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UK, le 28 octobre 2022, au Royaume-Uni.
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Au cours des derniéres années, nous avons beaucoup insisté sur le « caractére » comme élément central de notre
identité en tant que membres des Forces armées canadiennes. Le concept de « compétence », sur lequel nous nous
sommes traditionnellement concentrés, reste essentiel, mais pas autant que le caractére. Le caractére méne, la
compétence suit—ce qui signifie qu'avec un bon caractére comme base, la compétence peut &tre construite. Pour
aller plus loin, on peut dire que la plupart de nos échecs stratégiques au cours des cinquante derniéres années
ont été le résultat de défauts de caractére, et non de compétences. D'oll la place centrale qu'il occupe dans notre

nouvelle éthique professionnelle, Digne de servir.

Qu'est-ce que le « caractere »? De nombreuses personnes utili-
sent le terme « caractére », mais peu d'entre elles prennent le
temps d'en comprendre la véritable signification. Le diction-
naire Concise Oxford définit le caractere comme I'ensemble des
qualités mentales et morales propres a un individu.2 Le Concise
Oxford s'inspire d'une conception du caractére vieille de plus de
2300 ans, établie a I'origine par Aristote, qui considérait que Ia
vertu était a la fois intellectuelle—c'est-a-dire I'excellence des
pouvoirs de raisonnement, comme la prudence et la sagesse—et
morale—c'est-a-dire le contrdle des émotions ou des désirs dans
I'obéissance a la raison, comme la tempérance. Le caractére, c'est
la poursuite d'une telle vertu en tant que maniére d'étre. La con-
ception d'Aristote reposait sur I'idée que I'étre humain trouve son
but le plus élevé dans la recherche active d'une vie bien vécue,
d'une vie vertueuse.

L'étude récente du concept de caractére par les chercheurs
en psychologie positive s'appuie sur les travaux d'Aristote et d'un
grand nombre d'autres chercheurs pour affirmer que, dans une
perspective interne basée sur la théorie des traits, le caractere
est fondé sur un ensemble de vertus soutenues par des forces
de caractére. Les universitaires ont poussé cette recherche plus
loin en développant un modele de leader basé sur le caractére,

le caractére étant composé de valeurs, de vertus et de traits de
personnalité. Qu'il s'agisse d'une valeur, d'une vertu, d'un trait
ou d'une force, chacun représente une déclaration positive en
faveur de I'épanouissement et de I'excellence de I'étre humain,
qui fait écho a la conception de la phronesis ou sagesse pratique
d'Aristote.

David Brooks donne un apercu éclairant du caractere lorsqu'il
décrit « les vertus du curriculum vitae par rapport a celles de
I'éloge funebre ». Les vertus d'un curriculum vitae « sont celles
que vous mentionnez sur votre CV, les aptitudes que vous appor-
tez sur le marché du travail » et s'apparentent aux compétences
évoquées plus haut. Les vertus d'éloge sont davantage axées sur
le caractére et « sont les vertus dont on parle a vos funérailles,
celles qui existent au cceur de votre étre—que vous soyez gentil,
courageux, honnéte ou fidele ». Dans le cadre de la profession
militaire, pour combiner les deux, une vie professionnelle bien
vécue est une vie qui vise I'excellence en vivant I'éthique militaire
et qui cherche a atteindre les plus hauts niveaux de compétence
professionnelle d'une maniere vertueuse ou positive.

On peut donc se demander que sont les vertus exactement?
Marc Auréle I'a bien résumé en disant : « La valeur d'une per-
sonne se mesure a la valeur de ce qu'elle estime ». Ce que nous
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valorisons en tant que profession est résumé dans notre éthique
militaire. Nos principes éthiques, nos valeurs militaires et nos
attentes professionnelles définissent les normes a respecter
pour obtenir des résultats militaires. En fin de compte, une vie
professionnelle bien vécue consiste a vivre ce que la profession
valorise, de sorte qu'il n'y ait pas d'écart entre ce que nous pen-
sons, ce que nous disons et ce que nous faisons. C'est cela mener
une vie integre; ce n'est pas un chemin facile, et le travail n'est
jamais terminé. La perfection n'existe pas, il y a toujours quelque
chose a améliorer. Tout comme la condition physique, elle exige
un engagement professionnel quotidien : vivre I'éthique de la
profession et respecter les normes les plus élevées en matiére
de caractere personnel et de compétence professionnelle—en

