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Faire du caractere de leader
votre avantage concurrentiel

Le caractere est bien plus qu’une guestion d’éthigue et le fait de favoriser une
culture qui valorise le caractere au méme titre que la compétence peut se
traduire par de meilleures décisions et de meilleurs résultats.
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Malgré toute I'attention que suscite le caractére de leader lorsque nous
sommes témoins de ses aspects extrémes et négatifs, comme lorsqu’un PDG
autoritaire favorise une culture corrompue ou abusive, la plupart des
organisations accordent étonnamment peu d’attention a ce qui est en réalité
I'un des leviers les plus importants pour assurer un développement

organisationnel positif.

Les organisations qui ne parviennent pas a recruter des dirigeants au
caractere positif, ou a favoriser le développement d’un tel caractere, passent a
cOté d’'une occasion. En effet, une étude a révelé que les organisations
administrées par des dirigeants ayant un caractere fort, ceux que les
employés jugent tres intégres, responsables, indulgents et empathiques ont
un rendement des actifs prés de cinq fois supérieur a celui des organisations

dirigées par des dirigeants ayant un caractére faible?.

Pourguoi cet aspect du leadership et de la culture organisationnelle est-il si
négligé? Apres plus de 10 ans de recherche sur le caractére de leader dans
les organisations, nous avons constaté que les dirigeants sous-estiment et ne
comprennent pas bien la notion de caractere. lls la marginalisent en la
considérant comme une simple question d’éthique, au lieu de la reconnaitre
comme le fondement de tout jugement et de toute prise de décision. lls
estiment généralement que leur propre caractére est [TRADUCTION]

« suffisamment bon ». lIs croient qu’il s’agit d’un trait fixe plutét que d'une
qualité qui peut étre développée. Les dirigeants ne comprennent donc pas
comment la force de caractere de chacun peut étre intégrée et développée
dans leurs propres organisations et cultures. En d’autres termes, ils ne voient

pas que la compétence et le caractere vont de pair.

Notre recherche sur le caractere de leader a commencé par une étude sur les



échecs du leadership associés a la crise économique mondiale de 20082.
Nous avons organisé des groupes de discussion avec plus de 300 dirigeants
d’entreprise au Canada, aux Etats-Unis, en Angleterre et & Hong Kong. Les
groupes sont parvenus a un consensus : le caractere des leaders a largement
contribué a créer la crise. Malheureusement, ils ne sont pas parvenus a un
consensus concernant la définition de « caractere ». Il y a méme eu un débat
approfondi sur la possibilité de développer le caractére. Nous avons commencé
par traiter la science sous-jacente du caractere de leader : ce qu’il est (et n’est
pas), pourquoi il est important, comment il peut étre développé et comment il se

traduit dans les actions des gens.

Les leaders comprennent mal la notion de
caractere et estiment qu’il s’agit d’une simple
guestion d’éthique plutdot que d’un elément

fondamental du jugement.

Lorsque nous examinons la nature du caractere et la fagon dont il fonctionne,
nous constatons que le fondement essentiel est son effet sur le jugement et
les choix que nous faisons minute par minute, jour apres jour; ce que nous
appelons les micromoments entre le stimulus et la réponse. C’est ce jugement
fondé sur le caractére qui appuie le rendement supérieur et son absence
explique a la fois les fautes et les mauvaises prises de décision. Dans de
nombreuses affaires tres médiatiseées, qu’il s’agisse de la crise financiere
mondiale, du scandale des émissions de Volkswagen ou des tragédies du
Boeing 737 Max, la compétence technique était une question tres présente,
mais le caractere ne I'était pas. Essentiellement, la pente glissante du
jugement compromis et de la prise de décision trouve son fondement dans le

caractére compromis.



