
CHAPITRE DIX 

«Les bonnes personnes ... aux bons 
endroits»: la 8anque Royale dans un 

Canada en mutation, 1960-1980 

Pour les Canadiens comme pour leurs banques, 1967 fut une annee me
morable. Le 28 avril, Expo 67, qui celebrait avec faste Ie centenaire du 

Canada, ouvrait ses portes au public et annon~ait un ete qui aIIait rester 
grave dans l'esprit des Canadiens comme un temps fort de l'identiteet de 
la fierte nationales. Quatre jours plus tard, Ie 1 er mai, une Loi sur les 
banques radicalement transformee - qui, selon les banquiers, «liberait Ie 
marche)) - entrait en vigueur. II est rare que l'adverbe «radicalemenb soit 
employe a propos des banques canadiennes, mais il s'agissait bel et bien 
d'un changement fondamental. Le plafond de 6 p. 100 limitant les taux d'in
teret etait aboli. L'abaissement des reserves-encaisse obligatoires devait 
permettre aux banques de mieux affronter la concurrence des «quasi
banques)). Des hypotheques ordinaires, representant jusqu'a 75 p. 100 de la 
valeur des maisons neuves ou existantes, pouvaient enfin etre offertes a la 
succursale du coin. La Loi sur les banques sous sa forme revisee semblait 
ouvrir la porte, directement ou indirectement, a une vague de nouveaux 
«produits)) bancaires. Les cartes de credit, les fonds communs de place
ment, un large eventail de prets a la consommation et des transactions 
electroniques s'integrerent rapidement au paysage financier canadien. 

Les «forces de la concurrence)) etaient donc en train de transformer 
la banque locale en un «centre de services financiers de detail diversifies 
pour la personne ayant des ressources ordinaires1)). Les banques cana
diennes voyaient s'ouvrir, dans les annees soixante, un nouveau champ 
d'action, et Ie plus important depuis la creation d'une banque centrale 
dans les annees trente. La Banque Royale sut affronter Ie changement 
sans Jimmy Muir et relever Ie defi. Pour ce faire, elle revint a deux de ses 
caracteristiques fondamentales: elle pla~a un «homme jeune)) a sa tete et 
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mit en reuvre des «methodes progressistes» pour demeurer la plus gran
de banque du Canada. Le climat euphorique des annees soixante donna 
de I'audace a la banque, comme a I'ensemble du pays. La transformation 
de la Royale etait deja visible a I'Expo de Montreal. 

Tout au long de I'ete 1967, des millions de Canadiens «ordinaires» 
franchirent les portillons d'Expo 67. Montreal devint Ie pOle d'attraction du 
Canada; en se rendant a I'exposition, un grand nombre de touristes visi
taient la Place Ville Marie, Ie gratte-ciel Ie plus celE~bre au pays. C'est la, 
dans Ie foyer de l'immeuble, que la Banque Royale etablit un Expo Centre, 
ou des h6tesses parlant couramment neuf langues offraient cartes, rensei
gnements et services financiers a un flot constant de visiteurs. Un grand 
nombre d'entre eux se rendaient jusqu'a la plate-forme d'observation du 
quarante-deuxieme etage, ou les attendait une vue a couper Ie souffle du 
Saint-Laurent et de l'TIe de Montreal. Chaque nuit, les quatre projecteurs de 
la Banque Royale - demenages du 360 Saint-Jacques - balayaient Ie ciel 
de la ville, tandis que les d'ineurs se pressaient a Altitude 747, Ie restaurant 
installe au dernier etage de la tour. La banque trouva d'autres fa<;ons enco
re de toucher Ie public canadien au cours de l'annee du centenaire. Le 
3 avril, la Royale devint la premiere banque canadienne a faire de la publicite 
a la radio; les annonces radiophoniques devaient etre suivies a l'automne 
par des messages televises2. La publicite ecrite semblait surannee, depas
see a l'ere de l'electronique. Les ondes representaient desormais Ie chemin 
Ie plus court pour atteindre Ie public et accroitre sa part de marche. 

La presence de la ban que sur les ondes devait bient6t prendre une 
autre forme encore. Le 1 er avril de l'annee suivante, l'helicoptere de CJAD 
qui s'envolait dans Ie ciel de Montreal pour renseigner les automobilistes 
sur l'etat de la circulation arborait les couleurs de la Banque Royale. Le 
JetRanger - Ie «Lion volant» - emportait a son bord un passager inhabi
tuel: un dirigeant d'entreprise portant moustache dans la jeune cinquan
taine, habille d'un costume bleu marine et qui, la pipe entre les dents, 
contemplait derriere ses lunettes a l'epaisse monture les rues qui defi
laient en dessous de lui. W. Earle McLaughlin etait devenu Ie premier pre
sident d'une ban que canadienne a suivre la circulation depuis les airs. 
«Nous avons achete l'helicoptere pour qu'on ait de nous !'image d'un ser
vice public utile, devait declarer Ie responsable de la promotion des ven
tes a la Royale, et nous pensons egalement qu'il permet a la banque de 
s'associer a une technique moderne et tres sophistiquee, ce qui refiete 
bien les activites bancaires de nos jours3.» La sortie de McLaughlin en he
licoptere, de bon matin, symbolise bien les annees qu'il a passees a la 
barre de la plus grande ba,nque du Canada. Pendant pres de vingt ans, il 
s'est montre capable de s'elever au-dessus des chambardements qui se
couaient Ie monde financier. A la difference de Jimmy Muir avant lui, 
McLaughlin apprit egalement a partager et a deleguer son pouvoir. Pour 
lui, Ie travail d'equipe comptait plus que les exploits individuels lors
qu'on etait aux commandes. 
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L'arrivee de McLaughlin a la presidence en 1960 n'obeissait pas a un 
scenario redige d'avance. Le deces de Muir avait laisse Ie conseil d'admi
nistration aux prises avec un veritable dilemme. Les activites de la 
banque s'etaient beaucoup developpees a Toronto pendant les annees 
cinquante. Les administrateurs montrealais, naguere habitues a exercer 
un pouvoir inconteste sur Ie conseil, devaient maintenant composer avec 
des Torontois au caractere bien trempe comme E.P. Taylor, J.S.D. Tory et 
W.E. Phillips. En outre, devant l'importance croissante queprenait Toron
to sur Ie plan economique, la ban que y avait parachute des cadres supe
rieurs de talent. Deux Neo-Ecossais rompus aux operations bancaires de
vaient ouvrir la voie, Burnham Mitchell et Ken Sedgewick, qui devinrent 
bientot incontournables dans Ie monde des affaires a Toronto. Sedge
wick, qui avait accede au rang de directeur general en 1955, devait rece
voir cinq ans plus tard Ie titre singulier de vice-president et chef de la di
rection en Ontario. Le deces inopportun de Mitchell en 1959 avait fait de 
Sedgewick, a cinquante-huit ans, Ie numero un de la Royale en Ontario. 
Ses manieres aristocratiques ne l'empechaient pas d'avoir ses entrees 
dans les milieux d'affaires torontois; Ie Telegram de la ville Ie decrivait 
comme un ((banquier amicah) qui perpetuait la ((superbe tradition» de la 
banque a Toronto4• Sedgewick pensait bien etre promis a la presidence. 

Ily avait pourtant d'autres candidats, a Montreal. Le directeur general 
associe Art Mayne dirigeait avec une grande competence les operations 
internationales. Cultivant avec habilete ses relations dans la banque, May
ne etait toutefois freine dans ses ambitions par une mauvaise sante. Iletait 
flanque de Madison ((Matt» Walter, vice-president de la banque. Ancien di
recteur general adjoint, Walter siegeait au conseil d'administration depuis 
1955 et jouissait d'un grand respect dans les milieux d'affaires montrealais. 
Son charme venait de son cote ((vieille ecole)); son style pose se rapprochait 
davantage de celui d'un Sydney Dobson que de l'attitude combative d'uIi 
Jimmy Muir. II n'etait pas tres chaud lui non plus pour occuper Ie poste su
preme. Cela laissait sur les rangs Ie jeuneEarle McLaughlin. Celui-ci s'etait 
signale a la tete de la succursale principale de Montreal au debut des an
nees cinquante avant de devenir directeur general adjoint en 1953. Muir 
avait decele chez McLaughlin les signes de cette energie et de cette ambi
tion qui Ie caracterisaient lui-meme - des traits dont Walter et Sedgewick 
etaient depourvus. En 1954, c'est a McLaughlin qu'il avait fait appel pour 
orchestrer l'entree de la banque dans Ie domaine des prets hypothecaires. 
Si tant est que Muir ait jamais revele ses intentions, il avait ouvert son jeu 
en 1959 en faisant de McLaughlin son ((assistant» puis, au debut de 1960, en 
Ie nommant directeur general tandis que Sedgewick etait promu a Toronto. 
Ce n'etait pas que McLaughlin manquat de qualites, mais il n'avait que qua
rante-cinq ans et etait a' peu pres inconnu hors de la banque. Trois mois 
plus tard, il allait sembler naturel de choisir McLaughlin, Walter, Sedgewick 
et Mayne pour tenir les cordons du poele aux funerailles de Muir; Ie choix 
de son successeur a la tete de la banque, par contre, n'allait pas de soi. 



Madison Walter. Premier natif de l 'Ontario a avoir occupe la presidence de la 
banque et aussi celui qui y est reste Ie moins longtemps (ci-dessus). Elu en avril 1960, 

Walter devait etre emporte en decembre par une tumeur au cerveau. 
Page suivante: son successeur, McLaughlin, etait aussi a I'aise que lui en public. 
Le Premier ministre John Diefenbaker inaugure la nouvelle succursale principale 

d 'Ottawa en coupant Ie ruban tenu par la mairesse 
Charlotte Whitton (a droite) et Samuel Short (a gauche), 

client de la banque depuis 1899. 



LES BONNES PERSONNES .. . AUX BaNS ENDROITS 399 

Muir ayant rejoint sa derniere demeure en haut du cimetiere du Mont
Royal, Ie conseil d'administration se reunit Ie 26 avril pour debattre de la 
delicate question de sa succession. Malgre l'ambition de Sedgewick, il ap
parut rapidement que les administrateurs montrealais restaient puissants 
au conseil, et ils penchaient en faveur de Walter. C'etait un homme qu'ils 
connaissaient bien et qui, grace it son amabilite, s'etait fait de nombreux al
lies. Originaire de l'Ontario et entre it la banque en 1912, Walter semblait 
un choix sur - en tout cas, son extreme courtoisie produisait certaine
ment un heureux contraste avec les manieres tranchantes de Muir. La re
vue de la banque Ie decrivait comme une personne «tres humaine, d'un 
heureux temperament, ayant de la consideration pour les autres», qui avait 
«grandi dans la famille de la Royales ••. Matt Walter, qui avait alors soixante
trois ans, n'etait cependant guere enthousiaste it !'idee de relever Ie deli 
que lui proposaient les administrateurs. II donna neanmoins son accord 
lorsque l'avocat montrealais W.H. Howard et Graham Towers proposerent 
sa candidature*. Les partisans toronto is de Sedgewick, de treize ans Ie ca
det de Walter, lui donnerent it entendre que son heure viendrait6. 

L'arrivee de Walter donna immediatement une allure plus collegiale it 
la haute direction de la banque. Walter laissa McLaughlin informer Ie 
conseil d'administration de l'avancement des travaux de la Place Ville Ma
rie. Quant it Mayne, il fit Ie point sur les activites internationales. Non seule
ment l'avion de Muir fut-il rapidement vendu mais, autre signe indubitable 
de changement, Ie conseil d'administration institua un comite charge d'eta
blir les principes de remuneration des cadres superieurs. En portant son 

• A mesure que les banques canadiennes internationalisaient leurs activites . les archa'iques 
titres anglo-ecossais disparaissaient rapidement de leur organigramme. Walter allait etre 
elu president et president du Conseil, appellations auxquelles les milieux bancaires 
americains etaient plus habitues. 
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choix sur Walter, Ie conseil d'administration avait, peut-etre inconsciem
ment, deM une tradition de la Banque Royale, celIe d'une institution qui 
misait sur les jeunes. Les hommes jeunes etaient une source de changement 
et d'energie. On ne saura jamais si Walter aurait pu montrer Ie dynamisme 
de Muir hors du siege social. Le destin ne devait pas lui en laisser Ie temps. 
A la fin d'octobre 1960, cinq mois apres son accession a la presidence, Wal
ter appela sa secretaire et lui demanda de trouver d'oll venait la sonnerie 
persistante qui l'ennuyait. Sa secretaire lui repondit qu'elle n'entendait au
cune sonnerie. Walter etait atteint d'une tumeur au cerveau et, Ie 9 decem
bre, la Banque Royale perdait son deuxieme president en huit mois. 

Une vive inquietude se repandit dans toute l'institution. La plus 
grande banque du Canada ressemblait a un navire a la derive. Des com
mentaires negatifs dans la presse financiere risquaient de nuire aux per
spectives commerciales de la Royale et de provoquer une crise de 
con fiance. Jim Cornish, Ie directeur general adjoint responsable du per
sonnel, se rappelait Ie climat de panique qui commenc;;ait a s'installer: 
«Yous savez, les autres banques etaient presque pretes a passer Ie cha
peau rue Saint-Jacques pour nous venir en aide7.» Pour aggraver Ie tout, 
on apprit que la Commerce et l'lmperiale se fusionnaient; Ie titre de plus 
grande banque du Canada que detenait la Royale etait remis en ques
tion *. Heureusement, la banque connaissait une bonne annee - les bene
fices etaient en hausse de 14 p. 100 en 1960, et les depots avaient atteint 
un niveau record -, ce qui calmait un peu les inquietudes. Cependant, 
lorsqu'ils se reunirent Ie 19 decembre, les administrateurs avaient cons
cience qu'une decision des plus difficiles les attendait. De plus, ils abor
daient cette seance cruciale partages au sujet du successeur a choisir. 

Le conseil d'administration n'avait jamais ete aussi divise depuis la pro
position de Pease, en 1887, d'ouvrir une succursale a Montreal. Les adminis
trateurs torontois, se rangeant derriere Eddie Taylor et Jack White de l'lmpe
rial Oil, estimaient que l'heure de Sedgewick etait venue. Les Montrealais, a 
la suite de W.H. Howard et de R.D. Harkness, de la Northern Electric, en dou
taient. Bien que relativement jeune, Sedgewick paraissait un peu eteint et ne 
semblait guere avoir la faveur du personnel. La solution de rechange logique, 
auxyeux de Montreal, c'etait Ie specialiste de !'international, Art Mayne, mais 
celui-ci ne jouissait pas d'une excellente sante et s'etait desiste. Rempli d'es
poir, Sedgewick avait quitte Toronto pour Montreal, Oil il etait descendu au 
Ritz-Carlton. A dix heures du matin, les administrateurs firent leur entree 
dans la salle du conseil, tandis que tout Ie siege social retenait son souffle. 