un mot, le professionnalisme. C'est pourquoi I'éthos n'est pas
quelque chose qu'on lit une fois et qu'on laisse ensuite sur
I'étagere pour prendre la poussiére. Il doit étre notre compagnon
et notre guide de tous les instants.

C'est dans les moments d'adversité—personnelle et pro-
fessionnelle—que le caractére authentique se manifeste. « Le
véritable test de caractére est de savoir si I'on parvient a s'en
tenir aux valeurs que I'on a vécues lorsque tout est contre soi. Si
la personnalité est la facon dont vous réagissez au cours d'une
journée normale, le caractére est la fagon dont vous vous pré-
sentez au cours d'une journée difficile ». C'est dans ces épreuves
que les caractéristiques négatives de I'ego peuvent se manifester,
lorsque le sentiment d'étre une victime et/ou d'avoir droit a
quelque chose prend le dessus sur les valeurs affirmées et que le
vrai caractére émerge. Nous exercons une profession qui prépare
et parfois pratique la plus difficile des entreprises humaines—Ila
guerre—et la force de caractere est donc essentielle. Les journées
difficiles sont notre pain et notre beurre.

Depuis la publication de Digne de servir, les FAC ont eu plus
de temps pour approfondir le concept de caractere et le décorti-
quer. Nous nous sommes rendu compte que I'éthique militaire ne
suffit pas a transmettre les valeurs et les vertus que les marins,
les soldats, les aviateurs et les opérateurs doivent intérioriser
et vivre si I'on veut que les FAC deviennent un meilleur lieu de
travail et une force militaire plus efficace. Pourquoi? Parce que
le comportement humain est complexe et ne peut &tre décrit de
maniére nuancée par une éthique ne contenant qu'une vingtaine
de termes. N'oubliez pas qu'un éthos n'est qu'un esprit caractéris-
tique d'une organisation, qui décrit essentiellement I'identité
idéalisée d'une profession. Il ne s'agit pas d'une description
compléte des normes et pratiques de l'organisation, ce qui a
parfois conduit a de graves manquements au professionnalisme
en termes de caractére. Il est certain que cette culture vécue a
privilégié des facons d'étre, en particulier en ce qui concerne
les approches étroites du leadership axées principalement sur la
compétence et les résultats, qui ont réduit I'efficacité de notre
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armée en nuisant aux subordonnés, en marginalisant les autres
et en diminuant la confiance au sein de nos équipes.

Peut-on enseigner le caractere? De grands esprits se sont
penchés sur cette question pendant des millénaires. Alors que
certains pensent qu'elle est innée et fixe, d'autres pensent qu'elle
peut étre développée. Nous sommes dans le camp des seconds,
mais cela demande un effort constant : « L'excellence morale,
selon Aristote, est le résultat de I'habitude et de la répétition ».
Petersen et Seligman parlent du développement des forces de
caractére par la pratique (habitude morale). Crossan, Seijits et
Gandz se font I'écho de cette approche en développant inten-
tionnellement les dimensions et les éléments du caractére a la
maniere d'Aristote, en s'engageant dans la pratique.

C'est pour cette raison que nous nous orientons vers des
modeles de leadership positifs basés sur un ensemble de vertus
universelles et de forces de caractere qui transcendent I'ethni-
cité, la culture, la religion et le temps, et qui résident en chacun
de nous. Les vertus universelles et les forces de caractére décou-
lent de la recherche fondamentale des psychologues positifs
Petersen et Seligman, qui ont établi une classification des vertus
universelles et des forces de caractére nécessaires a I'épan-
ouissement de I'étre humain. Vingt-quatre forces de caractére se
développent pour soutenir les six vertus fondamentales que sont
la sagesse, le courage, I'humanité, la justice, la tempérance et la
transcendance.



