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LE CARACTERE EST
IMPORTANT :

Le leadership fonde sur le caractere et comment celui-
ci influence la maniere dont nous dirigeons.
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ORDRE DU JOUR

» Explorer les 3 élements du cadre de leadership : competences,
engagement, caractere.

» Definir le sens du caractere de leadership, y compris ce que c'est,
pourquoi c'est important et comment cela a un impact sur la fagon de
reflechir et de prendre des decisions.

* Montrer comment le caractere peut étre défini, evalué et déeveloppe par les
Individus.
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VISION

Nous aspirons a avoir un profond impact sur les individus, les organisations
et les societes a travers la creation et I'application de nouvelles
connaissances sur le caractere.

Nous visons a:

» Etre reconnus par les chercheurs et les praticiens comme une institut a
I'avant scene mondiale pour la recherche, 'enseignement et le
rayonnement de la connaissance, de |'évaluation et du developpement du

caractere.

* Augmenter l'importance du caractere parallelement a celle de la
competence dans la pratique du leadership.

» Developper des citoyens mondiaux qui ont une force de caractere, qui
s'efforcent a faire une difféerence et qui contribuent a 'épanouissement et au
succes d'equipes, d'organisations, de communautés et de sociétes.
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CRISE FINANCIERE DE 2008-2009 ©

* Que s’est-il passé avec le leadership qui a contribué
a la crise financiere de 2008-2009?

» Est-ce qu’'un bon leadership aurait fait une
difference?

* Que savons-nous du bon leadership? Qu’avons-
nous — intellectuels, educateurs, leaders — manqué
au sujet de I'élaboration du bon leadership?

* Que pouvons-nous apprendre de ces organisations
et leaders qui ont anticipé et evite la crise ou qui
I'ont bien surmontee?

* Qu’est-ce que les organisations devraient faire
differemment pour réduire la probabilité que ce type
d'evénements se reproduise?
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LECONS DE 2008

AUGMENTER LIMPORTANCE DU CAMCTERE
PARALLELEMENT A CELLE DE LA COMPETENCE

Jff r Gandz \Ir\(
Ger de nd Ca 1s ph
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* Groupes de discussion avec 350 leaders
» Canada, E-U, Europe, Asie

Idees cles
1.Le caractere est grandement implique.
2.Le besoin de comprendre ce qu'est le caractere,

ON TR‘AL comment l'identifier, le developper et I'integrer dans
. les organisations.
Felln b e e 3.Elever le caractére en plus de la compétence dans

I'’éducation superieure et les organisations.
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LES DECOUVERTES

Les compétences comptent
e caractere est important

[ 'engagement envers le role du leadership est
primordiale
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Les 3 elements du leadership

Caractere

+ Competences +

Valeurs I Traits

Vertus

Engagement

v

1

Aspiration

Participation

Sacrifice

v

+

v

’

Compétences axées sur |
es personnes

Compétences commerciales

Compétences organisationnelles

Compeétences stratégiques
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POURQUOI METTRE LEMPHASE SUR
LE CARACTERE ET QUEL EST LE LIEN
AVEC LA PENSEE CRITIQUE?
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Pensee )

critique
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EN MATIERE DE LEADERSHIP
QUI VOUS ETES EST IMPORTANT!
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Pourquoi n'‘avons-nous pas mis 'emphase sur le caractere dans les
organisations dans la méme mesure que sur les compétences?

S1 C’EST SI IMPORTANT...
LE DEFI AVEC LE CARACTERE

1. |l y a beaucoup d’ambiguité en ce qui concerne le sens du mot caractere.

2. Les leaders ont besoin d’'un vocabulaire contemporain, axe sur la pratique
avec lequel ils/elles peuvent adresser le caractere en milieu de travail.

