement par le travail,
avec un minimum d’attention pour
les collaborateurs.

— (5,5) est une situation intermediaire
reflétant le maintien d’un degré
d’intérét satisfaisant pour les indivi-
dus et les taches.

— La situation idéale (9,9) est celle du
chef accomplissant le travail pour
l'organisation, tout en conservant
des relations de respect et de con-
fiance envers les subordonnés. Selon
Blake et Mouton, il est possible par
le truchement d’une formation ade-
quate (training program), d’appro-
cher cette position.

Si la simplicité de cette théorie
parait fascinante, elle cache toutefois
quantite de problémes liés a des
situations différentes. Par exemple, la
position (9,9) est-elle toujours la
meilleure voie a suivre pour un chef?
Si I'on introduit dans ce modele une
nouvelle dimension spécifiquement
militaire comme la pression du temps
et la nécessité impérieuse de remplir la
mission, cette démarche montre alors
ses faiblesses. En effet, dans de telles
conditions, I'intérét collectif va primer
les besoins individuels et requeérir
momentanément un comportement
extréme (9,1 par exemple).

3Qu’on m’excuse ce barbarisme que 'on retrouve
dans tous les manuels de gestion.

4R.R. Blake and J.S. Mouton, «The Managerial
Grid», Gulf Publishing Company, Houston,
1964; et R.R. Blake and J.S. Mouton, «Building
a Dynamic Corporation Through Grid Or-
ganizational Development», Addison-Wesley
Publishing Company, Reading, Mass. 1969.
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Schéma Ne ] : grille manageriale de Blake et Mouton
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Bien que riche en enseignements, la
théorie du style de commandement
idéal n’a pu déterminer un comporte-
ment valable dans toute situation. Le
général Patton n’est pas connu pour
I’application de la théorie Y, ni Lech
Walesa pour la mise en pratique de la
théorie X. Manifestement, a des situa-
tions diverses doivent correspondre
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des styles de commandement diffé-
rents.

c. Le modéle de contingence

C’est une combinaison des deux
approches précédentes qui propose
que le meilleur chef est celui qui sait
adapter son style de commandement a
la situation. Cette théorie suggere



alors que la contribution du chef a
I'efficacit¢ d’un groupe ou d’une
organisation dépend essentiellement
de sa motivation ainsi que de la
situation dans laquelle il doit conduire
et diriger.

1. La motivation du chef

La motivation du chef est liée a ses
objectifs personnels fondamentaux
déterminant son style de direction.
Ainsi, certains individus obtiennent
un auto-accomplissement principale-
ment par le biais de bonnes relations
entretenues avec les autres. Pour ce
genre de personne, le but essentiel sera
donc la creéation d’un bon climat de
travail. Pour d’autres par contre, dont
la satisfaction provient de la tache
elle-méme, I’estime de soi se gagne par
la realisation de quelque chose de
tangible.

2. La situation de commandement

Les conditions dans lesquelles
s’exerce le commandement détermi-
nent le pouvoir de controle du chef
ainsi que son influence sur les subor-
donnés. De ces deux facteurs, dépend
Iefficacité de la conduite des hommes.
A ce sujet, trois variables affectent la
performance d’un supérieur:

— son pouvoir légitime, c’est-a-dire
'autoritée formelle procurée par sa
position hiérarchique et qui lui
permet d’exiger ’exécution des ta-
ches par les subordonnés;

— la structuration des tdches et la
definition des procédures (régle-
ments, directives, etc.);

— les relations personnelles entre le
chef et les autres individus, soit le
degré de confiance et d’estime des
subordonnés envers leur supérieur.
Diverses recherches empiriques re-

latives a ce modéle menées notamment

par Chemers et Skrzypek’ a I’Acadé-
mie militaire de West Point (USA) ont
confirmé que la performance d’un
individu dépend aussi bien de son style
de commandement que des conditions

dans lesquelles il est appelé a diriger. Il

est donc inappropri¢ de dire qu’un

chef est bon ou mauvais. Plut6t faut-il
préciser qu’il agit bien dans certaines
situations et piétrement dans d’autres.