S'appuyant sur cette recherche fondamentale, le cadre du
caractére du leader de la Ivey Business School de I'Université de
Western Ontario adapte ces vertus et forces de caractére en onze
dimensions de caractére interdépendantes et cinquante-trois
éléments de soutien fonctionnant ensemble, la dimension de
caractére du jugement remplissant le role spécial de médiateur
« de la maniére dont les autres dimensions déterminent les com-
portements des individus dans différentes situations ».

La classification VIA des forces de caractere et cette
approche transformationnelle du leadership ont toutes deux pour
objectif d'améliorer le bien-étre des individus et des équipes
et de maintenir I'excellence. Elle est donc en parfaite harmonie
avec notre doctrine de leadership, notre éthique et I'impératif
d'efficacité militaire. La clé de cette approche du caractére du
leader est I'amélioration du jugement de nos leaders afin que
I'impératif militaire de la réussite de la mission et le bien-étre
de nos équipes soient pris en compte de maniére plus équilibrée
dans la prise de décision militaire, quelle que soit la nature de la
tache militaire.

Nous ne serons pas surpris d'apprendre que le leadership,
tout comme I'éthique militaire, est une pratique professionnelle
constante. Pour I'éthique, il s'agit de rechercher le profession-
nalisme, pour le leadership, il s'agit de développer la force de
caractére. Il s'agit d'une habitude consciente qui consiste a s'as-
surer que ce que l'on pense, ce que I'on dit et ce que I'on fait sont
conformes a notre éthique et aux forces de caractere du chef
dans I'accomplissement de notre devoir militaire. Mais la question
qui se pose ici est la suivante : « Comment vit-on I'éthos et com-
ment développe-t-on sa force de caractere? ». Et pour étre justes,
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nous, en tant que profession des armes, devons faire mieux dans
ce domaine que nous ne I'avons fait par le passé. Nos colléges et
nos établissements de formation individuels ont fait du bon tra-
vail en fournissant des cadres et des connaissances théoriques,
mais la profession n'a pas suffisamment mis I'accent sur I'appren-
tissage par I'expérience sur le lieu de travail, ol ces nouvelles
connaissances doivent étre renforcées et maftrisées.

Le processus consistant a vivre I'éthique de maniére plus
stricte ou a développer ses forces de caractere est identique
et d'une simplicité frustrante, mais difficile a mettre en ceuvre.
La méthode pour vivre une vie professionnelle de caractere, ou
il n'y a pas d'écart entre penser, dire et faire, est la méthode
d'Aristote—devenir en faisant. Intérioriser, vivre et développer
des valeurs et des vertus n'est pas différent d'apprendre a jouer
de la guitare ou a nager en compétition. Il faut avoir I'intention
et s'engager a développer cette compétence en termes de temps,
d'efforts, de persistance des habitudes et d'état d'esprit. Il est
utile de développer cette compétence au sein d'un groupe de
personnes partageant la méme volonté de rechercher I'excel-
lence dans cette compétence, et qui vous apportera un retour
d'information réel et utile ainsi qu'un soutien positif. Ce retour
d'information est essentiel, car certains aspects de notre
caractére se construisent ou s'atrophient en fonction de leur
utilisation ou de leur absence, et un retour d'information honnéte
de la part de ceux qui nous entourent est nécessaire pour voir ce
flux et ce reflux si nous voulons réussir dans cet engagement de
toute une vie.