3. Peu d'instruments fiables et valides sont disponibles pour I'évaluation

systémique du caractere.
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DE LA RECHERCHE A LA PRATIQUE

In Search of Virtue: The Role of Virtues,
Values and Chq
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INTRODUCTION

In a recent commencement address at the ey Business
School, Domenic Barton, the head of McKinsey & Co.’s global
consulting practice, said: “When we think about leadership
we focus too much on what leadersdo .. . and we don’t spend
enough time on who leaders are — the character of leaders.”
Similarly, ina speech to Ivey students, Mark Carney, Governor
of the Bank of England, said that “. .. torestore trust in banks
and in the broader financial system, global financial institu-
tions need to rediscover their values ... Employees need a
sense of broader purpose, grounded in strong connections to
their clients and their communities.” Few among the hun-
dreds of C-suite leaders and board directors with whom we
have discussed this topic in focus groups sessions, confer-
ences, and executive development programs over the last
five years, would disagree with them.

While leaders readily agree that “character matters,”
they also report that they seldom refer to it, talk about it, or
use it in recruiting, selecting, promoting or developing lea-
ders .. . although it does surface more often when it comes to
firing them! Based on our research, we attribute the gap
between the perceived importance and the actual wuse of
character to three things. First, there is a great deal of
ambiguity about what is meant by the word character, which
of its dimensions are most important in organizational lea-
dership, how character can be assessed, and what can be
done to develop character in today’s and tomorrow’s lea-
ders. Second, leaders tell us that what they need is a

* Corresponding author. Tel.: +1 519 661 3968
E-mail address: gseijts@ivey.ca (G. Seijts).
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Embedding leader charac
practices to achieve sustz

Gerard Seijts, Mary Crossan, Erica Ci

Good leadership is a function of competencies, character
and the commitmenttodoing the hard work of leadership. Of
these three, character has traditionally received the least
attention — both in research as well as in our day-to-day
conversations and practices — even though it has long been
thought to be foundational to good leadership. For example,
Fred Kiel and his colleagues found that CEOs who scored high
on four aspects of character — integrity, responsibility, for-
giveness and compassion — had an average return on assets
(ROA) of 9.35% over a two-year period. Incontrast, CEOs with
low ratings had a ROA of 1.93%.

Character is a combination of virtues, personality traits
and values that enable excellence. Virtues refer to situa-
tionally-appropriate behaviors thatare widely seen as repre-
sentative of good leadership. Virtues encompass personality
traits such as resiliency and openness, two relatively stable
dispositional variables. Virtues can also be seen in an indi-
vidual’s values, such as behaving equitably.

Research on character is currently bourgeoning and has
begun to be incorporated in mainstream leadership
research. This development is, in part, the result of recent
crises and scandals in business, politics, and sports. For
example, we conducted a qualitative study to understand
the role of leadership in the lead-up to the 2008-2009
financial crisis. Questionable character was a recurring
theme in our conversations with senior leaders from the
public, private and not-for-profit sectors in Canada, Hong
Kong, the United Kingdom, and the United States.

Character has been shown to affect both an individual’s
and an organization’s performance. While our research
revealed that senior leaders, including board members from
public and private companies, believe that character is
critical to good governance and organizational success it
remains underdeveloped in the practice of management.
Hence, two questions: What prevents executives, leaders
and HR professionals from developing good character in

http://dx.doi.org/10.1016/j.orgdyn.2017.02.001
0090-2616/© 2017 Elsevier Inc. All rights reserved.
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Mary M. Crossan, Alyson Byrne, Gerard H.
Mark Reno, Lucas Monzani and Jeffrey Gan
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ABSTRACT While the construct of character is well grounded in philoso
recently psychology, it lags in acceptance and legitimacy within manag
mainstream practice. Our research seeks to remedy this through four ¢
offer a framework of leader character that provides rigor through a th
approach involving 1817 leaders, and relevance by using an engaged s
to validate the framework with practicing leaders. This framework higli
underpinnings of the leader character model and articulates the charac
elements that operate in concert to promote effective leadership. Secor
character into mainstream management research, extending the traditi
interpersonal focus on leadership to embrace the foundational compon

Character’s Essential Role in Addressing Misconduct in
In doing this, we articulate how leader character complements and stre Financial Institutions

theories of leadership. Third, we extend the virtues-based approach to " y ¢ y Prof M
to the broader domain of judgement and decision making in support o]
and organization eflfectiveness. Finally, we offer promising directions fo
leader character that will also serve the larger domain of leadership re:

The General Data Protection Regulation: Achieving Compliance for EU and
non-EU Companies

Keywords: character, effectiveness, leadership, sustained excellence
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RELEVER LE DEFI O

* Avons dirige un grand nombre de groupes de
discussions avec des exécutifs et des

praticiens pour les secteurs publics, prives et
a but non-lucratif en Ameérique du Nord, en
Europe et en Asie.