Les choses se corserent lorsque Harkness, en qualite de president 
du comite nouvellement forme pour etudier la remuneration des cadres 
superieurs, deposa un rapport recommandant que Earle McLaughlin soit 
porte a la presidence. Les administrateurs de Toronto, opposes a la 

* Pendant un bref trimestre de 1961,la CIBC devan~a la Royale par la taille de son actif. 
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recommandation, lancerent un debat houleux qui devait durer quatre 
heures et demie. McLaughlin etait trop jeune, trop peu connu, affirmaient 
les Torontois. Nous sommes prets it courir Ie risque, repliquaient les 
Montrealais, la banque ne peut pas se permettre d'avancer it pas de tor
tue pendant que Ie marche se developpe aussi vite. On fit monter des 
sandwichs. Vne delegation se rend it chez Mayne pour savoir dans quel 
camp il se rangeait. Vne poignee de Torontois se precipita au Ritz pour 
s'entretenir avec Sedgewick. En milieu d'apres-midi, les Montrealais 
avaient gagne: la banque allait etre dirigee. par un «jeune)) de quarante
cinq ans. Pour calmer les apprehensions que l'inexperiencede McLaugh
lin suscitait chez les Torontois, il fut convenu que Ie nouveau president 
s'appuierait, lors de son entree en fonctions, sur l'experience et les 
conseils d'Art Mayne (qui accedait au conseild'administration) et de C.B. 
«Charlie)) Neapole (qui devenait directeur general). 

de vous conseille fortement, declarait E.P. Taylor it Sedgewick dans 
une lettre qu'illui adressait it titre personnel deux jours plus tard, de vous 
montrer un "bon soldat" malgre vos convictions personnelles et votre de
ception comprehensible8.)) Sedgewick s'etait vu offrir une vice-presidence 
et la possibilite de devenir «membre it part entiere de l'equipe de direc
tion)). Sourd aux conseils de Taylor, il remit sa demission. II devait declarer 
it McLaughlin qu'il etait «decourage et n'adherait plus it certains des ideaux 
qui lui avaient jusque-lit paru incontestables9)). II trouva bientOt un poste 
d'administrateur chez Pitfield Mackay, Ross & Co., tandis que McLaughlin 
consacrait Ie debut de sa, presidence it colmater les breches. Afin de «bou
cher un trow), comme disait un administrateur, dans la structure de la 
banque it Toronto lO, il nomma Donald Anderson directeur general pour 
l'Ontario et accorda une promotion it John Coleman pour qu'ille seconde*. 
Mayne devenait vice-preSident directeur, ses responsabilites it la tete des 
operations internationales etant confiees it Whit Shannon en qualite de di
recteur general adjoint. Le directeur general Neapole etait Ie principal res
pons able de la direction. Mclaughlin se trouvait donc entoure de collaba
rateurs competents it la direction; il s'etait constitue une «equipe)), dont Ie 
soutien et les conseils n'allaient jamais lui faire defaut. McLaughlin ne se 
departissait jamais d'une certaine bonhomie: il avait Ie don de galvaniser 
ceux qui l'entouraient et, it la difference de plus d'un president de ban que, 
il avait su rester simple. Se rememorant en 1979 l'experience deces pre
miers mois, Jim Cornish - sur lequel McLaughlin en vint it se reposer pour 

* La tension persista entre Montreal et Toronto. Elle allait refaire surface dans les annees 
soixante-dix, lorsque I'evolution politique du Quebec amena certains administrateurs 
toronto is a presser la banque de renforcer sa presence dans leur ville. McLaughlin refusa 
categoriquement de quitter Montreal; seule une declaration de souverainete obligerait la 
Royale a.demenager afin de proteger sa charte federale. Le plus ironique, c'est, qu'a I'ere 
des communications electroniques et de I'avion a reaction, I'emplacement du siege social a 
generalement de moins en moins d'importance. McLaughlin devait transferer par la suite 
certaines fonctions dans d'autres centres regionaux. 
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L'adieu a Cuba. Apres soixante ans de presence a Cuba, la banque a vendu ses actifs 
au gouvernement revolutionnaire de Fidel Castro en 7960. La separation s'est faite a 

I'amiable, ce qui ne fut pas Ie cas pour les banques america ines, expropriees la meme 
annee. R.K. Menne//, directeur de la succursa le de Camagiiey, remet ici Ie tropMe 

recompensant I'eleveur du plus beau taureau de concours a un capitaine de I'armee 
cubaine en 7959. Apres son retrait, la banque a continue de financer Ie commerce 

exterieur cubain et a garde un bureau de representation a La Havane . 

••• 
tout ce qui touchait Ie personnel- attribuait genereusement a son patron 
Ie merite d'avoir realise ~~ l'un des plus grands changements qui aient jamais 
eu lieu dans Ie style de direction de la banque11 ". 

Les affaires internes de la banque n'allaient pas etre les seules a re
darner l'attention du nouveau president. Avant meme que celui-ci ait pu 
concevoir une strategie en vue de moderniser l'organisation autocratique 
mise en place par Muir, une crise devait secouer Ie reseau international 
de la Royale, naguere remarquable par sa stabilite. Par une froide journee 
de decembre 1961 , un vendredi apres-midi, Earle McLaughlin ouvrait sa 
porte a trois visiteurs imprevus. II connaissait Ie consul americain a 
Montreal, Jerome Gaspard, pour I'avoir rencontre dans des receptions. 
Les deux autres, par contre, etaient des visages inconnus. lis avaient un 
service a demander a la Banque Royale. Nicholas Katzenbach etait Ie pro-
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cureur general adjoint des Etats-Unis, Ie bras droit de Robert Kennedy. II 
etait accompagne de James B. Donovan, l'avocat new-yorkais qui s'etait 
fait largement connaItre it la fin des annees cinquante en assurant la de
fense de l'espion sovietique Rudolf Abel. II avait ete envoye en emissaire 
it Montreal par un comite de familles cubaines installees aux Etats-Unis 
dont les hommes s'etaientfait prendre en avril de l'annee precedente 
lorsque leur tentative d'invasion de Cuba avait tourne court. 

Parmi les hommes de r«armee de liberation» qui avaient debarque 
dans la baie des Cochons, mille deux cents etaient en train de pourrir dans 
les prisons cubaines. Les relations entre Washington et La Havane etaient 
alors glaciales. Le gouvernement revolutionnaire de Fidel Castro etait dis
pose it liberer les prisonniers - mais it un certain prix. Castro se refusait 
toutefois it traiter directement avec Ie gouvernement americain. Toute libe
ration devait etre negociee par des canaux prives. Les Cubains refusaient 
egalement de traiter avec les banques americaines. En octobre 1960, Cas
tro avait nationalise toutes les banques etrangeres presentes it Cuba, sauf 
deux: la Banque Royale et la Banque de Nouvelle-Ecosse. Toutes deux 
avaient echappe it la condamnation d'imperialisme economique qui avait 
ete prononcee contre leur rivale americaine de toujours, la First National 
City Bank de New York. Castro avait besoin d'une ouverture financiere sur 
Ie monde exterieur, et les banques canadiennes avaient toujours ete bien 
accueillies it Cuba. Si les Americains voulaient revoir leurs prisonniers, ils 
devaientpayer les Cubains par l'entremise de la Banque Royale. 

Katzenbach et Donovan devaient verser aux Cubains une ran~on 
de pres de 60 millions de dollars, sous forme de medicaments et de pro
duits alimentaires fournis par la Croix-Rouge americaine. La visite du 
trio americain obligea plusieurs hauts responsables de la Royale it 
Montreal, it New York et it La Havane it annuler leurs plans pour la fin de 
semaine. Whit Shannon, chef du service international, coordonna les 
dispositions prises entre l'agent de la banque it New York, Bob Utting, 
et son representant it La Havane, Harry Berry. Alors que les negocia
tions battaient leur plein, Castro et Ie chef de la Banco Nacional de 
Cuba, Ernesto «Che» Guevara, se pointerent it l'appartement de Berry ou 
ils passerent plusieurs heures it arpenter nerveusement Ie salon. Berry 
devait confier plus tardle malaise qu'il avait ressenti it la vue des revol
vers qui pendaient it la ceinture des deux chefs revolutionnaires; it un 
moment donne, Guevara avait defait sa ceinture pour la jeter avec son 
revolver sur Ie bureau, it cote d'un Berry decompose. II ne fallut que 
quelques jours it la banque pour tout mettre au point. Elle allait remettre it 
la Banco Nacional de Cuba une lettre de credit irrevocable qui lui 
permettrait de tirer des fonds sur la Croix-Rouge americaine, represen
tant les familIes des prisonniers, it mesure que ceux-ci seraient rapa
tries. Le 20 decembre, Donovan et les representants de la Banco Nacio
nal de Cuba signaient une entente, et les premiers prisonniers arrivaient 
it Miami pour Ie reveillon de Noel. 
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Les operations de rapatriement se poursuivirent en 1962. Lorsque 
tout fut termine, Bobby Kennedy envoya a Earle McLaughlin une lettre 
dans laquelle il louait la banque de son «sens de la decision et de l'ac
tion». Katzenbach se fit l'echo de ces felicitations, mentionnant «l'affabilite 
des responsables de la 'banque canadienne)). Dans ce concert de louanges, 
la banque renon~a discretement aux commissions qui lui etaient dues, 
notamment a des agios de 70 000 $ sur la lettre de credit, la plus impor
tante que la banque ait jamais etablie12. 

L'episode de la baie des Cochons ne pouvait cependant masquer 
une realite: la banque devait tirer un trait sur Cuba. C'etait egalement une 
sorte de chant du cygne pour Ie reseau de services de detail etabli dans 
les Caraibes et en Amerique latine. L'exportation des competences acquises 
par les banquiers canadiens dans les services de detail continuerait de se 
reveler profitable dans toute la region, mais Ie champ d'action se retrecis
saito Meme avant l'arrivee au pouvoir de Castro, Ie reseau de succursales 
mis en place a Cuba etait mal en point. Le regime de Batista avait etouffe 
l'economie. La Banco Nacional de Cuba avait commence a obliger les 
banques commerciales de l'ile a acheter des bons du Tresor cubain. Les 
troubles provoques par les forces rebelles nuisaient a la bonne marche 
des succursales; a la fin de 1958, parexemple, celIe de Contramaestre 
avait ferme purement et simplement apres que l'aviation gouvernementale 
eut effectue un raid sur la ville. 

L'entree de Castro a La Havane au debut de 1959 apporta un repit. 
Vne certaine stabilite etait revenue. Cependant, une vague d'anti-america
nisme ne tarda pas a deferler sur l'ile; en octobre 1960, toutes les banques 
americaines a Cuba etaient expropriees. Bien que les deux banques cana
diennes aient echappe a cette mesure, Art Mayne, qui dirigeait alors les 
operations internationales de la Royale, signala bient6t que Ie maintien 
d'activites «rentables» a Cuba semblait peu probable, etant donne que la 
Banco Nacional de Cuba, sous la direction de Guevara, commen~ait a mono
poliser les operations bancaires dans I'ile. C'est pourquoi, en decembre 1960, 
alors que ses administrateurs s'attaquaient a l'epineuse question de la suc
cession de Walter, la Banque Royale negociait elegamment sa sortie a 
Cuba. A. la difference de ses rivales americaines, elle parvint a rapatrier ses 
investissements dans l'ile - environ 8,8 millions de dollars americains -
en cedant tous ses elements d'actif et de passif a la Banco Nacional de 
Cuba. Les employes qui n'etaient pas des ressortissants cubains re~urent 
l'autorisation de quitter l'ile, tandis que les autres se voyaient garantir un 
emploi a la banque centrale de Cuba. Vn bureau de representant fut cree a 
La Havane pour permettre a Cuba de garder une fenetre ouverte sur Ie 
monde occidental. La negociation du rapatriement des prisonniers devait 
passer par ce bureau. Celui-ci ferma ses portes en 1965, mais cela n'empe
cha pas la banque de continuer a financer Ie commerce exterieur cubain. A. 
Montreal, elle garda Ie consulat de Cuba parmi ses clients et ouvrit des 
comptes a un nombre croissant d'emigres cubains. 
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Les Caniibes etaient en proie aux bouleversements politiques pendant 
les premieres annees de McLaughlin a la presidence. En Republique Domini
caine, l'effondrement du regime Trujillo en 1961 avait debarrasse la banque 
d'un gouvemement corrompu par Ie nepotisme, mais ilIa laissait au centre 
d'un epineux dossier, celui des avoirs que possedait a l'etranger la famille 
du dictateur assassine. A l'autre extremite de l'TIe d'Hispaniola, en 1965, 
«Papa Doc» Duvalier expulsait Ie directeur de la Banque Royale a Port-au
Prince sous des accusations fabriquees de toutes pieces. Dans la plupart 
des pays des Cara'ibes, cependant, la ban que se heurtait a d'autres proble
meso Les lois sur Ie rapatriement des benefices, les exigences de participa
tion locale et l'instabilite des monnaies rendaient les activites difficiles. 
Dans certains cas, la Royale demanderait Ie statut de banque locale - en 
creant la Banco Royal Venezolano C.A., par exemple, en 1971. Les annees 
soixante la verraient meme creer toute une serie de societes de fiducie -
en JamaIque, a la Trinite, aux Barbades, en Guyane et dans les TIes CaIman. 
Dememe, en 1965, la banque se joindrait a plusieurs partemiires de premier 
plan, dont la Westminster Bank et Morgan Grenfell, pour former a Nassau la 
RoyWest Banking Corporation dans Ie but de se livrer a des operations de fi
nancement hypothecaire et de banque d'investissement intemationale dans 
les Antilles britanniques. Cependant, la tendance generale dans cette region 
du globe etait au des engagement progress if, ce qui ne manqua pas de pei
ner un grand nombre d'employes et de clients de la banque. 

Si l'evolution politique avait ete spectaculaire a Cuba et dans Ie res
te des CaraYbes, Ie nouveau visage des operations bancaires a l'etranger 
devait etre modele de maniere plus paisible - en bonne partie sous l'in
fluence des eurodollars et des petrodollars - pendant les annees soixante 
et soixante-dix. Par ailleurs, des changements devenaient necessaires au 
pays meme. Muir avait pousse a l'extreme Ie modele d'exploitation qui 
caracterisait a l'epoque les banques canadiennes. II y etait parvenu en 
imposant a la banque un style de direction autoritaire, fonde sur la hie
rarchie: les decisions se prenaient de bas en haut, suivant un parcours li
neaire. Muir etait Ie demier president dont on a pu dire qu'il «regnaih sur 
la· Banque Royale; son passage a la presidence devait marquer la fin de 
l'ancien style de direction pratique par les banquiers. 

Earle McLaughlin etait un banquier d'une espece differente, fait 
pour une epoque differente. II avait lui aussi appris Ie metier dans les suc
curs ales mais apres avoir termine ses etudes universitaires a Queen's. 
Entre a la banque pendant les annees trente, il l'avait vue evoluer vers 
des fonctions nouvelles sous la pression de la Deuxieme Guerre mondiale 
et pendant la periode d'expansion des annees cinquante. Les limites des 
banques canadiennes, illes connaissait bien: Muir l'avait envoye a Otta
wa en 1954 pour aider la ban que a etablirsa presence dans Ie domaine 
des prets hypothecaires, avant de voir cette initiative annihilee a la fin 
des annees cinquante par Ie plafonnement des tau x d'interet debiteurs 
a 6 p. 100. II avait assistea la montee des «quasi-banques», les socil~tes de 
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financement et de fiducie, qui rivalisaient a qui mieux mieux, dans un 
marche financier de plus en plus encombre, pour se tailler une place 
dans Ie secteur qui avait jusque-Ia ete Ie domaine reserve des banques. 
En 1960, une transformation structurelle du systeme bancaire canadien 
etait devenu inevitable. Muir l'aurait combattue de toutes ses forces; 
McLaughlin, lui, l'appelait de ses vreux. 

De la meme fac;;on qu'Edson Pease avait ado pte des ((methodes pro
gressistes» pour affirmer la primaute de la banque pendant les annees 
d'expansion du regime Laurier, au debut du siecle, Ie sens inne du chan
gement qu'avait McLaughlin allait permettre a la banque de franchir de 
nouvelles etapes. Ce faisant, il transformerait completement la culture de 
la Royale. Cette transformation n'irait pas sans problemes: plus tard, 
McLaughlin devait com parer la banque a (mne grosse balle elastique» qui 
reprenait sa forme des qu'on reIachait la pression13. II y eut des echecs, 
des erreurs de calcul et des crises. Les femmes, par exemple, constaterent 
qu'elles devaient elever la voix pour se faire entendre de la banque. Paral
lelement, les operations internationales changeaient du tout au tout, et 
les banquiers habitues au rythme indolent des services de detail dans les 
Caraibes devaient maintenant affronter un monde nouveau au rythme tre
pidant, celui des eurodollars et des banques d'affaires. 

Malgre tout cela, McLaughlin apprit a s'adapter au changement. II de
centralisa les activites et se garda d'intervenir partout, comme Muir en 
avait l'habitude. II aimait dire sur Ie ton de la plaisanterie qu'il en savait 
toujours ((un peu sur beaucoup de choses». Un collegue Ie comparait a un 
adepte du surf qui parvenait toujours a se maintenir au sommet de la 
vague14. Lorsque McLaughlin abandonna la presidence, en 1980, il avait fait 
de la Banque Royale une institution differente. ((Le chef de la direction exer
c;;ant son pouvoir en solitaire appartient au passe, ecrivait Ie Maclean's. II a 
fait place a la planification strategique, aux comites de gestion, aux courbes 
de productivite, aux equipes de consultants et a l'informatique. La bonne 
vieille gestion "au pifometre" a tout simplement fait son temps15.)) 