Il est important de prendre note que si la force de caractere appuie
certainement la prise de décisions éthiques, sa portée est beaucoup plus
étendue. Comme il en a déja été fait mention, trop de dirigeants l'assimilent
simplement au fait d'étre « bon », ce qui est beaucoup trop restrictif. La force
de caractere exerce également une forte influence sur le bien-étre de chacun
et 'excellence durable. Elle est donc importante a tous les niveaux de
I'organisation, et pas seulement pour les dirigeants?. A titre d’illustration,
prenons le point de vue de Ron Francis, directeur général de I'équipe de
hockey professionnel Seattle Kraken. Lors du « combine » 2022 de la LNH,
ou les équipes ont I'occasion de s’entretenir avec les candidats éventuels au
choix de repéchage, un athlete lui a demandé ce que I'’équipe recherche chez
un joueur. Sa réponse immédiate? Le caractere. La compétence est un enjeu
de taille, mais ce qui distingue les joueurs, les équipes et les organisations,
c’est la force de caractéere qui leur permet de donner le meilleur d’eux-mémes
chaque jour, méme dans les situations difficiles. Le joueur épuisé aura-t-il
I'énergie nécessaire pour gagner la rondelle lors d’'un affrontement en téte a
téte? Un joueur résistera-t-il a un adversaire qui tente de le provoquer? Une
équipe pourra-t-elle persévérer malgré une série de défaites difficiles? Aucun
de ces choix ne concerne la compétence ou I'habileté; il s’agit plutét d’'une
guestion de caractere et le caractére fait la différence entre la victoire et la

défaite. Au plus haut niveau, le caractere est 'avantage concurrentiel.

Le jugement fondé sur le caractere favorise un
rendement supérieur et son absence explique a la fois

les fautes et les mauvaises prises de décision.

Dans cet article, nous présenterons une compréhension plus approfondie du
caractére et des facons d’en tirer partie, en commencant par un apercu de

notre cadre du caractere de leader (Leader Character Framework) fondé sur



la recherche. Nous donnerons des conseils sur la fagon dont les dirigeants
d’entreprises peuvent commencer a appliquer des facteurs liés au caractere

pour établir de meilleures organisations.

Comprendre le
caractere de leader

Si l'application rigoureuse de la notion de caractére de leader dans les
organisations est nouvelle, la science du caractére ne I'est pas. Il y a plus de
deux millénaires, Aristote déclarait que le caractére était un ensemble
d’habitudes vertueuses. Avant Aristote, vers 500 ans avant J.-C., Confucius a
introduit des idées sur la justice, I’hnumanité et la sagesse. Plus récemment,
les psychologues Christopher Peterson et Martin Seligman ont utilisé une
approche scientifique rigoureuse pour relever un ensemble de vertus
universelles qui contribuent au bien-étre et a I'épanouissement de

I'’étre humain®. Pour transposer ces recherches approfondies sur le caractére
et le bien-étre au leadership dans les organisations, il a fallu rassembler la
recherche scientifique sur le caractére et son application pratique dans les

organisations.

Afin de créer un pont entre les fondements de la recherche associés au
caractére et I'application du caractére dans la pratique du leadership, nous
avons utilisé 'approche de I'érudition engagée aupres de plus de

2 000 cadres, comprenant des groupes de discussion et une analyse
quantitative. Ce travail a finalement conduit & une définition du caractére de
leader fondée sur 10 dimensions distinctes qui interagissent avec une

11¢ qualité centrale : le jugement. (Voir « Cadre du caractere de leader »)



Cadre du caractéere de leader

Transcendance

Dynamisme

courage reconnaissant; inspiré:
résolu: orienté vers
I"avenir; optimiste:

créatif

passioné, vigoureux,
orienté vers les
résultats, fait preuve
d'initiative, vise
I'excellence

brave, déterminé,
tenace, résilient,
confiant

Responsabilité Collaboration

imputable, accepte les
conséquences,
conscientieux,
responsable

coopératif, collégial,
ouvert d'esprit,
flexible,

interconnecté

Jugement

conscient de la situation,
complexe sur le plan cognitif,
esprit d'analyse, décidé,
esprit critique, intuitif,
perspicace, pragmatique,
adaptable

Justice Humanité

juste, équitable, attentionné,

empathique,
impartial, sans parti patna
5 : compatissant,
pris, socialement
magnanime,
responsable

indulgent

Humilité

Tempérance :
conscient de soi,
modeste, réfléchi,
curieux, apprenant
continu: respectueux,
vulnerable,
reconnaissant

patient, calme, posé.
maiftrise de soi,
prudent

Intégrité

authentique, candide,
transparent, doté de
principes, constant

Chaque dimension de ce cadre pourrait constituer une vertu. Conformément a
la pensée d’Aristote, les vertus deviennent cependant des vices, que ce soit
par défaut ou par exces. Par exemple, les dirigeants qui manquent de
courage sont timides et ceux qui poussent le courage a I'extréme deviennent
téméraires. Chaque comportement lié au caractére peut devenir un vice par

défaut ou par exces. (Voir « Exemples de vertus et de vices liés au caractere

de leader »)

Exemples de vertus et de vices liés au
caractere de leader

Chaque dimension du caractére peut constituer un

vice ou une vertu, si elle est absente ou excessive.