Developing Leadershlp » Avons distribue des sondages dans multiple

AR A CT organisations pour collecter des donnees.
CH e 0 + Avons exposé nos conclusions pour 'examen

MARY CROSSAN, GERARD SEIITS, AND JEFFREY GANDZ par des pairs (J'Qurnaux académiques) et par
des praticiens (articles, conférences,

%{ programmes).
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CHARACTER
"You keep using that word. I do not think it means what you think it means."

ModernServantLeader.com
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DEFINIR LE CARACTERE

» Etre un leader est moins en lien avec la position et plus en lien avec la
disposition a mener.

* Avoir la disposition a mener est ce qui permet aux professionnels de s’elever au-dela
de la mélée et d’amener le meilleur d’eux-mémes dans leurs activités
quotidiennes.

 Le caractere est une “habitude d’etre”. L’'excellence de caractere est
décrite par un ensemble de comportements qui sont tous vertueux et dont
certains sont des traits et d’autres des valeurs.
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LE CADRE DE
LEADERSHIP
D’ IVEY

Transcendance

reconnaissant; inspireé; Dynamisme

résolu; orienté vers
I'avenir; optimiste;
créatif

Courage

passiong, 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

Humanite

Justice

attentionné,

juste, equitable,

impartial, sans parti C%Tnpzttl?slggr?c

pris, socialement ma pnanime |

responsable o |
indulgent

Humilité

Tempeérance

conscient de soi,
modeste, réfléchi,
curieux, apprenant

continu; respectueux,
vulnerable,

reconnaissant

patient, calme, pose,
maitrise de soi,
prudent

Intégrité

authentique, candide,
transparent, doté de
principes, constant

b
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A GARDER A L’ESPRIT...

» Le caractere est une habitude d’étre (un ensemble de comportements
observables) ancree dans un ensemble de vertus, de valeurs et de traits
de personnalite.

» Chaque dimension du caractere est composée de plusieurs élements; les
élements affectent la force de la dimension.

* Les dimensions du caractere sont "non-negociables” et interconnectees —
elles travalillent ensemble ... sinon les vertus pourraient devenir des vices.

» Le caractere s'exerce a travers le jugement; la qualité du jugement a un
impact sur les individus et donc la performance organisationnelle.

* Notre defi est de maitriser les elements et dimensions pour atteindre
I'efficacité personnelle.
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Transcendance

reconnaissant; inspiré; Dynamisme
résolu; orienté vers
I'avenir; optimiste;

créatif

Courage

passiong, 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 Humanite

juste, equitable, AtehHenne,

impartial, sans parti Ciﬁpztt?éggs't

pris, socialement ma pnanime |

responsable o |
indulgent

Humilité

Tempeérance | .
conscient de soi,

modeste, réfléchi,

curieux, apprenant
continu; respectueux,

vulnerable,
reconnaissant

patient, calme, pose,
maitrise de soi,
prudent

Intégriteé

authentique, candide,
transparent, doté de
principes, constant
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EXEMPLES DE DIMENSIONS ET
D’ELEMENTS

Dimension |Elément Exemple
Temperance |Autocontrole Controle ses emotions fortes comme
la colere ou la deception, notamment
dans les situations difficiles.
Humilite Apprentissage Profite de toutes les occasions
continu d'apprendre de quelqu’'un d'autre.
Dynamisme |Demontrer de Reconnait la necessite et prend des
I'initiative mesures rapides, sans qu'on lul
demande de le faire.