Les recherches menées par Tascha Eurich indiquent que I'un
des nombreux défis auxquels nous sommes confrontés dans ce
voyage est que seulement 15 % des personnes sont réellement
conscientes d'elles-mémes. La conscience de soi comporte deux
aspects : I'un interne et I'autre externe. La conscience interne
de soi est « la clarté avec laquelle nous percevons nos propres
valeurs, nos passions, nos aspirations, notre adéquation avec
notre environnement, nos réactions [...] et notre impact sur les
autres ». D'une certaine maniére, c'est ce que Marc-Auréle croyait,
a savoir que I'on sait ce que I'on valorise. Bien que certaines
recherches indiguent que la réflexion dans I'action et la réflexion
sur 'action sont des moyens de parvenir a la compréhension de
soi, d'autres recherches indiquent qu'il faut plus qu'une simple
introspection. Pour étre clair, I'autoréflexion et I'introspection
sont toujours nécessaires pour parvenir a se comprendre soi-
méme, méme si nous avons besoin d'un retour d'information
honnéte de la part de ceux qui nous entourent pour comprendre
au mieux nos préjugés qui en viennent a affecter cette réflexion
et cette introspection.

La deuxieme composante, la conscience externe de soi,
consiste a « comprendre comment les autres nous pergoivent,
en fonction des mémes facteurs que ceux énumérés ci-dessus ».
Etant donné que la majorité des gens ne sont pas conscients
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d'eux-mémes en général, il n'est pas surprenant que pour changer
de maniére significative, la plupart des gens aient besoin d'un
retour d'information pertinent et constructif de la part des
personnes qui les entourent. En effet, vivre I'éthique militaire et
développer sa force de caractere pour améliorer son potentiel de
leadership sont deux activités basées sur le travail d'équipe.

Si nous souhaitons développer la force de caractére de nos
dirigeants, comme il se doit, le groupe de personnes le plus
important autour de nous pour solliciter un retour d'information
est celui de nos subordonnés. Bien que nous disposions d'un
processus formel d'évaluation des performances pour développer
nos subordonnés, ce qui a des implications pour la progression de
carriére et la succession du commandement, les FAC ne disposent
pas d'un mécanisme généralisé de retour d'information vers le
haut a des fins purement développementales. C'est la que les
dirigeants a tous les niveaux doivent accepter le risque, combler
le fossé entre le pouvoir et la distance, et créer un climat de
leadership propice a un tel retour d'information vers le haut a des
fins de développement. Le risque dont nous parlons n'est pas le
risque pour I'équipe, mais le risque pour I'ego du dirigeant. Ryan
Haliday nous rappelle qu'on « apprend de tout et de tous [...] Trop
souvent, convaincus de notre propre intelligence, nous restons
dans la zone de confort qui nous permet de ne jamais nous sen-
tir stupides (et de ne jamais étre mis au défi d'apprendre ou de
reconsidérer ce que nous savons). Dés que nous laissons I'ego
nous dire que nous avons obtenu notre dipldome, I'apprentissage
s'arréte ». Cette auto-évaluation doit s'appuyer sur un retour d'in-
formation honnéte de la part de ceux qui nous entourent.

Des stagiaires de la période 1.2 du cours de perfectionnement des
officiers d'infanterie (cours de commandant de peloton d'infanterie
mécanisée) recoivent des ordres pendant la phase d'évaluation du
cours, a I'Ecole d'infanterie du Centre d'instruction au combat de
la Base de soutien de la 5 Division du Canada (BS 5 Div C)
Gagetown, au Nouveau Brunswick, le 26 novembre 2021.

Caporal Morgan LeBlanc, Forces armées canadiennes
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L'aspect le plus important du développement de la force
de caractere ou de I'éthique militaire est probablement I'état
d'esprit. Les recherches de Carol Dweck nous apprennent que
I'état d'esprit de croissance est la conviction que les capacités
peuvent étre cultivées et qu'il constitue le point de départ du
changement. Le talent ne nous méne pas bien loin. Ceux qui ont
un état d'esprit de croissance le comprennent et utilisent leur
humilité pour savoir qu'ils pourraient s'améliorer et leur curiosité
pour chercher des moyens d'y parvenir. Les recherches d'Angela
Duckworth renforcent cette idée en nous montrant que I'effort
compte double pour réussir, et que le cran, ou la passion et la
persévérance pour mener une tache difficile a son terme, est
également nécessaire pour s'assurer que nous fournissons cet
effort. Comme I'esprit combatif, il s'agit de la détermination a
s'engager et a poursuivre cet apprentissage et ce changement en
tant qu'habitude ou pratique quotidienne.