DIMENSIONS DU

CARACTERE

Responsabilité

Collaboration

Intégrité

VICE PAR
DEFAUT

N’assume pas ses

responsabilités

N’accepte pas les

conséquences

Négligent

Irresponsable

Egocentrique

Conflictuel

Etroit d’esprit

Pas souple

Déconnecté

N’est pas
authentique

Menteur

Manipulateur

Sans principes

Incohérent

VERTU

Assume ses
responsabilités

Accepte les
conséquences

Consciencieux

Responsable

Coopératif

Collaborateur

Ouvert d’esprit

Souple

Interconnecté

Authentique

Sincére

Transparent

Doté de principes

Cohérent

EXCES

Ne délégue pas

Accablé

Agit avec obsession

Contrélant

Evite les conflits

Fait plaisir aux gens

Distrait

Se conforme aux
exigences

Ne discerne pas les
limites

Intransigeant

Belliqueux

Sans discernement

Dogmatique

Rigide

Les gens ont souvent du mal & comprendre comment les vices, tout comme
les vertus, peuvent découler des dimensions du caractere. Cependant,
lorsque nous demandons aux gens de décrire un dirigeant intégre, dynamique

et qui assume ses responsabilités (des comportements qui sont souvent



renforcés, approuves et recompenseés dans les organisations), mais qui fait
preuve de peu d’humilité, d’humanité et de tempérance (des comportements
qui ne sont généralement pas approuves), les réponses sont cohérentes.
Plutdt que de décrire un dirigeant authentique, franc, transparent, cohérent et
doté de principes (comportements observables associés a l'intégrité dans son
état vertueux), le leader est décrit comme étant intransigeant, belliqueux, sans

discernement, dogmatique et rigide (I'état de vice de l'intégrité).

Le probléme qui se pose, c’est que nous traitons ces vices comme des
expressions d’un style propre a une personne plutét que de les lier aux
mauvaises deécisions et résultats négatifs qui en découlent souvent. Il est
important de comprendre qu’une telle personne n’est pas simplement

« rude », mais que les comportements mémes que I'organisation a approuvés
et recompensés accordent trop d'importance a certaines dimensions du
caractere et pas assez d’'importance a d’autres, ce qui conduit a un processus

décisionnel et a une culture dysfonctionnels, et a de mauvais résultats.

Mais I'exces n'est pas que la trop grande présence d’une seule dimension.
Les dimensions du caractere doivent étre considérées en relation les unes
avec les autres. L’exces devient donc une trop grande présence
d’'une dimension par rapport a une trés faible présence d’autres dimensions
alors que toutes les dimensions doivent étre en équilibre. Le courage doit étre
équilibré (limité) par la tempérance pour éviter de basculer dans la témeérité.
Néanmoins, le courage doit étre renforcé (soutenu) par la justice et la
responsabilité pour éviter de se retrouver en défaut. Un dirigeant
suffisamment courageux, soutenu par un grand sens de la justice et de la
responsabilité, mais adéquatement limité par la tempérance et 'humanite, n’a
pas peur de s’exprimer et d’agir, méme dans une situation difficile. Il ne s’agit
pas tant de «réduire » le courage, la justice ou la responsabilité que de
s’assurer d’'une présence suffisamment solide de la tempérance et de

’humanité pour parvenir a un équilibre et obtenir les meilleurs résultats. Ce



leader aura également tendance a parler et a agir de facon réfléchie afin

d’éviter d’attiser une situation difficile.