La croissance de la banque parlait en faveur de Mclaughlin. Sous l'im
pulsion de la prosperite et de l'inflation, l'actif de la Royale passa de 
4 milliards de dollars a 62 milliards pendant les vingt annees qu'il passa a la 
presidence, de 1960 a 1980. Pendant cette periode, les mille dix-huit succur
sales que la banque comptait en 1960 dans Ie pays et a l'etranger etaient de
venues mille cinq cent quatre-vingt-douze en 1980. Derriere ces chiffres se 
profilaient des changements considerables dans la repartition des activites 
de la banque. L'expansion du secteur de l'energie dans les Prairies avait en
tratne un deplacement du centre de gravite de la banque vers l'Ouest. Si les 
annees cinquante avaient ete marquees par l'ascension de Toronto, la de
cennie soixante-dix et Ie debut des annees quatre-vingt devaient etre mar
ques par l'accession de Calgary et de Vancouver au rang de grandes metro
poles. En 1971,55,5 p. 100 du portefeuille de pret de la banque etaient situes 
en Ontario et au Quebec - contre23,5 p. 100 en Alberta et en Colombie-



Un nouvel immeuble. Photo du haut: la ceremonie marquant I'achevement de la Place 
Ville Marie, en 1960, avec un drapeau mohawk deploye par ces travailleurs amerindiens 

insensibles au vertige. Photo du bas: I' inauguration de I'immeuble en septembre 1962 
montrait bien les courants qui s'entrecroisaient alors dans la societe quebecoise: Ie Premier 

ministre Jean Lesage, pere de la Revolution tranquille, s'adresse aux invites. 
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Britannique. En 1980, la part des provinces centrales etait passee a 
48,S p. 100 et celle des deux provinces situees Ie plus pres du Pacifique, a 
35 p. 100. Alors que Muir se serait attribue Ie merite de cette croissance, 
McLaughlin y voyait Ie resultat d'un effort collectif. II avait su ramener aux 
plus hauts echelons de la banque la cohesion et l'esprit de solidarite qui 
avaient contribue si puissamment a son expansion a l'epoque de Pease, de 
Neill, de Wilson et de Dobson, et qui avaient disparu a l'epoque de Muir. 
«Cela ne s'est pas fait du jour au lendemain, devait-il declarer au Canadian 
Banker. Nous avons veille a placer les bonnes personnes aux bons endroits 
et a leur confier des responsabilites sans mettre Ie nez dans leurs affaires. 
C'est de cette maniere que j'ai essaye de diriger la banque16.)) 

La necessite de deleguer les pouvoirs etait manifeste des Ie depart. 
Comme Walter, Mclaughlin se rendit compte presque immMiatement que 
les methodes mises en place par Muir pour exercer son pouvoir absolu de
vaient absolument etre modifh~es. Par exemple, chaque fin d'apres-midi, les 
responsables de la tresorerie venaient cogner a sa porte pour lui demander 
d'approuver les placements de fonds au jour Ie jour, les achats de bons du 
Tresor et les operations de change. McLaughlin ne tarda pas a trouver la si
tuation intolerable. II ne connaissait pas grand-chose dans ces domaines. 
<de ne veux plus prendre ces decisions, declara-t-il a ses collaborateurs, 
tenez-moi au courant si vous avez des ennuis, informez-moi lorsque vous 
faites des emprunts a la Banque du Canada, il n'y a rien de mal a cela, mais 
pas tous les jours. Petit a petit, nous avons reussi a deleguer17.)) II apparut 
bient6t au nouveau president qu'en deleguant ainsi ses pouvoirs, il pour
rait se consacrer a d'autres taches et rendre la direction de la banque un 
peu moins rigide. A l'evolution du marcM national des services bancaires 
devait correspondre une evolution de l'organisation de la banque. Le rythme 
des changements, plutot lent au depart, s'accelera progressivement pour 
cuI miner en 1977, date a laquelle la banque, pour la premiere fois depuis 
1899, decida de proceder a une reorganisation. 

Si la perspective du changement ne semblait guere deranger 
McLaughlin, c'est qu'U se faisait une conception differente du poste de pre
sident. Alors que Muir souffraitd'une insecurite fonciere a la tete de la 
banque, McLaughlin ne voyait pas dans la delegation une perte de pouvoir. 
Cela venait peut-etre en partie du fait qu'il etait Ie premier dip lome d'uni
versite a diriger la banque. Entrer a la Royale apres avoir termine son college, 
meme au cours des annees trente, representait peut-etre un defi moins 
redoutable que lorsqu'on etait un petit immigrant ecossais ou un gars de la 
campagne arrive des Maritimes. McLaughlin venait d'un milieu relative
ment aise, plus precisement de la petite ville d'Oshawa. II n'avait pas eu be
soin d'emigrer pour ameliorer son sort. II etait Ie cousin du colonel Sam 
McLaughlin, qui s'etait reconverti dans la fabrication d'automobiles, «un 
cousin suffisamment eloigne pour que je sois oblige de travaillen), avait-il 
declare un jour a la blague18. II avait toujours affirme que Ie droit avait ete 
sa premiere passion, mais il s'etait plut6t inscrit en histoire et en economie 
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a Queen's. II avait eu la comme professeurs quelques-uns des rares univer
sitaires canadiens a avoir etudie notre systeme bancaire. Clifford Curtis et 
Frank Knox lui avaient donne des cours sur la nouvelle banque centrale du 
Canada. II avait pu, grace a ses bonnes notes, obtenir un poste de correc
teur - a 25 cents la copie - dans Ie cadre des cours d'operations de 
banque offerts a Queen's pour Ie compte de l'ABC. Dans Ie Canada des an
nees trente,cependant, il ne suffisait pas d'avoir de bonnes notes pour de
crocher un emploL McLaughlin frappa a la porte de la Banque du Canada et 
du ministere des Finances a Ottawa avant que Ie professeur Curtis lui sug
gere la Banque Royale. II lui conseilla d'aller voir un certain M. Travers, di
recteur de la succursale de Kingston. McLaughlin avait entendudire que 
les banques n'engageaient que des dipl6mes du secondaire. Quel avenir 
une banque pouvait-elle donc bien offrir a 1:1n dipl6me universitaire? «Et 
Graham Towers, alors?» fut la replique de Travers. 

Dix jours apres que McLaughlin eut decroche la medaille d'or en eco
nomie a Queen's, au printemps de 1936, il debutait a la succursale de la rue 
Yonge, dans Ie centre-ville de Toronto. Son salaire etait de 750 $. Ce qui Ie 
frappa tout de suite, ce fut l'absence de formation - mis a part ce·que pou
vait lui apprendre Ie comptable dont Ie bureau jouxtait Ie sien. Ceque 
McLaughlin ne savait pas, c'est que la banque avait choisi d'engager de 
jeunes dipl6mes d'universite pour voir comment ils se comporteraient. II 
recevait 250 $ de plus que les finissants du secondaire et figurait sur une 
liste secrete de jeunes gens «a suivre». Un an plus tard, Ie nom de Whit 
Shannon, frais emoulu de Queen's, devait egalement s'ajouter a la liste. 
Leur carriere s'en trouva favorisee, grace a des mutations plus frequentes 
et a des promotions accelerees. En 1945, Mclaughlin s'occupait des credits 
nationaux au siege social avant de devenir, un an plus tard, directeur adjoint 
de la succursale principale de Montreal, deux postes qui constituaient des 
tests importants aux yeux de la banque. C'est la que Jimmy Muir Ie remarqua. 

Lorsque McLaughlin parvint a la presidence de la banque, il avait eu 
amplement Ie temps de se rendre compte des lacunes de la formation «sur 
Ie tas». Muir. avait toujours soutenu qu'il suffisait aux «gars de la banque)) 
de progresser dans la hierarchie pour apprendre tout ce dont ils avaient 
besoin pour exercer leur metier. Les cours offerts par l'ABC pouvaient certes 
etre utiles. Pourtant, tout indiquait en 1960 qU'une formation specialisee 
devenait de plus en plus necessaire. Le volume des operations, par 
exemple, devenait absolument enorme: les succursales de Toronto et de 
Montreal compensaient chaque jour un demi-million de cheques 19. La 
mecanisation apportait une solution partielle au probleme. Urr systeme 
universel de codage des cheques - permettant la reconnaissance de 
caracteres magnetiques - fit son apparition. La passation electronique 
des ecritures, a I'aide de machines «Post Tronic)), fut instauree dans les 
grands centres. Pour traiter cet enorme volume d'operations financieres, la 
banque commen~a a songer a l'ordinateur, mais il y avait des reticences. 
Les machines a calculer semblaient remettre en cause les fondements 
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Les banquiers a I'ecole. Earle McLaughlin etait conscient de la necessite d'assurer 
une bonne formation au personnel. En 7954, il traversa tout Ie pays afin de mettre 

les directeurs regionaux au courant du fonctionnement des hypotheques residentielles. 
On Ie voit ici (deuxieme a partir de la droite) se meier a une rencontre 

des directeurs de succursale dans I'Ouest. 

----= ......... _-

memes de la culture des «gars de la banque». C'etaient des ~~ robots» et des 
«brillants idiots»20. II reste que, en 1961 , la Royale allait devenir la premiere 
banque canadienne a installer un ordinateur - un IBM 1401 - a son siege 
social. Les machines permettaient de reduire les frais et d'accelerer Ie ser
vice. La fastidieuse corvee que constituait Ie calcul des interets mensuels sur 
les comptes pouvait, par exemple, etre desormais executee par I'ordinateur. 
Cependant, I'avenement de la machine - et I'eventail de plus en plus large 
des taches qu'elle pouvait executer - ne faisait que souligner la necessite 
d'une specialisation du personnel. 

La mecanisation n'empechait pas les effectifs de croitre. Comptant 
seize mille six cents personnes en 1960, la ~<famille» de la Banque Royale 
devait passer a trente-six mille neuf cents membres a la fin du mandat de 
McLaughlin, en 1980. Pour McLaughlin, iI etait clair que Ie personnel de
vait recevoir une formation. II decida immediatement de tirer parti des 
seances de formation c1andestines que les cadres de la region de Toronto 
avaient mises sur pied, bravant I'interdiction de Muir. La formation 
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devait desormais etre officiellement appuyee par la banque. McLaughlin 
et Jim Cornish, son directeur general adjoint responsable du personnel, 
etaient d'avis que la qualite de la banque se mesurait a celIe de son per
sonnel; la formation, plut6t que I'ancienne philosophie des «gars de la 
banque», etait la de du succes. George McFarlane, run des formateurs re
belles de Toronto, fut charge de diriger ces activites. II ,mit sur pied tout 
un eventail de cours, allant de la redaction de lettres d'affaires a I'initia
tion a I'informatique, a I'intention du personnel, constitue principalement 
de cadres moyens, dans sept centres regionaux.En l'espace d'un an, 
mille cinq cents cadres avaient suivi des cours. En 1962, un programme 
de conges d'etude - que ron baptisa ironiquement du nom de Muir
vit Ie jour pour permettre a des employes tries sur Ie volet de suivre des 
etudes universitaires21 . Parallelement, la banque abandonnait son ancien 
systeme paternaliste d'appreciation du rendement - des augmentations 
uniformes tous les 1 er mai, en fonction des notes griffonnees sur les 
fiches de personnel par)es directeurs de succursale et les inspecteurs, 
des primes etant versees aux sujets exceptionnels. Cornish et Hal Wyatt, 
son responsable du personnel, instaurerent un processus systematique 
d'examen de la remuneration, des descriptions de taches et des plans de 
carriere. Les nominations et les mutations restaient toutefois Ie domaine 
exclusif de la direction, la mobilite du personnel etant toujours consideree 
commeessentielle a la bonne marchedu reseau. 

Au cours des vingt annees suivantes, ce furent les employes subalter
nes, toujours plus nombreux, qui ressentirent la necessite de modifier la 
culture de la banque. La majorite d'entre eux etaient des femmes, et cer
tains aspects de la vieille culture de la banque - les mutations frequentes, 
par exemple - faisaient probleme. L'employe qui refusait une mutation se 
privait automatiquement de toute chance d'avancement. La jeunesse relative 
de McLaughlin et son ouverture d'esprit Ie rendaient sensible aux frustra
tions des employes, ce qui lui permit de reorienter la politique de la 
banque a cet egard. En 1963, les femmes et Ie personnel d'entretien furent 
enfin autorises, par exemple, a cotiser a la caisse de retraite. Comment, de
manda McLaughlin, une entreprise pouvait-eIIe avoir une caisse de retraite 
a laquelle la majorite de sesemployes n'avaient pas acces? Ce qui rendait 
les transformations difficiles etait l'attitude des cadres moyens, quasiment 
tous des hommes, par lesquels devait passer I'application de ces nouveaux 
principes au profit du personnel travaiIlant sops leurs ordres. Ces hommes, 
qui constituaient I'ossature de la banque, etaient tout devoues a cette 
derniere et s'acquittaient de leur travail avec competence, mais ils se sen
taient maintenant menaces.parI'evolution de la situation22. 

La volonte de s'engager sur la voie d'une formation systematique de
clencha d'autres changements. La formation impliquait une tendance a la spe
cialisation, mais celle .. ci ne permettait pas de resoudre tous les problemes. 
Les anciens generalistes de la banque avaient leurs limites. Pour la 
premiere fois - si l'on faisait abstraction des economistes et des bibliothe-



Les moyens et les messages de I'epoque moderne. Le directeur general en chef John 
Coleman inaugure I'ere de I' informatique a la banque en mettant en route Ie centre de 

donnees de Montreal en 7963. Photo du bas: I'automatisation en 7960. 
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caires - des «specialistes» faisaient leur entree a la banque pour s'occuper 
de l'exploitation des ordinateurs et de l'administration des «systemeS». «Je 
depends de mes experts», aimait dire McLaughlin. Vers la fin des annees 
soixante, la banque avait a son service des MBA, des specialistes du marke
ting et des analystes qui se concentraient sur des secteurs bien definis de 
l'economie. Nombre d'entre eux detenaient un diplome universitaire et ne 
se voyaient pas necessairement a la Royale jusqu'a la fin de leurs jours, de 
sorte que les regimes d'avantages sociaux, la remuneration et les plans de 
carriere. devenaient doublement importants. Le siege social cessa d'etre 
une petite garde pretorienne qui entourait Ie bureau du president et s'oc
cupait d'approuver les demandes de credit importantes, de rediger les cir
culaires et de mettre a jour les fiches du personnel. II s'acquittait de taches 
«fonctionnelles» d'une extreme importance pour l'ensemble de la banque. 

Chose ironique, les changements mis en branle a l'epoque de 
McLaughlin eurent aussi pour effet de creer un mouvement de decentrali
sation a la ban que. L'informatique, les centres de formation regionaux et 
une plus grande souplesse dans l'evolution de la carriere des employes 
allaient tous a l'encontre du pouvoir central. De meme, la diversite crois
sante des produits bancaires, tout specialement apres 1967, renfon,;ait la 
tendance a l'autonomie locale; pour s'adapter a la concurrence, les cadres 
devaient disposer d'une plus grande marge de manceuvre, leur permet
tant de reagir rapidement a l'evolution des besoins de la clientele. Mieux 
il comprenait Ie defi que representait la modernisation de la banque dans 
Ie contexte des annees soixante, plus McLaughlin se rendait compte qu'il 
essayait de verser du vin nouveau dans de vieilles outres. Le modele d'or
ganisation lineaire qui avait toujours ete a l'honneur a la banque ne per
mettait plus de faire face aux realites nouvelles. 

Et les tensions allaient encore augmenter. En octobre 1961, Ie gouver
nement conservateur de John Diefenbaker demandait au juge en chef de 
l'Ontario, Dana Porter, de presider une commission royale chargee de «faire 
enquete et rapport sur la structure et les methodes d'operation du systeme 
financier canadiem). Porter devait s'interesser non seulement aux banques, 
mais aussiaux «quasi-banques», et presenter des recdmmandations en vue 
d'ameliorer la structure du systeme23. Jamais depuis la commission Mac
millan, dans les annees trente, Ie systeme financier canadien n'avait fait l'ob
jet d'une etude aussi approfondie, et il paraissait a peu pres certain que les 
travaux de la commission Porter deboucheraient sur une liberalisation glo
bale - la suppression des barrieres rigides qui avaient maintenu les 
banques et les quasi-banques dans des spheres distinctes et, pretendaient 
certains, inegales. La commission Porter presenta son rapport en avril 1964; 
l'attention se porta ensuite sur la revision de la Loi sur les banques, un pro
cessus laborieux qui durerait encore trois ans. Pendant toute cette longue 
periode de gestation, il apparut clairement qu'une liberalisation avantage
rait les banques qui avaient l'organisation la plus soup Ie. Elle offrirait des 
possibilites de produits et de carriere sans precedent dans Ie monde de la 
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banque. Jusque-lit, les banques avaient reagi au changement en s 'en tenant 
it leur gradualisme instinctif - un lent processus d'adaptation mG par des 
forces internes24. La encore, Mclaughlin sut innover. Le gradualisme n'etait 
plus de mise apres Ie depot du rapport Porter et la nouvelle Loi sur les 
banques dont les dispositions commenr;aient it se dessiner. 