Ainsi, une trés grande autorité
formelle liée a une position élevée ne
signifie pas forcément qu’elle soit
utilisée d’une maniére efficiente.

Cette théorie a revele I’existence de
relations entre I'efficacité du chef, son
style de direction et les conditions de
commandement. Ces principes sont
toutefois insuffisants pour le chef
devant connaitre les facteurs lui per-
mettant de s’imposer le plus aisément
possible.

11. Les bases du pouvoir

Les classifications concernant les
bases du pouvoir sont nombreuses,
mais peuvent se résumer par trois
facteurs essentiels:

SM.M. Chemers and G.J. Skrzypek, « An Experi-

mental Test of the Contingency Model of
Leadership Effectiveness», in Journal of Per-
sonality and Social Psychology, Vol. 24,
pp- 172-177, 1972.
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1. L’autorite
L’autorité est le pouvoir formel

donné par la position hiérarchique
d’unindividu (titre, grade, etc.), ou, en
d’autres termes, c’est 'institutionnali-
sation du role de chef. Elle se fonde sur
la compétence attribuée aurangeta la
fonction:

— de prendre des décisions (dans la
sphére de compétence);

— de donner des ordres et de fixer des
exigences;

— de controler et d’'imposer les mesu-
res correctives nécessaires;

— de faire des critiques (positives et
négatives);

— de prendre des sanctions pour punir
certains actes (pouvoir discipli-
naire);

— de définir les lignes de conduite
auxquelles les subordonnés doivent
se conformer (procédures, directi-
ves, etc.);

— de déléguer certaines compétences
de décision avec droit du supérieur
de controler, corriger et modifier les
deécisions prises par le subordonne.
L’autorité est souvent pergue par le

subalterne comme pur pouvoir de

coercition vu que son détenteur peut
user de ses compétences disciplinaires.

Cette vision plutdt négative peut étre

source de conflits et de tensions. C’est

pourquoi la personnalité et I’attitude
du chef envers ses subordonnés doi-
vent €tre de nature a prouver que cet
aspect coercitif n’est qu'une compo-
sante mineure — mais parfois néces-

saire — de ’autorite. Cette derniére n’a

en fait pas de nature propre, si ce n’est
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celle que lui donnent le comportement
et le talent du chef. Ainsi, ’autorité ne
saurait a elle-seule assurer la pérennité
du pouvoir.

2. Le pouvoir d’expert

Contrairement au pouvoir formel,
le pouvoir d’expert est lié a la connais-
sance du métier, aux compétences
intellectuelles ainsi qu’au savoir-faire
du chef. C’est une condition essentielle
de la creédibilité du supérieur et de la
confiance que peuvent lui témoigner
ses subordonnés.

3. Le pouvoir de référence

I1 se définit comme ’attrait du chef
envers les subordonnés. Il dépend du
degré selon lequel les individus dési-
rent s’identifier au comportement de
leur supérieur et trouvent — incons-
ciemment ou non - qu’il est la
personne ideale. C’est, si 'on peut
dire, le pouvoir naturel. Freud fut le
premier & démontrer ce phénoméne
concrétise par la fagon dont les
humains reperent les chefs dotés du
pouvoir charismatique.

Le pouvoir de référence inspire
¢galement la confiance des subordon-
nés et crée un sens de I’obligation. En
effet, les individus percevant leur chef
comme un véritable meneur d’hom-
mes se sentiront quasiment contraints
de le suivre (dans certaines limites
naturellement). En montrant ’exem-
ple, le chef deviendra un véritable
symbole capable d’influencer tres for-
tement le comportement des autres.