Contrairement a d’autres domaines du développement du leadership, qui
recommandent de se concentrer sur les forces et de permettre aux autres de
compenser les faiblesses, le travail de développement du caractére
s’intéresse aux forces potentielles qui sont probablement utilisées comme un
vice. Ce travail cherche a les rétablir dans leur état vertueux en renforcant les

dimensions plus faibles. (Voir « Développer le caractére de leader »)

Développer le caractere de leader

Contrairement a la croyance populaire, le caractere d’'une personne n’est pas
inné ni définitivement établi dés son plus jeune age. Puisque les 62 éléments
associés aux 11 dimensions du caractere sont des habitudes vertueuses qui
peuvent étre développées, la vérité fondamentale est que le caractére peut
étre renforcé, mais il peut aussi se détériorer si on ne préte pas une attention
consciente a son développement. Nous nous développons constamment
lorsque nous réalisons des choses, nous pouvons devenir plus courageux ou
moins courageux, ou posséder plus ou moins d’humilité. A cet égard, de
nombreuses études ont permis de démontrer que les leaders peuvent
développer un orgueil démesuré (un mangue d’humilité) a mesure qu’ils

remplissent des fonctions plus importantes dans 'organisation.

Le développement du caractere individuel passe par cinq phases (voir « Les
cing phases du développement du caractere de leader »). La plupart des
organisations qui travaillent sur le caractéere des dirigeants associent la
compréhension de ce qu’est le caractére et de son importance a une
introduction au développement du caractere. L’évaluation intuitive du
caractéere de leader proposée par Sigma Assessment Systems offre la

possibilité d’effectuer une auto-évaluation ou une évaluation a 360 degrés du



caractere. L’outil offre également un ensemble de ressources permettant

d’entamer le parcours du développement du caractéere:.

Les cing phases du développement du caractere de leader

1. Découvrir. Méme une bréve séance qui donne aux personnes un apercu
du caractere de leader peut les aider a découvrir, apres réflexion, des
forces de caractere latentes. Par exemple, un cadre qui participait a une
séance que nous avons animeée nous a mentionné qu’il avait réalisé par
la suite que son dynamisme s’était atrophié avec le temps, et qu’il s’était
engage a le renforcer. De telles prises de conscience font passer
'apprenant a la phase suivante.

2. Activer. Le caractere peut étre active par le rappel, 'amorgage et le
renforcement. Il existe plusieurs facons de procéder : Pour certains, il
peut s’agir de programmer une alarme de rappel, ou de se servir de la
premiere tasse de café ou de thé du matin pour se rappeler gu’il faut
étre attentif & une certaine dimension du caractere. La musique peut
étre particulierement efficace : des recherches ont révélé que, grace au
tempo, au rythme et a la mémoire, la musique peut activer les
11 dimensions du caractére'’. Par exemple, les gens comprennent
Intuitivement que la musique peut activer leur dynamisme lorsqu’ils font
de I'exercice. La musique est omniprésente dans nos vies et constitue
une ressource librement accessible. En fait, nous avons créeé une liste
de lecture Spotify pour couvrir les 11 dimensions. (Cherchez « the
Virtuosity soundtrack » sur Spotify).

3. Renforcer. C’est a cette phase que le développement du caractere
devient beaucoup plus exigeant, tant pour les personnes que pour les
organisations, car il nécessite un investissement quotidien. Nos

recherches se sont appuyées sur la science de I'exercice et du



développement des habitudes pour prévoir ce qui est nécessaire au
développement du caractere. Nous avons élaboré le « Character
Behavior Intentionality index » (indice de l'intention du comportement de
caractere), qui mesure l'intention de développer un comportement de
caractére". Les scores découlent d’'une évaluation de I'attitude, de
I'influence des pairs, de l'influence culturelle, du style de vie et des
capacités. Il faut garder a I'esprit que, méme si les personnes affichent
une attitude assez forte pour développer un comportement de caractere,
cette attitude peut étre invalidée par une organisation ou les pairs et les
normes culturelles découragent ce comportement. L’application
d’apprentissage Virtuosity propose un programme personnalisé
permettant a I'apprenant de renforcer son caractere et de travailler
également sur les deux phases suivantes du développement.

4. Connecter. Cette phase renforce la nature interconnectée du caractere et
la facon dont certaines dimensions et certains comportements peuvent
recevoir trop ou pas assez d'importance. Les personnes voient souvent
les avantages du courage et de l'intégrité (et rarement les vices), mais
ne comprennent pas la force de I'lhumilité (y compris la vulnérabilité) qui
permet a quelgu’un d’étre authentique et candide, manifestant ainsi son
intégrité. Le manque de candeur est souvent lié a un manque de volonté
de montrer sa vulnérabilité, car les gens ont peur de s’exprimer et d’étre
jugés.