A l'automne de 1964, il ne fallait pas grand-chose pour convaincre 
Mclaughlin et ses collaborateurs directs d'«importer» de nouveaux cadres it 
la ban que. Celle-ci etait dotee d'une structure des annees vingt pour s'atta
quer au marche des annees soixante. Elle n'avait par exemple aucun service 
de marketing, aucune ressource pour analyser et exploiter Ie marc he qui al
lait bientot etre liberalise. La banque ne comptait pas un seul comptable 
agree ni avocat parmi ses employes. De meme, les methodes de formation en 
cours d'emploi ne favorisaient guere I'informatisation rapide des activites 
bancaires. Pourtant, les banques canadiennes continuaient d'opposer une 
resistance farouche it tout conseil qui venait de l'exterieur: si l'on n'etait pas 
dans la banque, on ne pouvait la comprendre. Les banquiers etaient leurs 
propres «experts». Ainsi que nous l'avons vu, cette conviction commenr;ait it 
s'effriter dans l'esprit de Mclaughlin. II laissa transparail:re ses doutes en 
1962 lorsqu'il approuva I'embauche d'un cabinet d'experts-conseils new
yorkais, Lippincott et Margulies, pour depoussierer I'image de la banque. 
C'est ainsi que Ie venerable blason aux lions rampants fit place au motif du 
lion et du globe, que tout Ie monde connail: aujourd'hui. En nommant John 

La banque et fa pubficite. En septembre 1967, fa banque rompait avec fa tradition 
en faisant passer ses premieres annonces pubficitaire a fa television. Ce dessin anime visa it 

a faire connaftre fes prets Pfan-a-terme. Un marin dont I'embarcation est en piteux etat 
vient demander a son directeur de succursafe de fe «remettre a ffot». 

Sefon fes estimations de fa banque, cette annonce publicitaire a touche 
quatorze millions de refespectateurs fa premiere semaine. 



LES BONNES PERSONNES ... AUX BONS ENDROITS 415 

Coleman directeur general en chef en 1964, Mclaughlin et Ie vice-president 
directeur Art Mayne se donnerent un aiM qui allait les aider a faire passer la 
Banque Royale a I'ere de la gestion. McLaughlin s'appuierait tres frequem
ment sur Coleman pour apporter les changements qu'il souhaitait; ce que 
McLaughlin decidait, Coleman Ie meUait en application dans toute la banque. 

Le marketing devait se reveler Ie fer de lance de ceUe nouvelle stra
tegie. Les verificateurs de la banque, P.S. Ross & Partners de Montreal, 
avaient embauche un jeune expert-conseil, Hugh Hardy, qui en 1964 reve
nait tout juste de New York, apres un sejour dans un cabinet americain 
d'etudes de marche. Hardy essaya de convaincre ses nouveaux patrons 
de Ie presenter a la banque, dont il pourrait peut-etre combler les la
cunes - evidentes selon lui - sur Ie plan du marketing. Craignant pour 
son lucratif contrat de verification, Ie cabinet demanda a Hardy de renoncer 
a son projet, mais celui-ci persevera, essayant de se meUre directement 
en rapport avec des cadres de la banque. Par I'entremise de Brian Cham
pion, Ie nouvel «homme de marketing» de la banque, Hardy put rencon
trer Coleman. La rapidite avec laquelle celui-ci commanda une etude des 
besoins de la banque en matiere de marketing evita sans doute a Hardy 
d'etre remercie sans autre forme de proces par ses employeurs. 

Les resultats de I'etude de Ross n'etaient pas tres fIaUeurs pour la 
banque. Celle-ci n'avait meme pas d'embryon de politique commerciale. Elle 
n'avait aucune connaissance precise de sa clientele actuelle et potentielle, 
elle ne disposait d'aucun moyen de mesurer I'efficacite de sa publicite et elle 
employait des criteres «non scientifiques» pour choisir I'emplacement de ses 
nouvelles succursales. Les lacunes constatees au niveau commercial condui
sirent les consultants a porter un diagnostic plus severe encore sur la ges
tion globale de la banque: il n'existait aucune methode systematique de rap
port et Ie siege social ne deleguait pas suffisamment ses pouvoirs. Or, I'heure 
etait au changement: I'ordinateur, des consommateurs de plus en plus aises 
et des clients commerciaux qui devenaient chaque jour «plus sophistiques et 
plus exigeants» caracterisaient la decennie. La banque ne faisait que se 
conformer au marche apres coup. Ce qu'il fallait, c'etait mieux prevoir Ie 
changement. Un veritable service du marketing, dote de specialistes et de 
«plans systematiques pour orienter et controler la croissance future», s'im
posait. Par-dessus tout, «il incombait a la haute direction d'assurer la planifi
cation et Ie developpement» ainsi que d'amener toute la banque a suivre les 
orientations qu'eIIe choisirait. La banque devait, en un mot, etre axee sur Ie 
marche et non uniquement sur les dispositions de la Lo; sur les banques ou 
son pro pre reglement interne. «La Banque Royale se trouvera en position de 
force si eIIe met I'accent sur des strategies offensives - visant a provoquer Ie 
changement plutot qu'a y reag;r, ce qui constitue une attitude defensive25.» 

McLaughlin, Mayne et Coleman deciderent de relever Ie defi. En 
mars 1966, ils commanderent une etude de grande envergure sur I'organi
sation de la banque pour contribuer a I'elaboration d'un plan d'entreprise 
quinquennai. lIs offrirent egalement a Hardy de prendre la tete du nouveau 
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service du marketing. L'etude que devait ensuite mener Ross envoya une 
veritable onde de choc dans toute la banque. Des equipes d'experts
conseils envahirent Ie siege social de la Place Ville Marie. Ces conseillers 
sentirent immediatement qu'ils n'etaient pas les bienvenus, se heurtant a 
des «gens conservateurs» qui etaient «reticents, sinon opposes, a tout ce 
qui etait nouveau, different ou susceptible de modifier l'ordre etabli26». La 
structure de la Banque Royale en 1966 ressemblait a s'y meprendre a celIe 
de 1914: tous les processus de decision touch ant les grandes fonctions de 
la banque - les credits nationaux, Ie personnel, la comptabilite et les 
placements - convergeaient vers Ie bureau du directeur general. Seuls les 
operations internationales et Ie vice-president pour l'Ontario relevaient 
directement du president. Les experts conseillerent a la banque d'aban
donner cette hierarchie pyramidale en faveur d'une structure reposant sur 
la notion d'«equipe fonctionnelIe)). II fallait confier les pouvoirs d'exploita
tion a des divisions fonctionnelles et laisser Ie siege social concentrer son 
attention sur les questions strategiques. Pour appuyer leurs propos, les 
experts-conseils avaient accompagne leur rapport d'un organigramme plat 
dans lequella banque se trouvait reorganisee en directions fonctionnelles. 

Tout ce processus atteignit son apogee avec la reorganisation de sel' 
tembre 1967, probablement Ie plus grand bouleversement que l'organisa
tion de la banque ait jamais connu. La direction declara aux employes que 
les banques vivaient desormais dans un «contexte en evolution rapide», qui 
obligeait la banque a faire preuve d'adaptabilite face a la concurrence. La 
Royale devait devenir une «organisation forte et souple, capable de mon
trer la voie aussi bien au Canada qu'a l'etrangen). Pour souligner Ie change
ment, Ie plan Ross opposait les tendances passees et la reorientation pro
posee en matiere de direction. La gestion au jour Ie jour devait faire place a 
«la gestion fondee sur les plans bien etablis)). Les «jugements largement fon
des sur l'intuition)) devaient ceder la place a la «production d'une informa
tion de gestion objective)). Le pouvoir de la haute direction devait s'exercer 
dans les domaines «plus etroits)) et les cadres superieurs devaient se 
concentrer sur les objectifs strategiques de la banque, au lieu de se meIer 
des operations. En un mot, la Royale allait devenir une banque dans laquel
Ie un Jimmy Muir se serait senti etranger. 

La «nouvelle)) banque etait repartie en quatre divisions dont chacune 
etait placee sous l'autorite d'un directeur general. Deux d'entre elles etaient 
essentiellement des services de soutien du siege. CelIe de l'administration 
regroupait toutes les fonctions - du personnel a l'informatique - qui 
devaient par nature etre centralisees. De meme, les Prets et placements 
geraient les fonctions financieres et de credit de la banque, y compris la 
recherche economique. Les deux divisions «operationnelIes)), celIe des direc
tions regionales au Canada et celie de l'etranger, devaient explOiter Ie reseau 
de services de detail, c'est-a-dire jouer Ie rOle d'action a la banque. Coleman 
informa les actionnaires que ce changement etait Ie fruit d'une «reflexion 
approfondie sur les principes fondamentaux de notre metier)). La ban que 
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etait une activite de service axee sur sa clientele. Elle devait avoir une struc
ture lui permeUant de se rapprocher Ie plus possible de ses clients et de tirer 
Ie meilleur parti possible de son personnel et des techniques disponibles27. 

On est tente de porter un jugement mitige sur la reorganisation de 
1967. Celle-ci a certainement ete mal accueillie par un grand nombre de 
cadres28. Les chefs de service declaraient a Coleman que la nouvelle or
ganisation allait «ajbuter des experts-conseils, gonfler Ie personnel et 
alourdir les frais generaux))29. D'autres reconnaItraient par la suite que la 
nouvelle structure faisait «trop de place a la paperasse et aux systemes, 
et pas assez a la culture d'entreprise30)). Le veritable resultat de la reorga
nisation de 1967 fut toutefois d'introduire une idee nouvelle a la banque: 
les changements d'organisation ne constituaient pas une operation ponc
tuelle, mais un processus permanent. Aux yeux de Coleman, la restructu
ration de 1967 etait une premiere etape dans un «processus continuel 
d'adaptation)). Tout au long des annees soixante-dix, la banque allait 
poursuivre sa reorganisation. En 1974, une cinquieme division - celIe 
des services a l'entreprise - viendrait s'ajouter a la structure de 1967. 
Un ensemble d'«objectifs generaux)) fut elabore afin que l'organisation de 
la ban que soit subordonnee a ses buts strategiques. Les cadres de la 
banque se mirent a employerle jargon de l'entreprise moderne et a appli
quer a leur secteur des expressions a la mode, du genre «se rapprocher 
du marche)) ou «degraisser l'organigramme)). Les questions d'organisation 
figuraient souvent a l'ordre du jour du comite du directeur general en 
chef, ou se prenaient chaque semaine les decisions d'orientation de la 
banque31 . Vers la fin de la decennie, la croissance et l'evolution du mar
che allaient imposer de nouvelles reorganisations. 

Le changement organisationnel eut d'autres effets encore sur Ie style 
de gestion de la banque, qui etait jusque-Ia homogene. Diriger la banque 
n'etait plus une affaire de talent personnel, mais un travail d'equipe. 
L'importance accordee en 1967 a la reduction des champs sur lesquels 
s'exer~ait Ie pouvoir des cadres eut tendance a accentuer la definition du 
pouvoir dans la banque. L'epoque a laquelle un directeur general, secon
de par une pleiade de directeurs generaux adjoints, pouvait diriger toutes 
les activites etait bel et bien revolue. De plus, leurs titres ne devaient pas 
tarder a disparaItre. A la fin des annees soixante-dix, l'ancienne nomen
clature anglo-ecossaise de la banque avait cede la place a une brochette 
de vice-presidents dont chacun avait des responsabilites regionales ou 
fonctionnelles. McLaughlin presidait avec bienveillance a toutes ces 
transformations, se tenant au courant de tous les changements de strate
gie et de structure de la banque, mais participant rarement a leur mise en 
reuvre. CeUe nouvelle philosophie de gestion avait comme avantage de 
permeUre la planification non seulement des structures, mais aussi des 
carrieres. Les employes pouvaient etre affectes la ou leurs talents pou
vaient etre exploites ou developpes de maniere optimale. Un parcours li
neaire de bas en haut de l'echelle des responsabilites ne constituait plus 
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la preparation ideale a un poste de direction dans la banque, a l'ere de 
l'electronique, mais la Royale continua, pendant toutes les annees ou 
McLaughlin en assura la presidence, a preparer les sujets les plus pro
metteurs a exercer des fonctions superieures. 

Qu'il s'agisse de carriere ou d'organisation, la planification faisait desor
mais partie integrante des activites bancaires. Les banquiers ne pouvaient 
plus definir leur avenir tout simplement en fonction de la prochaine revision 
decennale de la Loi sur les banques. Les facteurs demographiques, les 
«chocs» economiques et I'evolution du contexte reglementaire etaient 
autant de facteurs susceptibles de faire prendre a la ban que des directions 
imprevues32. Le debut des annees soixante-dix, par exemple, serait marque 
par une crise de l'energie sans precedent, suivie peu apres par Ie contrOle 
des prix et des salaires au Canada. La planification strategique - ou a long 
terme - devenait un element indispensable dans Ie «pilotage)) de toute en
treprise, pour lui permettre de prevoir les conditions dans lesquelles elle se
rait appelee a operer a l'avenir. C'est ainsi que la banque decida de confier a 
Warren Bull, un ancien inspecteur du siege social passe au personnel, la di
rection du service de l'organisation. Bull devint un fervent partisan de la 
planification strategique, ce qui lui valut en 1975 d'etre nomme directeur ge
neral adjoint de la planification et de l'organisation. II avait une dure bataille 
a mener. La notion meme de planification strategique et ses mecanismes 
etaient peu familiers a des cadres davantage habitues a des «resultats)) 
concrets et a des methodes bien definies. On reprochait souvent a la planifi
cation de prendre un temps precieux, d'autant plus que les «plans)) sem
blaient rarement atteindre leurs objectifs. Mais Bull ne Iacha pas prise: la 
planification strategique etait un outilau service de l'expansion de la 
banque, non un programme a suivre a la lettre. En 1977, par exemple, Bull 
persuada Rowland Frazee et Jock Finlayson, les dauphins de McLaughlin, de 
Ie suivre en Californie pour assister pendant deux jours a des seances confi
dentielles donnees par Ie gourou americain de la gestion Peter Drucker33. 
Lorsque Frazee se vit confier Ie contrOle des activites de Ia banque, la meme 
annee, il institua un comite presidentiel de l'orientation strategique. En 
1979, une conference annuelle de planification strategique fut mise sur pied 
a l'intention des cinquante cadres superieurs que comptait la banque. Alors 
que les annees soixante-dix tiraient a leur fin, on demandait aux respon
sables de la Royale de pronostiquer les «probabilites gerables)) auxquelles la 
banque aurait a faire face pendant les annees quatre-vingts34. 

Les soubresauts qui avaient marque Ie secteur bancaire canadien 
pendant les annees soixante-dix etaient en grande partie la consequence 
naturelle de la revision de 1967 de la Loi sur les banques. Le secteur 
bancaire etait devenu tout d'un coup plus concurrentiel et ouvert. 
Lorsque Earle McLaughlin comparut devant la commission Porter en jan
vier 1963, il affirma sans ambiguite que la Royale etait en faveur d'une li
beralisation du secteur financier au Canada. Selon lui, Ie cadre reglemen
taire impose aux banques trouvait en grande partie son origine dans la 
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necessite de rep rimer les abus commis aux tous debuts et de proteger 
l'interet public. Au cours des dernieres annees, les banques etaient deve
nues des instruments de la politique monetaire federale - contribuant a 
la contraction ou a l'expansion du credit - tandis qu'un grand nombre 
des «quasi-banques)) qui leur faisaient concurrence etaient soumises a 
des regles moins contraignantes. Les plus irritantes des contraintes parti
culieres imposees aux banques etaient Ie plafond de 6 p. 100 applicable a 
leurs prets et Ie crefficient de reserves obligatoires de 8 p. 100. La poli
tique a suivre, concluait McLaughlin, consistait non pas a imposer des 
handicaps aux quasi-banques, mais a promouvoir Ie plus possible la 
concurrence sur Ie marche du credit en etendant aux banques a charte la 
liberte d'action dont jouissaient les quasi-banques35. 