-~
I‘ ) E lan O. Ihnatowycz
¥ Institute for Leadership

www.ivey.ca/leadership/
@iveyleadership



L’IMPACT DU CARACTERE

Dimension Présent Absent

Courage - Les decisions sont prises en - |l y a accord avec des mauvaises
dépit de l'incertitude décisions
- [l y a une opposition aux - Le mutisme moral prevaut

mauvaises decisions

Transcendance | - L'engagement envers - Des objectifs de petite portee; omission
'excellence; clarité & focalisation; | de reconnaitre, d'apprécier et de viser
'inspiration motive I'innovation 'excellence; pas inspiré

Humilite - Il y a une volonte d’identifier et - Les interactions sont gouvernées par
de discuter des erreurs I'arrogance et I'exces de confiance
- L'organisation encourage la - Les enjeux et les projets sont abordes
formation continue avec complaisance
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INVICTUS

NEW YORK TIMES BESTSELLER

“[A] wonderful book .. . Carlin 1 an industrious reporter and gifted

MORGAN MATT storvichler absorbing,” —Bill Keller, The New York Times Book Review
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Transcendance

reconnaissant; inspireé; Dynamisme

résolu; orienté vers
I'avenir; optimiste;
créatif

Courage

passiong, 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

Humanite

Justice

attentionné,

juste, equitable,

iImpartial, sans parti Ciﬁpztt?éggs't

pris, socialement ma pnanime |

responsable o |
indulgent

Humilité

Tempeérance

conscient de soi,
modeste, réfléchi,
curieux, apprenant

continu; respectueux,
vulnerable,

reconnaissant

patient, calme, pose,
maitrise de soi,
prudent

Intégriteé

authentique, candide,
transparent, doté de
principes, constant
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1 - MANDELA ENTRE EN FONCTION ©
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3 - ASSEMBLEE DE LA COMMISSION
SPORTIVE
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4 - PIENAAR RENCONTRE MANDELA ©
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EST-CE POSSIBLE DE DEVELOPPER
SON CARACTERE?
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EST-CE POSSIBLE DE DEVELOPPER
SON CARACTERE?

 Le caractere peut changer pour le meilleur ou pour le pire
 Le caractere est developpe progressivement

* [l y a une gamme d'approches differentes, par exemple, I'education, la lecture, les ateliers,
les simulations, y compris les jeux de rOle, les experiences, la musique
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LE ROLE DE L’INDIVIDUE DANS LE
DEVELOPPEMENT DU CARACTERE

* Les gens ont le potentiel d'apprendre, de changer, de s'adapter et
d’'experimenter constamment au fur et a mesure gqu’ils font leur chemin
dans la vie

* Pour reflection
* Qui suis-je?
* Qu’est-ce que je veux étre?
* Que vais-je faire pour devenir ce que je veux étre?

» Sortir de sa zone de confort, etablir des objectifs

* Obtenir des données pour realigner son parcours, incluant de la
retroaction en particulier sur les experiences qui testent vraiment le
caractere
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Le caractere peut
étre evalue et
developpe par la
reflexion et la
pratrique
deliberee.




Développer le caractere

Activer |le caractere

Activer le
caractere par
le rappel,

Pamorcage, le Connecter le caractere

renforcement

Renforcement du caractere

Le maintien

Vovyez le developpement du caractere comme un continuum
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PENSEES AU DESTIN

SOYEZ ATTENTIF A VOS PENSEES, ELLES DEVIENNENT DES MOTS.

SOYEZ ATTENTIF A VOS MOTS, ILS DEVIENNENT DES ACTIONS.

SOYEZ ATTENTIF A VOS ACTIONS, ELLES DEVIENNENT DES HABITUDES.

SOYEZ ATTENTIF A VOS HABITUDES, ELLES DEVIENNENT VOTRE CARACTERE.

SOYEZ ATTENTIF A VOTRE CARACTERE, IL DEVIENT VOTRE DESTIN.

Citation modifiee et traduit librement
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WHAT MATTERS MOST
IS HOW YOU SEE YOURSELF.