5. Maintenir. Le véritable test du caractere est de savoir S’il résiste au
stress et a différents contextes. Par exemple, la force de la vulnérabilité
qui permet de soutenir 'lhumilité signifie que lorsque vous devez étre
vulnérable, vous pouvez vous appuyer sur cet inconfort ou cette peur.
Le maintien du caractére signifie que vous pouvez faire appel a
n’importe laquelle de ses dimensions lorsque vous en avez besoin, et

non pas que vous l'exercez en permanence. Le caractére évolue



constamment, pour le meilleur ou pour le pire, que ce soit du point de
vue personnel ou professionnel. Par exemple, le manque de temps tend
a mettre a I'épreuve la tempérance, qui s'est révélée étre la dimension la
plus faible du caractere de la plupart des cadres. En ayant une vision
plus claire du dirigeant que vous devenez, vous pouvez faire des choix

qui contribuent a renforcer votre caractére plutdt qu’a I'affaiblir.

Nous avons validé notre cadre en travaillant aux cotés de milliers de
dirigeants a travers le monde (dirigeants que nous avons aussi interrogés)
dans des secteurs et des industries tels que les banques internationales, les
gouvernements, les organisations chargées de I'application de la loi, les
services militaires et de protection des frontieres ainsi que le milieu du sport
professionnel. Ce travail fournit des preuves sur les fagcons dont les
dimensions du caractere peuvent étre problématiques, tant du point de vue de
'exces que du défaut, et confirme que le caractere est une habitude qui peut
étre observée avec objectivité. Le caractere peut donc étre évalué et

déeveloppé objectivement comme les autres comportements humains.

En effet, comme le disait Aristote, on ne devient vertueux qu’en agissant
vertueusement. Nos décisions et nos actions, surtout dans les moments
difficiles ou importants, font appel au caractere. La fagon dont nous prenons
habituellement nos décisions, ce a quoi nous pensons dans les moments
cruciaux, les facteurs auxquels nous faisons référence, détermine nos actions
et indique si elles font preuve de caractére. Les décisions et les actions que
nous avons I'habitude de prendre forment alors des modéles et renforcent les
capacités, ce qui influence les actions et les décisions futures. Et tout comme
I'exercice physique renforce les muscles, la pratique intelligente et disciplinée

d’'une personne développe sa force de caracteére.

Nos recherches révelent que le simple fait d’expliquer ce qu’est le caractere et



comment il fonctionne permet souvent de corriger immeédiatement les
habitudes des personnes et des organisations. Cet apprentissage permet
aussi d’activer des dimensions du caractere qui étaient latentes ou

sous-développées.

Si les personnes doivent elles-mémes agir en fonction de ces idées, les
leaders se doivent d’adopter une approche a I'échelle de I'organisation pour
élever le caractere et I'intégrer aux compétences. Il s’agit notamment
d’examiner attentivement les normes culturelles d’'une organisation qui
pourraient encourager certaines dimensions du caractere au détriment
d’autres. Philip Zimbardo, psychologue connu pour la célebre expérience
menée a la prison de Stanford, a soulevé 'idée que, parfois, les
comportements problématiques ne sont pas le résultat de « quelques
pommes pourries », mais plutét de bonnes pommes placées dans de mauvais
tonneaux. Dans le cas du caractére, parce qu’il a été mal compris et néglige,
les tonneaux organisationnels ont systématiquement donné trop d'importance
a certaines dimensions du caractere et pas assez d'importance a d’autres. lls
n’ont pas réussi a intégrer stratégiguement le caractere de leader au méme

titre que la compétence dans les pratiques organisationnelles.

Faire du caractere de leader un
atout strategique

Lorsque les personnes améliorent leur compréhension du caractere de leader
et se chargent de 'améliorer en plus de leur compétence professionnelle, il en
découlera I'excellence organisationnelle et le bien-étre. Mais les effets positifs
sont limités lorsque les organisations n’appliquent pas les connaissances sur
le caractere aux politiques et aux pratiques tout en continuant a embaucher,
récompenser et promouvoir des personnes dont le caractére est faible ou

déseéquilibré. Et comme une personne ne peut « perdre de vue » le caractére



de leader une fois qu’elle a appris comment ce caractéere se manifeste, ce
n’est qu’une question de temps avant que les bonnes pommes choisissent de

quitter les mauvais tonneaux.