McLaughlin n'etait pas Ie seul a exprimer ce point de vue. Lorsque 
la commission produisit son rapport, en avril 1964, la plupart des interes
ses convenaient que les divers intervenants, dans l'industrie des services 
financiers au Canada, devaient etre places sur un pied d'egalite, com me 
on dirait maintenant. La commission constatait dans son rapport I'exis
tence d'un grand nombre de «restrictions iIIogiques et inequitables)) qui 
penalisaient Ie consommateur; un «secteur ban caire plus ouvert et plus 
competitifn encouragerait «l'esprit d'initiative et l'efficacite)) et offrirait au 
public <de plus grand choix possible de services financiers))36. La commis
sion recommandait, pour «favoriser la Iibre circulation des capitaux)) et 
un «traitement equitable)), d'eliminer Ie plafond de 6 p. 100 limitant l'inte
ret sur les prets bancaires et d'accorder aux banques un acces sans 
condition au marche des hypotheques ordinaires. Elle proposait d'assu
jettir les quasi-banques aux dispositions de la Loi sur les banques et de les 
obliger, comme ces dernieres, a garder un pourcentage determine de 
leurs depots dans un compte de reserve a la Banque du Canada. La parti
cipation maximale des banques au capital des quasi-banques devait etre 
Iimitee a 10 p. 100 afin d'empecher toute concentration indue dans Ie sec
teur des services financiers*. McLaughlin exprimait Ie sentiment general 
des banques 10rsqu'i1louait l'esprit de «liberation du marche)) qui inspi
rait les recommandations du rapport. Les banques ne seraient plus obli
gees de jouer Ie rOle de «commission de rationnemenb du credit; elles 
pourraient au contraire offrir a leur clientele un eventail plus large de 
prets et se montrer moins exigeantes au chapitre des garanties37. Vu 
l'ampleur des changements recommandes, Ottawa decida de repousser 
d'un an la revision de la Loi sur les banques, qui etait prevue pour 1964. 

Les recommandations de la commission Porter furent bientot sabor
dees par les intrigues politiques. Incapables d'obtenir une majorite au 

* La Banque Royale, par exemple, etait liee au Trust de Montreal, depuis l'epoque de Herbert 
Holt; cette situation devait prendre fin, la Lo; sur les banques de 1967 obligeant celles-ci it 
couper tout lien avec les societes de fiducie. La dereglementation des services financiers au 
debut des annees quatre-vingt-dix devait, par un ironique retour des choses, mettre fin it cette 
separation en autorisant les banques it constituer leurs propres societes de fiducie. 
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Parlement, les Liberaux de Lester Pearso.n deciderent de jo.uer la carte du 
natio.nalisme eco.no.mique. Cette evo.lutio.n fut renfo.rcee par Ie ministre 
des Finances Walter Go.rdo.n, qui jugeait Ie secteur financier canadien ex
po.se a des prises de co.ntrole de l'etranger. L'achat de la Mercantile, une 
banque d'affaires appartenant a des interets neerlandais qui se tro.uvait 
au Canada depuis une dizaine d'annees, par la Citibank en 1963 po.ussa 
Go.rdo.n a limiter la participatio.n des capitaux etrangers au capital des insti
tutio.ns financieres canadiennes - 10 p. 100 au maximum po.ur un actio.n
naire particulier et 25 p. 100 dans l'ensemble38. Les chicanes po.litiques 
que declencha l'affaire de la Mercantile do.minerent to.ute l'o.peratio.n de 
revision de la Lo.i sur les banques en 1965 et au debut de 1966. Dans so.n 
pro.jet de revisio.n de 1965, Go.rdo.n o.mettait egalement d'abo.lir Ie plafo.nd 
de 6 p. 100 - do.nt l'eliminatio.n, selo.n lui, permettrait aux banques de pe
naliser les emprunteurs en leur impo.sant des taux d'interet plus eleves. 
Cela rendit furieux McLaughlin, qui declara au Premier ministre Pearso.n 
que les banques n'etaient plus «Ie geant do.minant Ie systeme financier39» 

que Go.rdo.n imaginait. 
II fallut to.ute l'habilete manreuvriere du no.uveau ministre des Finances 

Mitchell Sharp po.ur mener a bo.nne fin la revisio.n de la Lo.i sur les 
banques au printemps de 19674°. L'esprit des reco.mmandatio.ns de la 
co.mmissio.n Po.rter se tro.uvait en fin traduit dans la lo.i. Les banques 
etaient autorisees non seulement a acco.rder des prets hypo.thecaires o.r
dinaires, mais aussi a se financer par l'emissio.n d'o.bligatio.ns de cinq ans. 
L'abaissement du co. efficient de reserves o.bligato.ires diminuait la pro.po.r
tio.n de l'actif des banques qui ne pro.duisait aucun interet. Les banques 
po.uvaient deso.rmais diviser o.u fractio.nner leurs actio.ns po.ur elargir leur 
actio.nnariat. Entin et surto.ut, Ie plafo.nd limitant les tau x d'interet a 
6 p. 100 disparaissait. Vue so.us un angle strategique, la revisio.n de 1967 
mettait les banques en mesure d'o.rganiser une co.ntre-attaque po.ur re
prendre Ie terrain perdu au pro.fit des quasi-banques - les so.cietes de 
financement, de fiducie et de pret dont l'expansio.n avait ete si spectaculaire 
depuis la fin de la guerre grace aux inegalites de la reglementatio.n appli
cable au secteur financier au Canada. Or, c'etait justement la Ie genre 
d'o.ppo.rtunite strategique que McLaughlin esperait explo.iter en reo.rgani
sant la structure de la banque. La co.ncurrence do.nnait en effet plus de 
prix a la rapidite de reactio.n et a la qualite du service. 

L'instinct co.ncurrentiel de la Ro.yale se manifesta dans no.mbre de ses 
activites au co.urs des annees so.ixante; a la fin de la decennie, elle o.ffrait un 
eventail de pro.duits qui aurait laisse stupefaits aussi bien ses clients que 
ses emplo.yes une dizaine d'annees auparavant. L'idee vaulant qu'une 
banque puisse o.ffrir des pro.duits standardises applicables unifo.rmement a 
to.us ses clients etait en train de disparrutre. Les pro.duits de base que co.ns
tituaient les co.mptes d'epargne et les co.mptes de cheques co.ntinuaient 
evidemment de tenir une place de cho.ix dans les services de detail, mais 
o.n assistait a cote de cela a un mo.rcellement du paysage financier, a 
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l'apparition de cr€meaux specialises qui exigeaient des produits particu
liers. Ces changements n'arriverent pas du jour au lendemain a la suite de 
la revision de 1967, mais par leur effet cumule, ils amenerent la banque a 
aborder des secteurs jusque-Ia inexplores. Comme les constructeurs auto
mobiles, les banques s'effor~aient desormais de cerner les goiits des 
consommateurs et de concevoir leurs produits en consequence. 

En 1962 apparurent les prets a la consommation Plan-a-terme - des 
prets a paiements echelonnes comportant une assurance sur la vie. Limites 
a 3600 $, ils etaient destines aux consommateurs desireux de financer un 
voyage, l'achat d'une automobile ou des travaux de renovation. II y eut 
egalement les prets pour etudes universitaires. Les petites entreprises 
constituaient une autre cible. En 1961, elles se virent offrir des prets a 
l'amelioration des entreprises garantis par I'Etat. Un an plus tard, la 
banque joignait s.es forces a celles de la Banque Canadienne Nationale, du 
Montreal Trust et du Canada Trust pour former RoyNat dans Ie but de 
fournir des capitaux de croissance aux moyennes entreprises. Les 
banques finan~aient jusque-Ia Ie fonds de roulement de ces entreprises, 
lesquelles devaient'recourir au marche des capitaux pour obtenir des 
fonds a long terme. Les banques pouvaient desormais offrir un finance
ment a moyen terme aux entreprises - notamment aux entreprises fami
Hales - qui ne voulaient pas faire appel au marche des capitaux. Pour se 
financer, RoyNat empruntait elle-meme sur Ie marche des capitaux. 
L'informatique et un personnel ayant re~u une formation speciale 
permettaient aussi a la banque d'offrir de nouveaux services a sa cliente
le commerciale et de detail. Le traitement de la paye, les systemes de 
comptabilite commerciale et Ie conseil aux entreprises, les prelevements 
automatiques et la ventilation des paiements hypothecaires etaient 
autant de produits nouveaux a l'ere de la banque assistee par ordinateur. 

Depuis que I'Ouest s'etait peuple pendant les annees d'expansion de 
Laurier, la banque avait repondu aux besoins des agriculteurs. Pendant 
les annees soixante, cependant, Ie cultivateur s'echinant sur un lop in de 
terre avait disparu depuis longtemps. L'Ouest etait devenu Ie champ 
d'action des (lagro-industries». En 1967, la Royale devint la premiere 
banque canadienne a meUre du personnel exclusivement au service des 
agriculteurs des Prairies. Les prets de l'article 88 ou les prets destines a 
l'amelioration agricole ne repondaient plus aux besoins de financement 
des exploitations. Un an plus tard, la banque lan~ait son Agriplan pour 
fournir un credit entierement integre, a un point de service unique, aux 
agriculteurs progressistes qui menaient leur exploitation a la maniere 
d'une entreprise41 . Des prets assures sur la vie, dont la periode d'amor
tissement allait jusqu'a dix ans, etaient offerts pour financer divers be
soins, de la construction de biitiments agricoles a l'achat d'animaux de 
reproduction. lIs furent completes au cours des dix annees suivantes par 
des services specialises repondant aux besoins des agriculteurs en matie
re de financement hypotbecaire, de retraite et de gestion financiere. La 



Un service a toute heure: 
/'automatisation de /a caisse 

Dans les banques du XIXe siecle, 
aucun objet n' eta it traite avec 

plus de reverence que «Ia caisse». 
L'aller-retour que Ie caissier effectuait 
chaque jour - aller retirer sa caisse 
de la chambre forte Ie matin et I'y 
rapporter Ie soir apres s'etre assure 
qu'elle balan~ait - resumait I'acti
vite de la banque. La clientele eva
luait la qua lite du service a la dexteri
te dont faisait preuve Ie caissier dans 
Ie traitement des depOts ou des re
traits. Un bon caissier, les manches 
maintenues par des bracelets elas
tiques, servait les clients avec brio, 
comptant les billets sous leurs yeux 
d'une main aussi rapide que sOre. La 
confiance du public reposait sur cette 
operation; toute hesitation dans la re
mise des billets risquait de provoquer 
une ruee des deposants aux guichets. 
La tenue de la caisse etait egalement 
la premiere epreuve importante que 
devait subir avec succes un jeune 
employe de banque aspirant a de 
plus hautes fonctions. Un brouillard 
ou toutes les ecritures balan~aient et 
des liasses de billets soigneusement 
rangees, telles etaient les marques du 
travail bien fait. 

Un demi-siecle plus tard, les 
cages protegees par des grilles 
avaient disparu et Ie tiroir-caisse me
tallique ne suffisait plus a assouvir 
I'appetit de fonds croissant des Cana
diens. Entre 1961 et 1981, I' actif des 
banques canadiennes explosa littera
lement pour passer de 19 a 
350 milliards de dollars; parallele
ment, les Canadiens trouvaient toutes 
sortes de nouvelles fa~ons de depen
ser leur argent et de regler leurs fac
tures. En 1980, les paiements faits au 
Canada par Ie grand public - compte 

non tenu des paiements du gouver
nement federal - depassaient les 
deux milliards d'effets, huit fois Ie 
chiffre de 1965. En coulisse, I'ordina
teur jouait un role de plus en plus im
portant dans Ie traitement par lots des 
operations ou leur transmission en 
direct. Cependant, tant que la remise 
d'especes aux clients restait une ope
ration en grande partie manuelle, un 
goulot d'etranglement lie ala main
d'reuvre persistait au niveau des suc
cursales. De plus, les operations 
comportant la manipulation d'especes 
ne pouvaient avoir lieu que durant 
les heures d' ouverture des banques. 
Apres la revision de 1967 de la Loi 
sur les banques, la Royale mit de 
nouvelles techniques a I'essai. En 
1968, elle ouvrit dans un centre 
commercial une mini-succursale 
equipee d'un ordinateur de traite
ment en direct, qui avait les memes 
heures d'ouverture que les magasins 
installes dans Ie centre. Vinrent en
suite la CaissEciair, EspecEciair et Ie 
Service «un seul arret», qui visaient 
tous a accelerer la remise d'especes 
aux clients. Toutefois, c'est unique
ment avec la mise sur pied des Ser
vices informatiques, en 1969, que la 
banque commen<;a a envisager des 
transformations plus profondes. 

Les gens accepteraient-ils de 
demander de I'argent a une machine? 
Auraient-ils confiance en celle-ci? Les 
machines etaient-elles conformes ala 
Loi sur les banques? La complexite 
des guichets automatiques bancaires 
explique la lenteur avec laquelle ils fi
rent leur apparition. En 1972, quator
ze succursales torontoises etaient 
equipees de «Bankettes». Ces machi
nes, activees par la carte d'identite du 



client, permettaient uniquement de 
retirer de I'argent. «Demain matin A 
9 h, disaient les annonces, la Banque 
Royale ouvrira ses portes pour ne plus 
jamais les refermer.» Le vice-president 
Frazee assura A la presse que les 
«Bankettes» visaient A soulager Ie per
sonnel et non A reduire Ie nombre 
d' emplois dans les succursales. C' est 
en mai 1977 que les premieres ma
chines autonomes (c'est-A-dire inde
pendantes d'une succursale) apparu
rent. A la difference du deposant qui 
tremblait comme une feuille, decrit 
par Leacock, les Canadiens ne parais
saient guere intimides par ces ma
chines impersonnelles. 

Le bon accueil reserve aux 
premieres formes de guichets auto
matiques incita la banque a ajouter 
les virements et les depots aux ope
rations que I'on pouvait y effectuer. 
Etant donne qu'un client pouvait 
desormais faire face une journee a 
un representant des services a la 
clientele (RSC) et Ie lendemain a un 
guichet automatique, la banque 
lan<;a une «carte-client» pouvant 

servir dans toutes les situations. En 
1981 etait lance Ie Libre-service 
Royal; en moins d'un an, quatre 
cents guichets automatiques ban
caires (GAB) etaient mis en service. 
La Banque Royale avait trouve un 
nouveau domaine d'action. En 
1985, on denombrait neuf cents 
GAB dans sept cent quarante loca
lites au Canada; en 1990, la banque 
restait en tete grace a ses trois mille 
cent vingt-sept GAB. En 1992, 
65 p. 100 des services de detail 
etaient assures a la Banque Royale 
par un reseau de guichets automa
tiques qui etait devenu Ie plus im
portant d' Amerique du Nord. Paral
lelement, les services aux guichets 
gardaient Ie meme volume qu'en 
1982. Tout comme Chargex, les 
GAB avaient completement trans
forme les habitudes financieres des 
Canadiens; pour les besoins cou
rants, ils faisaient tres bien I'affaire. 
Le «service a toute heure» etait des
ormais rea lite. Malgre leur prix ele
ve au depart, les GAB ont permis A 
la banque de reduire ses frais fixes et 
au personnel de se concentrer sur les 
services qui doivent etre dispenses de 
maniere plus personnalisee. L'hom
me et la machine ont reussi a faire 
bon menage: un personnel sans ex
cedent, combine aux guichets auto
matiques, a permis d'ouvrir des 
«supersuccursales» munies de gui
chets-auto vingt-quatre heures et des 
succursales situees dans des super
marches. 

Cest Ie comedien Jean Lapointe qui a 
popularise Ie fameux slogan: "Parlez-moi 

d'une banque .. . Royale!» 
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banque mit au point des programmes d'information ou des produits des
tines aux agriculteurs, comme Le Courr;er Agr;co!e et l'Agricompte. L'iime 
de I'Agriplan etait Doug McRorie, un specialiste en economie agricole en
gage en 1967 par Ie directeur general Frazee pour aider la banque a com
prendre la problematique complexe des agro-industries. McRorie, qui 
offrait un bon exemple des competences specialisees attirees a la ban que 
par McLaughlin pour lui permettre d'etendre son champ d'activite, devait 
diriger I'Agriplan pendant plus de vingt ans42. 