Les exemples personnels de courage, d’humilité et de vul-
nérabilité des dirigeants sont essentiels au développement
de cet environnement d'apprentissage expérientiel positif. IIs
permettent de créer un espace psychologique slir pour partager
les différentes perspectives des uns et des autres, afin que nous
puissions tous mieux nous connecter, développer notre force
de caractére et approfondir notre niveau de professionnalisme.
Les recherches fondamentales de Brené Brown sur la vulnérabil-
ité et la connexion nous apprennent que les deux formes de
connexion les plus puissantes sont I'amour et 'appartenance.
L'appartenance est décrite comme le « désir humain inné de faire
partie de quelque chose de plus grand que nous » ce a quoi tous
les professionnels militaires peuvent s'identifier ». Brown pour-
suit en expliguant que « la connexion est |a raison pour laquelle
nous sommes ici. Nous sommes cablés pour entrer en contact
avec les autres, c'est ce qui donne un but et un sens a notre vie ».
De nombreux professionnels militaires pensent que le fait de
partager ses difficultés professionnelles avec ses subordonnés
éroderait la confiance de ces derniers dans le leadership de leur
supérieur. En fait, c'est I'inverse qui se produit. Avoir le courage
d'étre authentique en parlant de ses difficultés avec les autres
permet aux gens de mieux s'identifier a vous, et les recherches
approfondies de Brown I'ont démontré a maintes reprises. Nous
nous intéressons a I'humanité des gens, et non a leur perfection.
Le retour d'information vers le haut n'est pas innovant, mais il
est essentiel pour développer un meilleur leadership. Selon la
doctrine des FAC, il s'agit d'un mentorat inversé. Notre probléme
est que nous n'avons pas développé une culture de soutien qui
permette le flux sdr de ce retour d'information si nécessaire, en
particulier de la part de nos subordonnés, a des fins purement
développementales, méme si nous avons clairement indiqué dans
Digne de servir qu'il est tout a fait acceptable qu'un professionnel
militaire junior corrige ou fournisse un retour d'information a un
professionnel militaire supérieur de maniére respectueuse. De



méme, nos réseaux d'encadrement et les cadres qui faciliteraient
ce dialogue ne sont pas bien établis et ne disposent pas des
ressources nécessaires pour le faire. Non pas que cet échange de
perspectives doive étre strictement facilité par un programme de
mentorat formel. D'autres organisations, comme I'Agence du rev-
enu du Canada, ont réussi a mettre en place un systéme de retour
d'information numérique a des fins de développement purement

[ié au caracteére.

Il existe de nombreuses facons d'entrer en contact avec les
gens et nous n'avons pas nécessairement besoin d'outils plus
institutionnels pour le faire. Nous devons plutot donner la pri-
orité au courage, a I'humanité, a la vulnérabilité et a I'numilité
pour mieux nous connecter avec les personnes en face de nous,
de maniére plus significative et en inspirant la confiance. Cette
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confiance permettra de créer un environnement plus permissif
pour un échange franc de points de vue qui aidera toutes les
personnes impliquées a développer leur force de caractére et a
approfondir leur niveau de professionnalisme. Nous manquons
cruellement de personnel en ce moment et tout le monde est
pressé par le temps pour obtenir des résultats. Toutefois, si nous
ne prenons pas le temps de développer nos subordonnés de

maniere plus équitable et de permettre a leurs commentaires de

faconner notre caractére de leader, nous manquons une occasion
d'accélérer I'apprentissage par 'expérience au sein de la profes-
sion des armes et de générer des niveaux plus élevés d'efficacité
militaire. Le caractere peut étre développé, et s'améliorer chaque
jour pour devenir un véritable signe de professionnalisme mil-
itaire. La population et notre pays ne méritent rien de moins.
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