Pour de nombreuses sociétés, le travail sur le caractére de leader peut
commencer par I'objectif visant a favoriser une culture organisationnelle plus
saine. Le tableau « Comment le caractere se manifeste dans la culture »
donne une liste d’exemples de comportements typiques lorsque le caractere
de leader est présent, ou absent, dans une organisation. Toutes les
organisations avec lesquelles nous avons travaillé aspirent a adopter les
comportements de la colonne « Si présent », puisqu’ils sont clairement liés a
des avantages stratégiques. Cependant, ces mémes organisations présentent
de nombreux comportements de la colonne « Si absent ». Les organisations
ont eu du mal a apporter des changements, en grande partie parce gu’elles
accordent trop d’'importance a des domaines tels que les valeurs, qui sont
souvent des déclarations conformes aux aspirations de certaines dimensions

du caractere.

Comment le caractere se manifeste dans la culture

DIMENSION S| PRESENT SI ABSENT

Jugement Reconnaitre les enjeux clés; Mauvaises décisions, confusion
la prise de décision solide et résistance au changement

Courage Les décisions sont prises; En accord avec les mauvaises
opposition aux mauvaises décisions; la norme c’est plutdt
décisions; promotion de de donner satisfaction et non
l'innovation de maximiser; affiche plutot le

mutisme sur les questions
morales



Dynamisme

Collaboration

Intégrité

Tempérance

Responsabilité

Justice

Humilité

Humanité

Transcendance

Dynamique soutenue autour
des priorités ciblées et
productivité élevée

Travail d’équipe efficace qui
accroit la productivité;
diversité dans les équipes

Confiance, transparence et
communication efficace

Gestion efficace des
risques; attitude réfléchie

Les assume; engagement a
I'égard des décisions

Equité qui rehausse la
confiance; aller au-dela des
attentes

Volonté de déceler et de
discuter des erreurs; appui a
I'apprentissage continu

Profonde compréhension de
ce qui est important pour les
intervenants

Engagement a I'égard de
I’excellence; clarté et vision
bien définie; I'inspiration
motive I'innovation

Léthargie et faible productivité

Mentalité du « chacun pour
soi »; aucun échange
d’'information

Les gens agissent en fonction
de leur propre intérét et par
méfiance

Les avantages a court terme
dictent la stratégie; désir d’avoir
la récompense immédiatement

Défaut de produire des résultats

et d’'assumer la responsabilité

Il existe des iniquités;
favoritisme et népotisme

Arrogance et exces de
confiance; complaisance

Incapacité de reconnaitre les
interactions sociales critiques

Buts et objectifs réduits;
incapacité de reconnaitre,
d’apprécier et de viser
I'excellence; manque
d’inspiration



Prenez, par exemple, la valeur de l'intégrité, commune a la plupart des
organisations. La valorisation de I'intégrité sans comprendre ce qu’elle est,
comment la développer et comment elle s'imbrique dans les autres
dimensions du caractere, c’est comme dire a quelqu’un de courir un marathon
sans s’y étre entrainé. Il existe également un risque sérieux que, malgré les
meilleures intentions, les cultures strictement fondées sur des valeurs
amenent simplement des dimensions telles que I'intégrité ou le dynamisme a
un état de vice ou de dysfonctionnement. Un point essentiel est que nous ne
défendons pas I'idée que les organisations reconsidéerent les valeurs ou
méme les compétences, mais plutdt qu’elles élévent le caractére de leader au
méme rang que la compétence pour que les valeurs auxquelles I'on aspire se

concrétisent de la fagon dont elles ont été imaginées.

Lorsque nous travaillons avec des organisations, nous demandons aux
dirigeants d’évaluer la position de leur secteur sur le continuum, de présent a
absent, pour chacune des dimensions du tableau. Nous leur demandons
ensuite s’ils réévalueraient la position de leur organisation selon les
différentes dimensions s’ils avaient personnellement une force de caractere
pour toutes les dimensions. C’est un moment qui fait réfléchir, car les
dirigeants réalisent que la culture de I'organisation est le reflet de leur

caractere.