L'Ouest joua un autre rOle, plus fondamental encore, dans les activites 
de la banque durant la presidence de McLaughlin. La croissance acceleree 
du secteur de l'energie dans I'Ouest y avait cree, a la fin des annees soixante 
et pendant la decennie suivante, un boom economique analogue a celui du 
debut du siecle. Depuis les annees cinquante, la banque se targuait d'etre la 
«"R-oil" Bank», la premiere institution bancaire au pays du petrole. En 1953, 
elle avait comme clients 47 p. 100 des societ€~s ins crites dans Ie repertoire 
du petrole de I'AIberta; en 1967, cette proportion etait passee a 53 p. 100. 
Malgre cette reussite, la banque avait dii faire sa propre education pour re
pondre aux besoins de la region. Les services en place dans I'Ouest repro
chaient souvent au siege social de les considerer un peu comme une quantite 
negligeable - Ie siege mettait trop de temps a approuver les prets, dans 
une industrie Oll tout allait tres vite. Un beau jour que Jimmy Muir se trou
vait a Calgary, un employe lui avait demande Ie pourquoi de cette situation. 
«Lisez donc vos circulaires)), lui avait repondu sechement Muir. Les choses 
devaient changer progressivement; la marche a suivre rigide exposee dans 
les circulaires convenait mal aux exigences du monde concurrentiel qu'etait 
devenu Ie secteur bancaire. Les delais d'approbation des prets furent consi
derablement raccourcis. En 1962, McLaughlin decida de tenir pour la pre
miere fois une reunion du conseil d'administration a Calgary. Au milieu des 
annees soixante, la banque accaparait 75 p. 100 des nouvelles activites dans 
Ie secteur du petrole. La montee des prix de I'energie pendant les annees 
soixante-dix devait renforcer cette tendance. 

Les deux «chocs)) petroliers du debut et du milieu des annees 
soixante-dix attirerent toutes les banques a Calgary, comme sous l'effet 
d'un puissant aimant. A cet egard, la Royale avait toujours ete bien servie 
par ses administrateurs albertains. Frank McMahon et Fred Mannix 
avaient beaucoup contribue, depuis les annees cinquante, a presenter a 
la banque de bons clients dans Ie secteur de l'energie. lIs furent secondes 
dans leurs efforts, au cours des annees soixante-dix, par des hommes 
comme Don Getty*. L'Ouest se trouva egalement des partisans au sein 

* Lorsque Getty devint Premier ministre de l'Alberta dans les annees quatre-vingt, son siege 
d'administrateur fut occupe par Ie Premier ministre sortant, Peter Lougheed. L'election de 
Lougheed au conseil constituait presque un retour aux sources pour la banque. En effet, 
son cabinet d'avocats, Bennett Jones Verch ere, etait lie a la banque depuis Ie debut du 
siecle, lorsque R.B. Bennett, l'associe fondateur, avait fourni des services juri diques a la 
banque. Bennett avait lui aussi, evidemment, fait partie du conseil. 
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meme du personnel de la banque; Hal Wyatt, un natif de Moose Jaw entre 
ala banque en 1939, se demenait pour que la Royale renforce sa presence 
dans les Prairies. Etant donne la forte hausse qu'enregistraient les prix de 
l'energie a cette epoque, ses press ions ne suscitaient pas une grande op
position. A la fin des annees soixante-dix, la succursale principale de Cal
gary etait devenue la deuxieme en importance au pays, de pass ant Mont
real et n'etant devancee que par Toronto. L'Alberta, qui representait 
11,3 p. 100 du portefeuille de prets de la ban que en 1971, en constituait 
16,4 p. 100 en 1980. La meme annee, les prets dans Ie secteur de l'energie 
formaient 20 p. 100 de l'ensemble des prets commerciaux de la banque. 

L'expansion de ces prets dans Ie secteur de l'energie amena la 
banque a engager des ingenieurs petroliers. Les innovations apportees a 
Calgary furent rapidement transposees a l'etranger. C'est ainsi que des 
membres du service du petro Ie et du gaz furent envoyes a Londres, tan
dis que des bureaux de representation ouvraient leurs portes a Houston 
et a Denver. La banque commenc;a a participer a des consortiums inter
nationaux dans Ie domaine de I'energie jusqu'en mer du Nord, au 
Mexique, en Iran et meme au Bresil. Au pays, elle assuma un role de chef 
de file dans Ie financement de certains des megaprojets qui etaient main
tenant en vogue dans Ie secteur de l'energie. En 1979, par exemple, elle 
participa au projet Polar Gas ainsi qu'au financement consortial de Petro
Canada. Pour symboliser l'importance nouvelle que revetait Calgary sur 
Ie plan financier, la banque y crea en 1978 un poste de vice-president, 
qu'elle confia a Hal Wyatt. Deux ans plus tard, un service des res sources 
energetiques et minieres voyait Ie jour a Calgary afin d'orienter les activites 
de la banque dans ce secteur. Toujours en 1980, la banque se joignit a la 
CIBC et a Trizec pour devoiler les plans de l'imposant Bankers' Hall, situe 
8e Avenue a Calgary. La participation de la Royale a cette tour de quarante
neuf etages devait l'aider, selon Hal Wyatt, a «mieux repondre aux 
besoins croissants d~ ce marche extremement dynamique43». 

Le boom de l'energie dans l'Ouest finit par battre en breche la su
prematie que Ie Canada central exerc;ait sur les destinees de la banque. 
Depuis son dem€magement de Halifax a Montreal dans les annees 1880, la 
banque avait en effet ete dirigee par des representants des regions cen
trales. La disposition de McLaughlin a decentraliser les pouvoirs de la 
banque colncidait donc avec les fortes pressions exercees par l'Ouest, 
qui devaient deplacer Ie centre de gravite de la Royale vers les Prairies et 
en faire pour la premiere fois une banque veritablement nationale, au 
sens operationnel du terme. Les prets au secteur de l'energie compor
taient cependant des dangers caches, que les annees quatre-vingts al
laient mettre en lumiere. Avec Ie recul, il est clair que la ruee des 
banques dans l'Ouest pour y financer l'expansion du secteur de l'energie 
s'apparentait, selon l'image employee par uri employe de la Royale a Cal
gary, a une «fievre collective)) qui, avec Ie temps, allait affecter la poli
tique de pret des banques. Autant ces dernieres avaient peche par exces 
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de lenteur et de prudence au debut des annees cinquante dans ce sec
teur, autant elles devaient tomber dans l'exces inverse a la fin des annees 
soixante-dix et au debut de la decennie quatre-vingts. La consequence de 
ce laxisme n'etait cependant pas encore visible en 1980. 

Le secteur de l'energie, les agriculteurs, les petites entreprises et les 
employeurs devenaient donc pour la banque des clients nouveaux ou «re
decouverts». La base des activites demeurait toutefois Ie reseau de services 
de detail; un bon millier de succursales canadiennes apportait a la banque 
60 p. 100 de ses depots. L'ampleur et la solidite de cette base permettaient 
de soutenir et d'alimenter les services plus specialises que la banque y 
avait greffes. Le defi des annees soixante consistait a maintenir la vigueur 
de la ban que sur Ie marche du detail en ameliorant Ie service - d'oii 
l'importance de la formation - et en elargissant la gamme des produits. 
Les prets hypothecaires constituaient un pas essentiel dans cette direc
tion. D'autres formes, plus accessibles, de credit a la consommation fai
saient leur apparition. En 1959, la Bank of America avait donne aux 
consommateurs Ie premier aper~u d'une societe «sans comptanb en intro
duisant sa Bankamericard en Californie. En 1961, elle commen~ait a faire la 
publicite de sa carte a la television. A partir de la, les choses devaient aller 
tres vite. En 1967, on trouvait une Bankamericard dans 5,1 millions de por
tefeuilles aux Etats-Unis. Lorsque Hugh Hardy arriva a la banque en 1966, il 
se souvenait de son passage dans un service de recherche en marketing a 
New York. Ainsi qu'il devait Ie declarer au directeur general Coleman, «il 
est generalement admis qu'un systeme de cartes de credit, pour peu qu'il 
soit bien gere, peut se reveler extremement profitable». D'autres banques 
canadiennes caressaient l'idee d'introduire une carte, et une societe de fi
nancement ayant son siege a Montreal, Credico, etait sur Ie point de lancer 
une carte a l'echelle nationale. Si elle ne prenait pas l'initiative, la Royale, la 
plus grande ban que du Canada sur Ie marche des services de detail, ris
quait de se retrouver dans une situation extremement vulnerable44. 

Le Ian cement des cartes de credit representait un veritable acte de 
foi pour les banques. McLaughlin y etait tout a fait oppose. A la fin de 
1966, Hardy insista aupres de McLaughlin et de Coleman pour qu'ils envi
sagent de se joindre au nouveau reseau de carte de Credico, afin que la 
banque puisse s'attaquer a ce nouveau champ d'action. Le bruit courait 
que la Toronto-Dominion etait en negociation pour obtenir une franchise 
de la Bankamericard et que d'autres banques effectuaient des etudes de 
faisabilite. Pourtant, lorsque la proposition fut presentee au comite du di
recteur general, la decision de McLaughlin fut «definitive et irrevocable)): 
pas de carte de credit. Apres avoir exalte pendant des decennies les ver
tus de l'epargne, comment les banques pouvaient-elles maintenant faire 
volte-face en conseillant aux Canadiens d'acheter a credit, de s'endetter? 
McLaughlin craignait egalement que les taux d'interet sur les cartes de 
credit ne deviennent facilement un «dossier chaudll dans l'opinion pu
blique. Les institutions pouvaient-elles battre en breche la Loi sur les 
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banques en faisant de l'affacturage - c'est-a-dire en recouvrant des 
creances moyennant commission -lorsqu'elles accepteraient les borde
reaux de credit des commer~ants? Sur Ie plan interne, les cartes de credit 
exigeraient d'importants services de soutien, un recours accru a l'infor
matique et une formation specialisee. Etant donne la retenue dont les 
banques avaient toujours fait preuve jusqu'ici dans leur publicite, com
ment pourraient-elles «vendre» les cartes a des marchands et a des 
clients sceptiques? Malgre ceUe fin de non-recevoir, Hardy fut encourage 
lorsque Ie directeur general Coleman lui demanda discretement de suiVre 
l'evolution du dossier des cartes de credit dans les autres institutions. 

L'une des caracteristiques qui distinguaient McLaughlin de son 
autoritaire predecesseur etait que, lorsqu'ille fallait, il savait changer 
d'avis. Au printemps de 1967, il etait manifeste que les autres banques, 
malgre leur reticence, etudiaient serieusement l'idee de la carte de cre
dit et que la Royale risquait de rester sur la touche. Coleman demanda a 
Hardy de reprendre ses recherches. Les avocats de la banque communi
querent par exemple avec l'inspecteur general des banques au sujet de 
l'affacturage. Etant donne la mobilite des consommateurs, il etait egale
ment evident des Ie depart qu'il ne fallait pas songer a faire cavalier 
seul - c'est-a-dire insister au pres des commer~ants pour qu'ils 
n'acceptent que la carte d'une banque. II fallait s'associer, c'est-a-dire 
adherer a une carte commune avec d'autres institutions. Hardy fit son 
rapport: la Toronto-Dominion avait deja «passablement reflechi a la 
question et effectuait des travaux preliminaires», et son directeur gene
ral en chef delegue, Dick Thomson, etait tout a fait pret a negocier45. 

McLaughlin, maintenant convaincu, etablit un groupe de travail special 
qu'il chargea d'effectuer au plus vite les preparatifs necessaires. En de
cembre, une delegation de banquiers canadiens se rendait a San Fran
cisco pour se familiariser avec la Bankamericard. La Barclays, en Angle
terre, etait devenue Ie deuxieme franchise de ce reseau americain de 
carte de credit, qui remportait un vif succes. En aoiit 1968, un consor
tium canadien forme de la Royale, de la Commerce, de la BCN et de la 
Toronto-Dominion allait etre Ie troisieme. 

Les cartes de credit etaient un produit nouveau pour les banques. 
Celles-ci devaient tirer leurs profits des frais payes par les commer~ants 
sur chaque operation et des interets factures aux consommateurs sur Ie 
solde impaye de leur compte. L'experience des Etats-Vnis avait demontre 
que les titulaires de carte gardaient en moyenne un solde debiteur de 
140 $. Pour etre acceptee dans tout Ie pays, la carte devait avoir Ie meme 
nom dans les deux langues. «Pourquoi pas "Chargex"?» suggera un cadre 
de la BCN. Vne campagne de promotion devrait ensuite etre menee sur 
deux fronts, aupres des marchands d'abord, puis des clients. II faudrait 
pour cela apprendre au personnel de vente a «faire preuve de dynamisme, 
a etre bien informe et a avoir Ie sens de l'ethique46». Le processus d'«acti
vation de la carte» - c'est-a-dire amener les gens a s'en servir - allait 
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etre Ie defi suivant. Pour couronner Ie tout, un systeme complexe d'auto
risation des debits et de facturation, adapte aux realites canadiennes, de
vrait etre mis en place. 

Les Torontois et les Montrealais firent connaissance avec Chargex 
pendant l'ete 1968. Diffusee ensuite dans l'Ouest et dans l'Est pendant 
l'automne et l'hiver, la carte fut remise initialement, sans qu'ils l'aient de
mandee, a des clients existants de la ban que qui paraissaient plus sus
ceptibles de s'en servir. Les protestations des consommateurs obligerent 
bien tot les banques a opter pour une commercialisation directe en fai
sant la promotion des cartes dans les succursales et en envoyant de la 
publicite par la poste. La carte de credit fut rapidement adoptee par les 
Canadiens. En 1971, la Banque Royale devan~ait ses concurrentes avec 
ses cinq cent soixante et onze mille titulaires de carte Chargex, dont 
80 p. 100 faisaient deja partie de sa clientele. L'activation demeurait un 
probleme: seulement 40 p. 100 des titulaires de carte s'en servaient. La 
banque redoubla d'efforts pour faire la promotion de Chargex. Elle es
saya, dans Ie cadre d'une campagne bien orchestree, d'obtenir la partici
pation de commer~ants situes a des endroits strategiques, par exemple 
des chaines de stations-service. En 1980, on comptait 1,7 million de cartes 
de la Banque Royale, dont 70 p. 100 etaient employees regulierement. 
D'autres changements devaient survenir. En 1977, la carte etait rebaptisee 
du nom universellement reconnu (et toujours bilingue) de «Visa)). Les 
banques apportaient egalement des ameliorations aux services fournis 
aux titulaires; la Royale fut la premiere a remplacer l'ancienne methode 
consistant a joindre les re~us d'achats par un etat mensuel descriptif. 

En l'espace d'une dizaine d'annees, la carte de credit avait effectue une 
percee remarquable dans Ie monde de la banque canadienne. Chargex avait 
mis 300 $ - Ie plafond accorde initialement - entre les mains de millions 
de Canadiens sous forme de credit instantane, qu'il s'agisse du delai de trente 
jours accorde pour regler Ie solde ou d'uneavance de fonds. Aucun autre 
produit financier n'a connu une aussi large diffusion dans la societe. Aucun 
n'a exerce une influence aussi profonde sur les habitudes de consommation 
des Canadiens. Pour les banques, Chargex s'est traduite par des frais gene
raux eleves, mais les fraudes et les creances irrecouvrables - l'un des mo
tifs d'apprehension des banques au debut - n'ont jamais depasse 1 p. 100 
du volume des operations. Les cartes de credit etaient donc d'un bon rap
port et procuraient des benefices stables. Par ailleurs, Chargex contribua 
beaucoup a l'expansion de l'informatique dans la banque. 