Le pouvoir de reférence et d’expert



dépend de la personne méme du chef
(pouvoir personnel), son autorité rele-
vant de sa position hiérarchique.
Partant du principe que tout individu
dispose, a son niveau, de ces trois
bases de pouvoir, il est possible

d’identifier quatre types de chefs
différents (cf schéma N° 2).
Ce schéma se veut naturellement

simplificateur dans la mesure ou il
identifie les extrémes seulement. La
réalité est cependant beaucoup plus

Schéma N° 2. Bases de pouvoir et types de chefs
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complexe et nuancee. En effet, la force
des deux pouvoirs peut varier sur une
trés grande échelle entre les deux
limites du continuum, créant une foule
de catégories intermédiaires. Les fle-
ches continues et discontinues symbo-
lisent respectivement les divers degrés
d’intensité du pouvoir et les types de
chefs qui pourraient les caractériser.

Cette taxinomie n’a de validité que
pour une situation ou une organisa-
tion donnée. Ainsi, par exemple,
I’entraineur d’un club de football
occupant une position de chef-leader
dans ses activités sportives est un
suiveur au service militaire s’il n’oc-
cupe aucune fonction de commande-
ment. Le terme suiveur n’a, ici, pas de
connotation négative puisqu’il décrit
une situation sociale objectivement
differente, mais sans attribut d’infério-
rite. En effet, ce qualificatif n’empé-
chera en rien cet excellent coach d’étre
un trés bon soldat jouissant de I’estime
de ses supérieurs et de ses camarades.
Son pouvoir d’expert fera peut-Etre
méme de lui l'arbitre d’un match
(amical) entre deux sections!

I11. La gestion du pouvoir

Il ressort des developpements préce-
dents que tout chef voulant s’imposer
avec efficacité doit combiner les diffé-
rentes bases du pouvoir et gérer son
influence.

La diversification des sources de
pouvoir répond a ’adage populaire «il
ne faut pas mettre tous les ceufs dans le
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méme panier». En effet, un chef formel
s’appuyant exclusivement sur son
autorité risque de provoquer la résis-
tance, 'agressivité et parfois méme le
rejet de la part des subordonnés qui
considérent—inconsciemment ou non—
que sa position n’est pas légitime. Ne
pouvant compter sur d’autres moyens
d’influence, ce supérieur devra utiliser
fortement son pouvoir de coercition
et, le cas échéant, user frequemment de
ses compeétences disciplinaires pour
s'imposer. Intervenant de cette ma-
niére dans un environnement rendu
peu favorable, ces phénoménes peu-
vent stimuler le mécontentement et
’indiscipline, nécessitant des con-
traintes plus fortes encore. Peut-étre
alors, la spirale de la dégradation du
pouvoir est-elle amorcee...

L’efficacité de I'autorité est condi-
tionnée par les possibilités de controle.
Elle est fortement amoindrie lorsque
la situation exige une certaine indé-
pendance des individus ou leur
dispersion geographique. Si le pouvoir
de coercition a été utilisé abusivement,
les subordonnés tenteront de profiter
de la moindre occasion pour s’écarter
deliberement des directives regues. Ce
phénomene rappelle I’analogie classi-
que de la vapeur sous pression
s’échappant par la soupape la plus
faible.

Ainsi, I'autorité ne garantit pas a
elle seule I'influence d’un chef. Elle
n’est qu'une ressource parmi d’autres
dont le supérieur doit se servir pour
générer le pouvoir dans ses relations.

La situation du chef-leader est



idéale et solide. Disposant d’une base
de pouvoir étendue, il est en mesure de
n’avoir que rarement recours a la
contrainte. Allié a une forte personna-
lité, ce comportement raffermit la
crédibilit¢ et 'influence du chef: le
pouvoir engendre le pouvoir.