" La racine du developpement du
leadership est la conscience de sol. ”

Michael McCain

(traduction libre)
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Transcendance

reconnaissant; inspiré;
résolu; orienté vers
I'avenir; optimiste;

créatif

brave, déterminé,
tenace, résilient,
confiant

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

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 Humanite

juste, équitable, attentionneé,

impartial, sans parti Ciﬁpztt?éggs't

pris, socialement ma pnanime |

responsable o |
indulgent

Humilité

Tempeérance

conscient de soi,
modeste, réfléchi,
curieux, apprenant

continu; respectueux,
vulnerable,

reconnaissant

patient, calme, pose,
maitrise de soi,
prudent

Intégrité

authentique, candide,
transparent, doté de
principes, constant
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HUMILITE

Qu’est-ce qui a dU exister pour que
ce papler soit en face de vous ?

www.ivey.ca/leadership/
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CONTEXTE, CARACTERE ET NOYAU DE ©
SOl

o |Le context augquel vous faites face presentera un

défi croissant (et une opportunité)

Contexte e \ous aurez besoin de continuer a renforcer votre

caractere afin de naviguer dans ce context

Caractere  Le renforcement du caractere est susceptible de
changer vos croyances fondamentales

e Ftre conscient(e) que les dimensions de caractere
qul pourraient étre vertueuses peuvent

Croyances fonctionner comme un vice

fondamentales ~ . . .
ot valeurs de /  FEtre conscient(e) a la fois de la nature

soir, des autres fonctionnelle et potentiellement dysfonctionnelle
du monde de vos croyances fondamentales
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LE CONTEXTE MET AU DEFI VOTRE CARACTERE
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VALEURS ET ETHIQUE
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LE CARACTERE EST FONDAMENTAL ©

* Le caractere du leadership d’'une organisation est essentiel...
* Entraine le comportement et la conduite
» Le caractere collectif défini la culture

* Le caractere integre transforme une organisation
» Le caractere infuse les penseées, les conversations et la culture
* Modifie la dynamique de chaque interaction, decisions et jugement
* Cree les conditions d'une excellence soutenue
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A GARDER A L’ESPRIT....

* Le caractere est exercé par le jugement

» La qualité du jugement a une incidence sur le rendement individual et
donc organisationnel

» Le caractere s'exercise et peut étre développer

* Le contexte peut construire ou eroder le caractere, ce qui peut avoir
d'importantes implications pour la culture en generale et les pratiques des
RH en particulier
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EVALUATION DE LA PERSPICACITE DU

CARACTERE DU LEADER

LCIA Results Overview

Dimension Scores

In responding to the LOA items you were asked to identify how likely you would be to engage in various
behaviours that reflect the character dimensions and elements described in this report. You responded using
the following scale: 1=Extremely Unlikely, 2=Unlikely, 3=Unsure, 4=Uikely, S=Extremely Likely. The graph
below shows your score on each character dimension.

Judgment

Drive

Integrity
Temperance

N *
o |

g JUDGMENT
i' Makes sound decisions in a timely manner based on relevant information and
JUDGEMENT critical analysis of facts. Appreciates the broader context when reaching
critical.thinker decisions. Shows flexibility when confronted with new information or
contextuallyawargf  situations. Has an implicit sense of the best way to proceed. Can see into the
analytical | heart of challenging issues. Can reason effectively in uncertain or ambiguous
it situations.
nEuove
ELEMENTS

Situationally Aware: Demonstrates an appreciation for unique drcumstances that may dictate unique
approaches.

Cognitively Complex: Analyzes, makes clear sense, and draws sound conclusions In uncertain, complex and
ambiguous circumstances.

Analytical: Skilfully anafyzes and employs logical reasoning.

Decisive: Promptly makes astute, level-headed decisions. Shows dear-sighted discernment of what s required.
Critical Thinker: Applies sound analysis and logical reasoning to evaluate ideas, decisions, and outcomes.
Intultive: Understands things without an apparent need for conscious reasoning.

Insightful: Grasps the essence of situations. Sees into the heart of challenging Issues.

Pragmatic: Understands, develops, and implements workable solutions under varied circumstances.
Adaptable: Modifies plans, decisions and actions to adjust to new conditions.

The chart below displays your ratings for Judgment and its key elements,
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Good character is not for

day by day.
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