La reussite de Chargex s'expliquait non seulement par l'appetit de 
consommation des Canadiens, mais aussi par les efforts de marketing des 
banques. Elle temoignait de l'influence de la publicite. Le slogan «Comptant 
ou Chargex?)) allait devenir un lieu commun a la fin des annees soixante. Le 
principe de la carte de credit devait etre promu aupres des consomma
teurs47, mais chaque banque devait ensuite s'efforcer d'elargir sa clientele 
propre, puis que Chargex etait une carte generique. La publicite pour Char-
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gex etait donc Ie fer de lance de l'effort deploye sur un plan plus general 
par la banque pour «depoussieren> sa publicite. La publicite a l'ancienne
a l'aide de depliants et d'affiches - ne semblait pas a la hauteur de la situa
tion. Meme si elle consacrait plus de un million de dollars par annee a ·la 
publicite ecrite, la banque avait l'impression de ne pas beaucoup frapper 
l'esprit des consommateurs. Une etude effectuee a l'automne 1966 revelait 
que 7 p. 100 seulement des personnes interrogees pouvaient se rappeler 
«un element quelconque des publicites de la Banque Royale». Par contre, 
30 p. 100 des memes personnes se souvenaient de la publicite d'une quasi
banque concurrente, Household Finance. La difference tenait au fait que 
HFC consacrait la quasi-totalite de son budget de publicite - beaucoup 
plus modeste que celui de la Royale - aux annonces televisees et radiodif
fusees48• Les banques canadiennes avaient convenu depuis longtemps de 
ne pas recourir a la publicite dans les medias electroniques - et elles res
pectaient ce «gentleman's agreement». Ayant resolu, cependant, de s'enga
ger dans une campagne publicitaire a grande echelle, la Royale jugea 
qu'elle ne pouvait plus prendre de gants: en mars 1967, Ie directeur general 
Coleman informait I'ABC que la Banque Royale commencerait dans un 
mois a diffuser des messages publicitaires a la radio. Le budget de publicite 
de 1966-1967 fut majore de 16 p. 100 pour permettre de consacrer 250 000 $ 
a la publicite radiophonique49• Bien qu'elle ait ete qualifiee de «flirt plut6t 
que de mariage» avec la radio, cette publicite apparut immediatement com
me l'outille plus puissant de la banque dans Ie marche en expansion de la 
fin des annees soixante. La Royale passa rapidement a l'etape suivante, cel
Ie de la publicite televisee, malgre son prix eleve. 

Ayant ainsi abattu la barriere des conventions, la banque avait besoin 
d'ancrer sa nouvelle image dans l'esprit des consommateurs. Toutes les 
banques offraient des prets hypothecaires et la plupart, une carte de cre
dit. L'amabilite et l'efficacite du service semblaient etre Ie meilleur moyen 
de se demarquer des autres banques et d'accroTtre sa part de marche. Si la 
banque parvenait a se donner cette image, elle pourrait orchestrer autour 
de ce theme la publicite de tous ses produits. Cette image prit forme pen
dant l'ete 1968, lorsque la ban que decida de donner a sa <<voix» radiopho
nique Ie visage de Mary - Marie-France au Quebec -, la caissiere ideale, 
qui incarnerait la Royale aux yeux du consommateur. Etant donne que ce 
dernier avait affaire principalement a un personnel feminin a la banque, 
Mary, alias Marie-France, devait etre une employee de banque telle qu'on 
aurait pu la rencontrer a la succursale du coin, une incarnation aimable, 
attirante et competente de la ban que. Ce personnage fut lance en 1968 a la 
radio, ou il connut un succes immediat. Un visage, represente sur les affi
ches de la Royale, vint bient6t s'ajouter a la voix. En 1970, Mary faisait sa 
premiere apparition a la television, ou sa voix etait doublee par celle d'une 
actrice. Des recherches intensives commencerent alors afin de denicher 
une Mary/Marie-France dont la voix et I'apparence conviendraienta tous 
les medias. La perle rare fut trouvee en la personne de Kathleen Flaherty, 
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une jeune femme d'Ottawa bilingue et pleine d'entrain qui avait suivi des 
cours d'art dramatique. Kathleen se familiarisa avec Ie travail d'une caissie
re en succursale avant d'incarner Ie rOle de Marie-France a la radio et a la 
television. Tout en projetant une image agreable, Mary/Marie-France devait 
etre «dans la moyenne», ni sophistiquee, ni pedanteso. 

Sur Ie plan publicitaire, Mary rem porta un succes phenomenal. Au 
cours des six annees suivantes, elle devait etre l'un des personnages pu
blicitaires les plus connus - peut-etre Ie plus connu - au Canada. C'etait 
la premiere femme a incarner aux yeux du grand public une tres grande 
entreprise canadienne. Mary constituait en quelque sorte Ie til d'Ariane 
qui liait, aux yeux du public, l'eventail de plus en plus large de produits 
offerts par la banque. Son visage apparaissait sur les affiches et dans les 
annonces a la television; elle assistait, en chair et en os, a l'inauguration 
des nouvelles succursales et aux manifestations publiques auxquelles la 
banque participait. En 1973, Ie responsable de la publicite a la Royale, 
W.L. Robinson, concluait que «les noms de "Mary" et de "Banque Royale" 
etaient devenus quasiment synonymesS1 ». Alors qu'en 1966 seulement 
3 p. 100 des personnes interrogees au Canada anglais se rappelaient les 
publicites de la Banque Royale, la proportion avait grimpe a 59 p. 100 en 
1973, soit 14 p. 100 de plus que la cote de sa plus proche rivale. La 
banque recevait egalement une note depassant de 8 p. 100 celIe de toutes 
les autres banques pour la «qualite de sa publicite52». Mary etait un tel 
phenomene mediatique au Canada anglais qu'en 1973 des negociations
qui ne devaient pas aboutir - furent amorcees avec MatteI, Ie fabricant 
de la poupee Barbie, en vue de la production d'une poupee Mary. 

La campagne de promotion basee sur Mary avait un talon d'Achille. 
En meme temps que celle-ci devenait une personnalite nationale, la societe 
canadienne s'interrogeait de plus en plus sur la place des femmes. 
C'etaient les annees de la «liberation des femmes» et, vers Ie milieu des 
annees soixante-dix, Mary devait s'attirer les foudres du mouvement fe
ministe. En raison meme de son succes mediatique, elle en etait venue a 
symboliser la situation des femmes dans la societe canadienne et dans la 
banque. Dans Ie cas particulier de la Royale, Mary donnait l'occasion 
d'exprimer ouvertement les changements et les frustrations qui cou
vaient dans les banques canadiennes depuis plus de vingt ans. En 1968, 
64 p. 100 des quatre-vingt-deux mille neuf cent vingt et un employes de 
banque au Canada etaient des femmes. Celles-ci s'occupaient de servir la 
clientele. L'etude effectuee par Ie cabinet Ross en 1966 concluait que 
75 p. 100 des femmes employees par la Banque Royale avaient moins de 
vingt-cinq ans. Pour bon nombre d'entre elles, un poste de caissiere cons
tituait un deuxieme emploi ideal, un revenu d'appoint pour une jeune fa
mille. Les autres femmes, par contre, etaient frustrees par l'absence de 
perspectives d'avancement a la banque. Un «plafond de verre», invisible 
mais bien present, faisait obstacle a leur ascension. Les hommes qui 
etaient leurs superieurs avaient conclu depuis longtemps que les femmes 
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n'etaient pas des employees mobiles, de sorte qu'il valait mieux les confi
ner it des fonctions de service it la clientele, it un endroit bien determine. 
Etant donne que leurs autres responsabilites les obligeaient souvent it 
ecourter leur carriere, raisonnaient-ils - Ie taux de rotation du personnel 
feminin etait de 35 p. 100, selon l'etude de Ross -, il ne servait it rien de 
preparer les femmes it exercer des fonctions de direction. C'etait evidem
ment un cercle vicieux. C'est pourquoi Mary/Marie-France se retrouvait 
dans un poste de caissiere - pour servir les clients. Lors des negocia
tions amorcees avec MatteI, par exemple, il fut question d'une poupee 
qui serait Ie «compagnon» de Mary. Comme on pouvait s'y attendre, 
l'«amh> de Mary serait son patron. Ces stereotypes sociaux n'avaient evi
demment pas cours uniquement dans la banque, mais celle·.cj fournissait 
un exemple frappant de differenciation des rOles selon Ie sexe. Selon une 
etude entreprise pour la Commission royale d'enquete sur la situation de 
la femme, en 1968 on ne comptait que vingt-neuf femmes parmi les cinq 
mille cent quarante-sept directeurs de succursales bancaires au Cana
da53. La Banque Royale avait promu la premiere femme it ce rang - Geor
gette Saint-Cyr it Longueuil- en 1968, mais elle ne comptait encore aucune 
femme it la haute direction ou au conseil d'administration. 

En 1973, Mary/Marie-France se trouvait it la succursale du chemin 
de la Reine-Marie, it Montreal, pour tourner une annonce publicitaire de 
trente secondes destinee it la television. On la voyait en train de servir 
une mere et son fils. Durant les cinq breves secondes que durait Ie dialogue, 
Ie producteur faisait dire au petit garc;;on que, quand il serait grand, il 
voulait etre medecin. Et Mary de repondre: «Moi, je voulais etre infirmiere.» 
La publicite passa it la television. Peu apres, la Royale produisit une 
brochure educative sur les operations bancaires, Let's Pretend We Work 
in the Bank, dans laquelle les petites filIes etaient caissieres et les gar
c;;ons, directeurs. La situation ne pouvait plus durer. L'Ontario venait tout 
juste de creer un Conseil du statut de la femme pour promouvoir l'egaIite 
des chances en matiere d'emploi dans la province. Sa presidente, Laura 
Sabia, decidant de s'attaquer aux stereotypes sexuels que vehiculaient 
les publicites de la banque, acheta une action de la Royale afin de pou
voir assister it l'assemblee annuelle des actionnaires en janvier de l'annee 
suivante. C'est lit que, interpellant Earle McLaughlin, elle exigea de savoir 
quand la banque retirerait cette «publicite imbecile» avec Mary54. Le 
meme jour, Sabia et McLaughlin se rencontraient discretement afin de se 
pencher sur toute une liste de dossiers interessant les femmes: les pen
sions, les besoins de credit de la clientele feminine et la formation des 
femmes aux postes de direction. Les hommes travaillant dans les 
banques, affirmait Sabia, devaient etre «sensibilises» aux frustrations des 
femmes. McLaughlin reconnut que, effectivement, tout n'etait pas parfait 
et souligna les efforts que la banque deployait afin de placer les hommes 
et les femmes sur un pied d'egaIite55. Apres cette rencontre, la brochure 
Let's Pretend fut retiree. 
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Les annees soixante et soixante-dix ont vu les femmes sortir des domaines d 'emploi 
dans lesquels elles avaient toujours eM confinees a la banque. Le guichet demeurait la 
«premiere /igne» de service a la clientele, ce que Ie toujours cordial McLaughlin rap
pelait souvent aux succursales (ci-dessus). Les femmes devaient entamer peu a peu Ie 

monopole exerce par les hommes sur les postes de direction. En 1979, Suzanne 
Labarge (page suivante, lors d'une inspection a Montreal en 1978) devenait la pre

miere femme a occuper un poste de cadre superieur a la banque. 

A. partir de cette date, les questions interessant les femmes devaient 
etre inscrites a l'ordre du jour de la banque. Mary et Sabia avaient reussi, 
ensemble, a attirer l'attention du public sur Ie role des femmes dans les 
banques canadiennes. II etait temps, avouait McLaughlin, que les 
banques «se regardent en face sans complaisance56». Les femmes s'atten
daient maintenant - aussi bien hors de la banque que dans celle-ci - a 
ce qu'un processus d'egalite des chances en matiere d'emploi soit mis en 
place. Ce fut effectivement Ie cas, bien que Ie changement ait ete difficile 
au debut etant donne la mentalite masculine qui impregnait alors les 
banques canadiennes. Les vieilles habitudes ont la vie dure. En 1976, par 
exemple, McLaughlin commit la maladresse de declarer a un journaliste 
que Ie conseil d'administration de la banque ne comptait aucune femme 
parmi ses quarante-huit membres parce que les femmes n'etaient pas 
«qualifiees dans les domaines qui sont les notres». Une «simple menagere» 
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ne pouvait faire I'affaire. Les reactions ne se firent pas attendre dans 
I'opinion publique. McLaughlin sut lui aussi reagir: Ie conseil d 'adminis
tration accueillait bient6t deux femmes, Mitzi Dobrin, vice-presidente de 
Steinberg, et Dawn McKeag, presidente d'une societe de placement de 
Winnipeg. C'est en 1976 egalement que Mary fut «mise a la retraite". La 
publicite de la banque, jusque-IA axee sur sa personnalite, allait mettre 
desormais l'accent sur les produits. 

Le mouvement en faveur de l'egalite des chances en matiere d'emploi 
n'etait pas encore tres developpe a la fin des annees soixante-dix. II etait 
impossible d'ecarter du jour au lendemain l'ecrasante majorite d'hommes 
qui occupaient les postes de cadres. La reforme des gran des entreprises 
avait ses limitesS7. En 1978, la banque invita une sociologue americaine a 
organiser a !'intention des cadres superieurs des «seances de sensibilisa
tion .. aux preoccupations des femmes. Des exercices d'association verbale, 
par exemple, servirent a rendre les cadres masculins conscients des ste
reotypes sexuels (<<Ies femmes sont.. . les hommes font ... .. ). Parallelement, 
les femmes travaillant pour la banque commenc;aient a revendiquer elIes
memes des changements. A. Montreal, ou Ie personnel du siege social 
comptait une forte proportion de femmes, celles qui occupaient des postes 
de cadres moyens commencerent a se reunir apres les heures de travail 
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pour discuter de leurs motifs de frustration sur Ie plan professionnel. La 
nomination de Gwyn Gill au poste de coordonnatrice RSVP, en 1976, leur 
offrit la possibilite d'exprimer ouvertement leur mecontentement. La titu
laire de ce poste devait jouer Ie rOle de «protectrice des employes)) en por
tant toutes les plaintes de ces derniers a l'attention de la haute direction. 
Gill qui, de simple caissiere a Halifax, etait devenue directrice de succursale a 
Montreal, paraissait bien placee pour faire comprendre les preoccupations 
de ses collegues feminines a son vice-president et, Ie cas echeant, au direc
teur general en chef Rowland Frazee. Elle accepta Ie poste. Partagees entre 
leur devouement a leur employeur et les frustrations qu'elles eprouvaient 
en tant que femmes, les employees de la banque savaient qu'elles etaient 
en train d'obliger la haute direction a passer de la parole aux actes. Frazee 
ne fut pas long it reagir en instituant un comite consultatif sur Ie statut de 
la femme a la Banque Royale58. 