Si la culture peut étre un bon point de départ pour bien des personnes, notre
expérience est que le point de départ importe peu lorsqu’il s’agit d’appliquer le
caractére de leader au sein de I'organisation. Souvent, c’est un champion
dans un domaine particulier qui constitue le point de départ. Par exemple,
Sonia Coté, dirigeante principale des RH et commissaire adjointe par intérim
de la Direction générale des ressources humaines de I’Agence du revenu du

Canada (ARC), s'est fait poser la question suivante : « Comment savons-nous



gue nous embauchons les bonnes personnes ? ». En réponse, Mme Coété a
meneé l'introduction d’évaluations et d’entretiens fondés sur le caractere pour
compléter 'approche de 'ARC fondée sur les compétences afin de trouver les
candidats a I'interne pour les postes de dirigeants. Le processus d’embauche
s’est radicalement transformés. L’objectif, selon Mme C6té, est [TRADUCTION]
« d’évaluer qui sont ces personnes en tant que leaders [...] de savoir quels
sont leurs objectifs, d’apprendre a les connaitre réellement et d’évaluer la

qualité de leur jugement. »

L’initiative sur le caractere a 'ARC a évolué pour faire participer 'ensemble de
I'organisation. Elle a conduit a la création d’'une équipe de 20 personnes
chargée du caractere de leader, dirigée par Steve Virgin, un ancien
commandant de sous-marin des Forces canadiennes. M. Virgin se rappelle
gue les gens étaient au départ sceptiques. Mais tres vite, les intervieweurs ont
qualifié cette approche de puissante et importante. L’effet des comptes-
rendus post-entretien était encore plus impressionnant. Les candidats ont été
encouragés a demander une rétroaction et ceux qui I'ont fait ont recu un
commentaire sur leur entretien. De nhombreux candidats ont déeclaré que la
rétroaction sur le caractere était I'élément le plus important qu'’ils aient jamais
recu. Les membres du comité d’entretien, y compris ceux des niveaux
Ssupérieurs, ont mentionné gque c’était la premiére fois qu’ils avaient vraiment
appris a connaitre le candidat en tant que leader et en tant que personne. Et,
surtout, les entretiens fondés sur le caractére ont changé les décisions
d’embauche. Puisque le comité d’entretien a une meilleure compréhension du
candidat en tant que personne, il est plus enclin a sélectionner des candidats
moins traditionnels, créant ainsi une main-d’ceuvre plus diversifiée. Tous ces
changements positifs proviennent de Mme Co6té et de son équipe qui ont pris

'engagement initial et personnel de défendre le caractére de leader.

L’un des principaux avantages de I'approche stratégique du caractére de

leader est qu’elle fournit un langage commun et accessible qui permet de faire



le lien entre les nombreuses priorités stratégiques différentes de
I'organisation, qu’il s’agisse de la gestion des risques ou de la diversité, de
I'équité et de I'inclusion (DEI). A titre d’exemple, il y a lieu de citer I'article
intitulé « misconduct and risk management are heavily affected_by character-
based judgment » (la mauvaise conduite et la gestion des risques sont
fortement touchées par un jugement fondé sur le caractere). Et lorsque le
jugement est renforcé grace aux dimensions telles que I'’humilité, 'lhumanité,
la collaboration, la responsabilité, le courage et la justice, il devient plus facile

d’atteindre les objectifs stratégiques pour faire progresser la DEI.

Agir sur le caractere

L’approche la plus immédiate et la plus pratique pour les organisations qui
cherchent a tirer partie du pouvoir du caractére de leader est de simplement
engager la conversation. Une équipe de direction du Groupe Financier
Banque TD s’est recemment référée a notre livre, « Developing Leadership
Character », pour lancer une série d’ateliers destinés a leurs collegues sur
chacune des dimensions du caractéres. Nous avons eu connaissance de cette
initiative, lorsqu’un cadre de la Banque TD a communigué avec nous pour en

savoir plus sur la tempérance.