Le management du pouvoir serait
sans intérét si I’efficacite de la conduite
et la motivation des hommes n’étaient
pas en jeu. Car le chef qui s'impose
facilement realise plus rapidement les
objectifs et remplit aisément sa mis-
sion. Il gagne aussi du temps et
conserve ses énergies pour des taches
de reéflexion et d’organisation. Il dis-
pose ainsi d’'une «réserve» qu’il peut
utiliser lorsque la situation le de-
mande.

Méme dans des conditions trés
dures et défavorables, le chef-leader
est capable de maintenir la discipline
et d’exiger I’exécution des taches.

Pour le bon chef, le commandement
et I’exercice du pouvoir ne sont pas
une fin en soi, mais le moyen de
remplir une mission. Conséquem-
ment, la conduite des hommes consiste
a créer des comportements orientés
vers la realisation des objectifs. Ces
derniers ne pourront étre atteints
efficacement que si tous les subordon-
nés sont animés du méme esprit. C’est
pourquoi l'influence du chef doit se
concretiser par I'uniformisation des
comportements, synonyme d’ordre et
de discipline. Une des fonctions du
supeérieur est de gérer cette conformite,
C’est-a-dire de I’encourager et de
I'imposer dans le meilleur intérét de

I'organisation tout en laissant un
certain degré de liberté lorsque les
circonstances I’exigent.

C’est dans ces conditions que la
conduite des hommes s’identifie a un
comportement empreint de maturité
et de self-control, bannissant une
utilisation impulsive du pouvoir desti-
née a cultiver son image personnelle.
Car gérer son pouvoir ne signifie pas
manipuler ses subordonnés pour sa
propre gloire.

La sagesse populaire selon laquelle
«c’est toujours plus facile a dire qu’a
mettre en pratique» pourrait tres bien
résumer la problématique du com-
mandement. En effet, I’efficacité de la
conduite dépend aussi de I'attitude et
de la personnalité des subordonnés. Il
ressort du bons sens qu’il est plus facile
de diriger des individus compétents et
intrinséquement motives que d’autres
enclins a l'oisivete et a 'indiscipline.
Néanmoins, la connaissance de cer-
tains principes peut éviter beaucoup
d’erreurs lourdes de conséquences et
difficiles a faire oublier.

A l’argument qu’il existe des hom-
mes possédant toutes les qualités du
chef-leader sans jamais les avoir étu-
diées, la realité prouve a I’évidence que
ces chefs ne sont pas suffisamment
nombreux pour occuper toutes les
fonctions de commandement d’une
société ou d’une organisation militaire
moderne.

La gestion du pouvoir commence
par 'application de certains principes
de la conduite. Afin de permettre une
compreéhension plus concréte de ces
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problémes, dix sujets de réflexion sont
donnés dans la liste suivante. Cette
énumeération® n’est pas exhaustive,
mais represente les rudiments de la
direction des hommes. Les questions
posées aprés chaque principe ont pour
but d’expliquer son contenu.

1. Connaitre son «meétier»

— comprenez-vous votre mission ainsi
que les buts a atteindre, et savez-
vous dans quelle mesure ils contri-
buent a la réalisation de la mission
de I'unité supérieure?

— révisez-vous fréequemment les exi-
gences posées par la mission et les
buts a atteindre afin d’étre sir
qu’elles soient respectées?

— connaissez-vous les directives con-
cernant votre fonction et les
revoyez-vous souvent afin de les
appliquer d’une maniére instinc-
tive?

— vous tenez-vous informé des déve-
loppements dans votre spécialite?

2. Se connaitre soi-méme
et s’améliorer

— avez-vous defini vos objectifs de
carriere?

— avez-vous identifié les qualifications
nécessaires a ’atteinte de ces objec-
tifs?

— cherchez-vous a connaitre vos
points faibles?

— controlez-vous vos performances
dans le but de déterminer ce qui doit
étre ameéliore?
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— avez-vous discuté avec le supérieur
compétent de vos possibilités
d’avancement?

— avez-vous déterminé les moyens
permettant de combler vos lacunes?

— suivez-vous les événements actuels
et analysez-vous leurs implications
pour votre fonction?