Les événements d’apprentissage dont I'objectif est de comprendre le
caractere de leader sont évolutifs et produisent un grand effet. Il peut s’agir
d’ateliers destinés aux cadres supérieurs ou de webinaires réunissant des
milliers de personnes. Ces ateliers permettent de comprendre immédiatement
comment le caractere de leader peut étre appliqué tant sur le plan personnel
gue professionnel. Dans nos propres ateliers, nous approfondissons la
compréhension en utilisant des clips vidéo tels que le film Invictus, qui raconte
I'histoire réelle de la transformation de I'’Afriqgue du Sud par Nelson Mandela.

Nous sommes souvent impressionnés par la facilité avec laquelle les gens
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peuvent relever tous les comportements des personnages apres avoir

visionné un clip vidéo du premier jour de travail de Mandela. lls observent qu’il

ne s’agit pas d’un seul comportement a la fois, mais de plusieurs

comportements qui sont exhibés simultanément, de la méme fagon que I'on

peut observer les muscles du corps travailler ensemble lorsqu’on observe une

personne en mouvement. Ces perspectives sont importantes, car nous

distinguons ce que nous appelons la manipulation
élégante, une personne au caractere faible ou
déséquilibré qui prétend faire preuve d’humilité et
d’humanite, par exemple, d’une personne ayant une
force de caractere dont les actions révelent cette force.
Il existe un autre moment important, lorsque les
personnes réalisent que I'essence de leur leadership
potentiel provient de leur force de caractére plutdt que

d’un style qui leur semble non authentique.

Apres un atelier realisé avec les cadres supérieurs du
groupe des marchés financiers d’'une banque, un cadre
a demandé ou il pourrait trouver un instructeur de
caractere pour son fils, ce a quoi nous avons répondu :
« Ce serait vous ». Il n’est pas anodin que de
nombreuses personnes voient 'application du caractére
a la fois dans leur vie personnelle et dans leur vie
professionnelle. En fait, si 'on comprend ce qu’est le
caractere et comment il se développe, il existe autant de
possibilités de développement en dehors du lieu de

travail qu’a I'intérieur de celui-ci'.

Toutefois, comme nous I'avons déja précisé, ces

investissements initiaux seront d’autant plus rentables
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une fois que les dirigeants auront €levé le caractere au méme rang que la
compeétence en tant gu’atout stratégique. Les meilleurs résultats découlent de
I'ajout du caractére dans les pratiques des RH et de sa mise a profit dans la
transformation stratégique et culturelle et les initiatives importantes,

notamment la gestion des risques et la DEI.

Bien que le travail sur le caractere de leader fasse I'objet d’'un vaste
programme stratégique, il existe des points d’application pratiques.
Commencez par vous examiner. Demandez-vous quelles vertus fonctionnent
comme des vices et quelles dimensions du caractere vous devez renforcer.
Considérez qui vous devenez pendant que vous agissez; comment le
caractére se manifeste-t-il pour vous? Comment touche-t-il les autres? Il y a
par exemple un cadre qui regle sa montre pour se rappeler, plusieurs fois par
jour, de vérifier comment il agit sur son caractére pour influencer son
jugement et celui des personnes avec lesquelles il interagit. Une vérification
instinctive du caractére a permis de faire pivoter de nombreuses
conversations qui allaient de travers lorsque les personnes se demandent :

« Quelle dimension de mon caractere dois-je activer a ce moment precis ? »

Vous pouvez ensuite commencer a intégrer le caractére de leader dans vos
pratiques, ou que vous soyez. Vous pouvez étre un haut dirigeant avec une
gamme de priorités stratégiques, ou quelgu’'un comme Mme CGté, qui a un

domaine de responsabilité particulier. Parce que le caractére de leader a un
effet sur toutes les facettes de I'organisation, et les relie, vous pouvez creer
les changements qui déclenchent un effet d’entrainement dans toute

I'organisation.

Enfin, notre objectif était de permettre le changement stratégique qui consiste
a élever le caractére aux c6tés de la compétence grace a un ensemble
d’outils trés variés, allant d’articles et de balados a des instruments

d’évaluation et a des applications d’apprentissage. C’est une grande idée et



un changement important, mais il existe des outils et des approches tres

pratiques permettant de les mettre en ceuvre. Nous soutenons que I’époque

dans laquelle nous vivons fait de I'élévation du caractére au méme titre que la

compétence non seulement un besoin stratégique, mais aussi une

responsabilité sociale.
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