— avez-vous établi un programme de
formation continue pour vous-
méme?

3. Connaitre ses subordonnés
et veiller a leur bien-étre

— savez-vous que de nombreuses re-
cherches ont prouvé qu’un chef est
potentiellement plus capable de
provoquer le mécontentement que
la satisfaction chez les subordon-
nes?

— connaissez-vous les principes de
base de la psychologie humaine et
de la motivation?

— montrez-vous un intérét sincére
pour vos subordonnés et les encou-
ragez-vous a discuter de leurs
problémes avec vous?

— savez-vous le nom, le prénom, le
domicile, la situation familiale, le
niveau de formation, les capacités et
les limites de vos subordonneés?

— contrOlez-vous systematiquement
les progrées de vos subalternes,
spécialement de ceux qui ont été
recemment transferés sous votre
commandement?

SCette liste s’inspire de W. Johnston, T. Bonoma,
«Leaders and Followers», in G. Zaltman,
«Management Principles for Non-profit Agen-
cies and Organizations», AMACOM, New
York, pp. 38-70,1979.



exprimez-vous votre reconnaissance
lorsque vos subordonnés ont réussi
une bonne performance?

»n

evitez-vous le favoritisme?
faites-vous des remarques prompte-
ment lorsque la situation l’exige,
mais reflechissez-vous avant de
prendre des mesures de nature
emotionnelle?

permettez-vous a vos subordonnés
d’expliquer leurs fautes?

étes-vous conscient que l’avance-
ment doit aller a ceux qui le méritent
seulement?

Informer ses subordonnés

mettez-vous I’accent sur la compre-
hension des objectifs, de la situation
et des buts immediats?
expliquez-vous les nouvelles directi-
ves en donnant les raisons des
changements apportés?
prenez-vous le temps d’informer vos
subordonnés sur la situation ac-
tuelle et I’évolution planifiée?
étes-vous attentif aux fausses ru-
meurs et les stoppez-vous en
exposant les faits exacts?
donnez-vous le temps a vos subor-
donnés d’informer a leur tour leurs
subalternes?

étes-vous conscient qu’un manque
d’informations peut étre la cause de
graves meécontentements chez les
subordonnés?

Montrer I'exemple

vous conduisez-vous tout le temps
de la fagon dont vous aimeriez voir
vos subordonnés se comporter?

— vous maintenez-vous physiquement
et mentalement en forme, prouvant
que méme un supérieur plus agé
peut conserver de trés bonnes
aptitudes?

— €tes-vous capable de garder votre
self-control?

— restez-vous calme, réfléchi et respec-
tueux envers vos subordonneés
méme dans un état de grande
tension?

— €tes-vous capable de rester «vous-
méme» lorsqu’un supérieur vous
observe ou vous controle?

— €tes-vous cooperatif avec les autres
unités de votre organisation?

— acceptez-vous les décisions de vos
supérieurs comme si elles étaient
votres?

— evitez-vous de critiquer inutile-
ment?

— coupez-vous court aux commerages
et aux medisances?

— partagez-vous les dangers et les
difficultés avec les subordonnés?

— respectez-vous les principes mo-
raux?

6. Commander, contréler,
corriger a bon escient

— donnez-vous des instructions claires
et complétes en prenant le temps
d’expliquer et de répondre a des
questions?

— ne donnez-vous que des ordres
nécessaires, en eévitant d’ordonner a
tort et a travers?

— donnez-vous des ordres en fonction
de 'accomplissement des taches, ou
maladroitement pour montrer votre
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présence et prouver que vous étes le
chef?

T+

planifiez-vous minutieusement vos
activités en étant conscient que vous
devez rester flexible?
controlez-vous si le travail pro-
gresse selon le plan établi?
visitez-vous fréquemment vos su-
bordonnés au travail?

refusez-vous d’étre satisfait d’un
travail de qualite inférieure a ce que
vos subordonnés sont capables de
faire?

étes-vous stir que chaque journée est
bien remplie?

remettez-vous en question fréquem-
ment vos méthodes de travail et
d’organisation afin d’obtenir une
meilleure efficacité?

Diriger ses subordonnés

comme une équipe

développez-vous le travail de
groupe en montrant comment cha-
que personne peut contribuer a
I’effort global?

étes-vous slir que votre programme
est le plus efficace?

essayez-vous d’exercer vos subor-
donneés a des tiches diverses?
analysez-vous les taches que vous
donnezen relation avec les capaciteés
des subordonnés?

essayez-vous de distribuer les taches
en fonction des capacités personnel-
les de vos subordonnés?
donnez-vous suffisamment de li-
berté d’action pour I’exécution des
taches?
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9.

cherchez-vous a standardiser les
procédures pour des travaux de
routine?

encouragez-vous et considérez-vous
avec intelligence et sagacité les
suggestions de vos subordonnés?
testez-vous occasionnellement la
capacité des subordonnés en leur
demandant une performance maxi-
male en un temps limité?

Prendre de bonnes décisions

analysez-vous objectivement et mi-
nutieusement les faits avant de
prendre une décision?

avez-vous recours a l’aide des spé-
cialistes et des membres de votre
etat-major lorsque la situation le
demande?

analysez-vous vos décisions anté-
rieures pour déterminer les raisons
des eéchecs et des réussites?
transmettez-vous vos décisions aux
subordonnés suffisamment tot pour
qu’ils aient le temps de planifier
leurs activités?

tenez-vous compte des conseils de
vos supérieurs et collégues?
révisez-vous les performances pas-
sées pour déterminer de nouveaux
objectifs?

Prendre ses responsabilités

et développer le sens
des responsabilités
chez les subordonnés

recherchez-vous les solutions pour
executer efficacement un travail au
lieu de réfléchir aux raisons de ne
pas le faire?



— essayez-vous de comprendre les
décisions des supérieurs, ou au
contraire les présentez-vous simple-
ment comme «celles qui viennent
d’en haut et qu’il faut exécuter»?
connaissez-vous les taches et res-
ponsabilités de votre supérieur
direct?

prenez-vous des mesures appro-
priées dans tous les cas justifiant une
action disciplinaire?

deléguez-vous responsabilité et au-
torité seulement a bon escient?
contrOlez-vous dans I’intention
d’aider vos subordonnés a faire
mieux?

donnez-vous aux subordonneés les
plus capables des taches avec plus
grandes responsabilités?
acceptez-vous la responsabilité
pour les erreurs de vos subordon-
nés?

10. Faire preuve de maturite

— protégez-vous vos subordonnés
contre ’arbitraire et une surcharge
de travail inutile?

— informez-vous votre supérieur si
vous estimez que la tache est déme-
surée par rapport aux possibilités
des subordonnés?

— admettez-vous les erreurs, analysez-

vous leurs causes et prenez-vous des
mesures correctives en toute séré-
nité?
étes-vous conscient que le subor-
donné n’est pas un individu
inférieur, mais qu’il a simplement
une fonction differente?
tenez-vous les promesses que vous
faites et faites-vous seulement les
promesses que vous pouvez tenir?
suivez-vous l’autorité hiérarchique
de la méme maniére que vous
’exigez de vos subordonneés?
vous assurez-vous que le subor-
donné n’a pas fait de fautes dues a
une erreur ou une mauvaise décision
de votre part?
adhérez-vous aux idées que vous
tenez pour justes?
avez-vous le courage de vos opi-
nions et convictions?
avez-vous suffisamment de force et
de motivation pour changer lorsque
la situation le justifie?
lorsqu’un supérieur vous a fait des
reproches, analysez-vous vos pro-
pres erreurs et faiblesses avant de
reporter instinctivement votre mé-
contement sur les subordonnés?
G.D.
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