Apres avoir sonde Ie personnel de la banque a l'aide d'entrevues et 
de questionnaires, Ie comite conclut dans son rapport que, si les «poli
tiques de la banque n'etaient pas discriminatoires)), il y avait par contre 
«des inegalites de fait dans la pratique)). L'exigence de mobilite ennuyait 
aussi bien les hommes que les femmes. L'avancement ne pouvait plus de
pendre uniquement de la disposition des employes a demenager dans 
une autre ville. II fallait plut6t laisser les employes indiquer s'ils etaient 
prets ou non a demenager, puis les orienter, qu'il s'agisse d'hommes ou 
de femmes, vers Ie parcours de carriere approprie, recommandait Ie co
mite. Celui-ci proposait d'adapter la formation en consequence, de creer 
un poste de coordonnateur de l'egalite des chances en matiere d'emploi 
(ECE), pour permettre aux femmes de recevoir une formation les prep a
rant it despostes superieurs, et de diffuser avec vigueur dans toute la 
banque Ie theme de l'egalite des chances de carriere. II existait d'impor
tantesdivergences d'opinion entre certains des membres du comite. La 
banque devait-elle reserver un certain nombre de postes de direction aux 
femmes? Les contingents en question pourraient-ils etre atteints? Etait-ce 
au service du personnel ou a la haute direction de suivre les progres en
registres globalement en matiere d'action positive? La banque finit par 
adopter un programme de changement graduel reposant sur Ie principe 
de l'egalite des chances en matiere d'emploi. Une coordonnatrice de 
l'ECE fut nommee en 1977. La banque se dota de lignes directrices et sui
vit de pres leur mise en application - favorisee par des activites de for
mation determinees et la possibilite, pour Ie personnel feminin promet
teur ayant suivi des etudes universitaires, de beneficier d'un avancement 
accelere. La banque ne se fixa aucun contingent a proprement parler. Des 
objectifs furent toutefois etablis au plan de l'embauche de maniere a 
creer un «bassin)) de personnel feminin susceptible d'etre promu it des 
fonctions superieures. II n'y eut donc pas de «grand bond en avantn pour 
les femmes a la Banque Royale, mais une ascension reguliere dans 
l'echelle des responsabilites. 
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A partir de la fin des annees soixante-<iix, la presence des femmes dans 
Ie bas et Ie milieu de la hierarchie ne cessa de s'accroitre. Alors qu'en 1977 
les femmes ne representaient que 8 p. 100 des cadres moyens et superieurs a 
la banque, elles en constituaient 16 p. 100 en 1982 et 29 p. 100 en 198859. Par 
contre, les postes d'encadrement de premier niveau - consideres comme Ie 
bassin dont devaient sortir les generations futures de dirigeants - etaient fe
minins a 75 p. 100 en 1988. Malgre cette presence de plus en plus affirmee 
des femmes a la base, elles etaient extremement peu nombreuses au som
met. En 1979, Suzanne Labarge, un cadre bilingue qui avait decroche un di
plome de MBA a Harvard, devenait la premiere femme a accMer a la haute 
direction de la banque. Sa nomination au poste de directrice generale adjointe 
responsable des prets intemationaux fut suivie, en 1984, par la promotion de 
Gwyn Gill au rang de vice-presidente chargee de la planification et du deve
loppement de l'organisation. Les femmes qui avaient reussi a briser Ie «pla
fond invisible)) declaraient qu'elles avaient dO. faire preuve d'une «tres grande 
combativite)) sur Ie plan professionnel et se «cuirasser)) face a l'attitude de 
certains collegues et clients de sexe masculin. Les femmes, par exemple, 
n'avaient 'generalement pas de mentor parmi les hommes qui occupaient des 
postes superieurs et illeur etait difficile de s'integrer aux differents «re
seaux)) - reposant en bonne partie sur la pratique du golf - qui unissaient 
les hommes de la banque. Ainsi, en 1988, on ne comptait que quatre femmes 
parmi les cent soixante-seize cadres superieurs de la banque; deux ans plus 
tard, ce chiffre etait passe a huit, c'est-a-dire 5 p. 100 du total. 

La pyramide formee par les cadres reposait sur une assise encore 
plus large constituee par Ie personnel de soutien administratif, dont 
l'ecrasante majorite - 93 p. 100 en 1988 - etait encore feminine. II s'agis
sait des personnes auxquelles la clientele avait affaire quotidiennement a 
la banque. A mesure que la gamme des produits bancaires s'elargissait, 
l'administration des succursales se faisait plus complexe. Le titre venerable 
de «caissiere)) disparaissait au profit de l'appellation «representante des 
services a la clientele)) (RSC). Fait amusant, ces annees vi rent reappa
raItre les «caissiers)) dans les banques. Etant Ie principal emploi offert aux 
debutants, un poste de RSC permettait d'acquerir la connaissance appro
fondie des operations bancaires qui demeuraient la base d'une carriere 
dans la banque. Ce fut neanmoins au groupe du soutien administratif, en 
grande majorite feminin, que l'on en vint a associer trois questions qui 
etaient d'actualite pendant ces annees en matiere d'emploi: l'informatisa
tion, la syndicalisation et Ie travail a temps partiel. 

L'ordinateur effectuait desormais une grande partie des taches fas
tidieuses qui avaient toujours accompagne la plupart des transactions 
bancaires. Les operations manuelles qui occupaient jusque-Ia une bonne 
partie de la journee de travail des commis de ban que etaient main tenant 
largement automatisees, ce qui engendrait un debat anime sur les conse
quences ultimes de l'informatisation des banques, qu'il s'agisse des fonc
tions strategiques du siege social ou des operations effectuees chaque 
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jour dans les succursales. L'ordinateur allait-i1 «dequalifier» les preposes 
aux ecritures et en faire de simples automates60? L'informatisation allait
elle accentuer la ghettoisation des femmes a la banque? Vers Ie milieu 
des annees quatre-vingt, iI etait devenu clair que I'ordinateur n'allait pas 
supprimer d'emplois dans les succursales, ni «dequalifier» Ie personnel. 
Les effectifs devaient augmenter regulierement pendant toute la decennie 
et I'avEmement du micro-ordinateur, non seulement reduirait la charge de 
travail du personnel et rendrait ses taches moins fastidieuses, mais iI per
mettrait aussi aux RSC d'«effectuer un plus large eventail d'operations et 
d'offrir des services financiers plus complexes61 )). La banque s'aperc;;ut 
bien vite que I'informatisation, loin d'etre un changement ponctuel, exi
geait une adaptation continuelle, obligeant a dispenser constamment une 
formation au personnel. Et plus la banque investissait dans la formation, 
plus son personnel prenait de la valeur. 

Les memes annees furent marquees par des tentatives sporadiques 
de syndicalisation du personnel de soutien dans les banques. Depuis les 
percees du mouvement syndical au cours des annees 1910 et 1920, les em
ployes de banque etaient demeures I'un des groupes les plus importants 
de main-d'reuvre non syndiquee au Canada. Vne culture d'entreprise bien 
implantee, la possibilite d'accMer a des postes de direction et la disper
sion des employes avaient toujours fait obstacle a la syndicalisation. L'ac
croissement du personnel feminin dans les banques depuis la Deuxieme 
Guerre mondiale, au point de representer la majorite des effectifs, avait af
faibli· ces obstacles puisque, a maints egards, les femmes se sentaient ex
clues d'une culture d'entreprise qui recompensait les hommes de leur op
position aux syndicats. Parallelement, les syndicats etablis dans les autres 
secteurs de I'economie canadienne commenc;;aient, dans leur soIlicitude, a 
s'interesser aux banques. En 1977, Ie Congres du travail du Canada ap
puyait la creation du Syndicat canadien des employes de banques de 
meme que sa campagne de syndicalisation dans Ie secteur bancaire. Vne 
bonne partie de la bataille se deroula dans I'arene offerte par Ie Conseil ca
nadien des relations de travail. Le syndicat obtint Ie droit d'organiser les 
employes de banque au niveau des succursales et de «gelen) Ie personnel 
de ces dernieres lorsqu'i1 demandait un vote d'accrMitation. La direction 
de la banque, de son cote, se vit reconna'itre Ie droit de ne pas appliquer 
aux succursales syndiquees les hausses generales de salaires et les amelio
rations d'avantages sociaux octroyees au personnel non syndique62. 

Vne fois de plus, les efforts de syndicalisation tournerent court. En 
1979, environ cinquante succursales - to utes banques confondues -
avaient un personnel syndique, et peu d'entre elles appartenaient a la Roya
le. Selon uneetude com man dee par Ie Centre for Industrial Relations de 
l'Ontario, les employes qui se joignaient aux rangs des syndiques etaient 
motives principalement non par des revendications salariales, mais par leur 
mecontentement devant certaines pratiques de la direction, par exemple les 
incessants changements d'affectation et I'absence de rep it pendant I'ete. 
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Selon la meme etude, la Banque Royale etait la moins susceptible de preter 
Ie flanc a ces critiques parce qu'elle avait «un service etoffe de relations 
avec Ie personnel bien avant que les syndicats n'entrent en scene)). Les ame
liorations que la banque avait apportees a la formation de ses cadres depuis 
les annees soixante avaient fait disparaitre en bonne partie les restes de pa
ternalisme dont les syndicats pouvaient tirer parti dans les autres secteurs63. 

L'intensification de la concurrence entre les banques, a la suite de la 
revision apportee en 1967 a la legislation bancaire, entralna une forte aug
mentation du nombre d'employes a temps partiel. L'allongement des heures 
d'ouverture dans les succursales et la possibilite de prevoir les pointes de 
la demande (par exemple lors des jours de paye) rendaient necessaire Ie 
recours a du personnel occasionnel. En 1980, 5 p. 100 des employes de 
banque au Canada travaillaient a temps partiel. La plupart etaient des femmes. 
Les critiques reprochaient aux banques de creer deIiberement un bassin 
de main-d'reuvre interchangeable et a bon marche. Les banques repli
quaient que Ie travail a temps partiel etait une necessite si elles voulaient 
maintenir leur competitivite et qu'aucun employe a temps partiel ne privait 
de travail un employe a temps plein. De plus, l'evolution des modes de vie 
au Canada creait une demande croissante d'emplois a temps partiel64. 

L'informatisation, la syndicalisation et Ie travail a temps partiel consti
tuaient autant de manifestations d'un mouvement plus large, amorce au 
cours des annees soixante, qui devait sensibiliser les banques aux besoins 
de la societe canadienne. Lorsque Ie pouvoir quasiment absolu que les 
hommes exer~aient dans Ie secteur bancaire au Canada commen~a a s'effriter, 
les banques furent bien obligees de tenir compte des interets des autres 
groupes dont elles etaient tributaires, qu'il s'agisse de leur clientele ou de 
leur personnel. Elles s'adapterent avec plus ou moins d'hesitations a ceUe 
evolution, qui se fit en grande partie sous l'impulsion des pouvoirs publics et 
des groupes d'interet. Dans l'ensemble,la Banque Royale se tira bien d'affaire 
ace chapitre, benefidant du fait qu'elle se considerait depuis longtemps 
comme une institution «progressiste)). La representation parcimonieuse des 
femmes aux plus hauts echelons de la hierarchie revelait des failles dans ce 
caractere progressiste. La banque avait neanmoins fait la preuve que sa cul
ture Hait a la fois durable et adaptable. En 1986, la Royale etait la seule 
banque canadienne a figurer parmi les «cent meilleures entreprises)) au Cana
da, selon Ie classement du Financial Post. C'etait elle qui, dans Ie secteur ban
caire, avait Ie plus faible taux de rotation du personnel - 2 p. 100 chez les 
cadres et 8 p. 100 parmi les employes de soutien. Par-dessus tout, signalait Ie 
Post,la Banque Royale prenait soin de ses employes65. 

On peut apprecier l'habilete d'Earle McLaughlin au fait que, par exemple, 
il ne fit rien pour entraver la transformation de la culture de la banque. II lui 
arriva a l'occasion de commeUre des impairs - au sujet de la presence des 
femmes au conseil d'administration, par exemple - mais son penchant 
pour la delegation et la decentralisation rendait les transformations plus fa
dIes. McLaughlin n'Hait cependant pas laisse a lui-meme, dans son bureau 
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presidentiel, pour scruter les nouvelles tendances. II continuait de jouer un 
role central dans l'adaptation de la banque a la plus importante, sans doute, 
des nouvelles influences qui s'exerceraient sur son orientation pendant ses 
vingt annees passees ala presidence: la necessite pour la banque de s'expli
quer sur son rOle dans la societe. Le president de la 8anque Royale consta
tait que son temps devait etre consacre dans une proportion croissante aux 
communications avec l'exterieur. Dans un pays qui devenait chaque jour 
plus complexe sur les plans economique, politique et social, la banque de
vait discerner les priorites economiques, politiques et sociales des Cana
diens, concevoir des strategies en consequence et bien souvent, ensuite, 
justifier ses decisions sur la place publique. Lesbanques n'etaient plus 
qu'un groupe d'interet parmi d'autres dans la societe - un groupe impor
tant et bien organise, certes. L'epoque ou elles jouissaient d'un acces privi
legie aux detenteurs du pouvoir politique etait revolue. 

Dans les quelques mois qui suivirent son arrivee a la presidence de la 
banque, McLaughlin commem;a a arpenter les corridors du pouvoir. En fe
vrier 1961, il alia presenter ses respects au Premier ministre Diefenbaker et 
re~ut un expose sur Ie Nouveau parti democratique, qui venait d'etre cree. 
Les banques, de declarer Diefenbaker, etaient des «cibles faciles pour les 
partisans de la nationalisation66». Au til des annees, McLaughlin ne devait ja
mais se derober devant la perspective d'un debat public. II devint un parti
san declare d'un regime de taux de change flottant pour Ie Canada: Ie pays 
dependait du commerce exterieur, et son regime de taux de change devait 
tenir compte de cette realite. De meme, il faisait valoir les dangers qu'il y au
rait, pour Ie Canada, a se laisser gagner par Ie «syndrome des republiques 
bananieres» en opt ant pour Ie nationalisme economique; les investisse
ments directs de l'etranger, loin d'asservir Ie Canada,lui avaient permis de 
se biitirfJ7• II devait par la suite critiquer la decision du Premier ministre Tru
deau d'imposer un systeme national de contrOle des prix et des salaires au 
milieu des annees soixante-dix. McLaughlin se fit donc Ie porte-parole du li
beralisme economique dans les debats publics, en exprimant franchement 
son opposition a tout ce qui entravait la liberte du marche. 

McLaughlin savait qu'il ne pouvait affronter seul les nouvelles ten
dances sociales. II s'agissait d'une epoque agitee. Le Viet-nam avait 
ebranle la bonne conscience des democraties occidentales. L'opinion pu
blique se mefiait de tout ce qui est etait «groS» et avait ten dance a remettre 
en cause Ie pouvoir; elle considerait les banques comme «obeses et 
arrogantes68». Les entreprises devaient acquerir Ie «sens des responsabi
lites sociales»; McLaughlin aimait repondre a cela que les banques 
avaient des «responsabilites» plutot que du «pouvoin). Cela dit, il savait 
bien que les discours ne suffisaient pas en ces annees de remise en ques
tion. La banque devait maintenant prevoir les transformations politiques 
et sociales et etre prete a modifier son comportement en consequence. II 
lui fallait devenir ((proactive», pour reprendre un terme a la mode; elle ne 
pouvait plus s'en remettre a de simples activites de relations publiques 
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ex post, mais devait veiller a ses affaires publiques. Vne reorganisation ef
fectuee en 1975 au service des relations publiques du siege visait a reorien
ter la banque vers des «relations publiques planifiees et preventives69)). 

McLaughlin fit de nouveau appel a des experts de l'exterieur. De 
nouvelles methodes - sondages d'opinion, «suivi)) des dossiers - aiderent 
la banque a «soigner son image)). En 1976, la Royale engagea un lobbyiste 
d'Ottawa, lntercounsel, pour raider a s'orienter dans Ie labyrinthe 
qu'etait devenu Ie systeme d'elaboration des politiques publiques dans la 
capitale fMerale. Vn an plus tard, elle devenait membre en regIe du 
Conseil canadien des chefs d'entreprise. Tout en gardant des liens etroits 
avec l'Association des banquiers canadiens, la Royale ne tarda pas a eta
blir son propre bureau des «affaires gouvernementales)), rue Sparks. Elle 
completa cette strategie en renfor~ant ses activites philanthropiques. En 
1967, par exemple, elle avait institue Ie Prix de la Banque Royale - dont 
la valeur est aujourd'hui de 100 000 $ - afin d'honorer les contributions 
exceptionnelles «au bien-etre de l'humanite et au bien communI). 

Parmi to utes les questions sociales et politiques avec lesquelles 
McLaughlin dut composer pendant deux decennies, aucune ne fut plus epi
neuse que celIe de I'unite nationale. L'euphorie de I'annee du centenaire fit 
bientot place a I'inquietude au niveau national: Ie Quebec lorgnait du cote 
du separatisme, tandis que l'Ouest commem;ait a manifester son aliena
tion. Les deux phenomenes mena~aient Ie creur meme du systeme bancaire 
canadien. Ne s'agissait-il pas, apres tout, d'un systeme bancaire national 
dont I'efficience tenait en bonne partie a sa capacite d'offrir des services 
d'un ocean a l'autre? Tout eclatement du pays porterait gravement atteinte 
au systeme bancaire. Ayant son siege social a Montreal, la Banque Royale 
se sentait d'autant plus vulnerable si Ie Quebec s'orientait sur la voie de 
l'independance. Au-dela des considerations d'ordre pratique - elle comp
tait sept mille sept cents employes au Quebec en 1977 -, la Royale avait 
un probleme d'image, apparaissant comme un pilier du monde des affaires 
anglophone a Montreal. Malgre les evenements de I'epoque - comme I'ac
cession au pouvoir du Parti Quebecois en 1976 et I'adoption du projet de 
loi nO 101 - McLaughlin proclama Ie «desir profond)) de la banque de de
meurer au Quebec «moyennant des conditions qui Ie lui permettraient70)). 

A cet egard, I'un des aspects ironiques de la decentralisation operee 
par McLaughlin etait que I'emplacement du siege social avait de moins en 
moins d'importance pour la marche quotidienne des activites de la 
banque. Les telecommunications, I'avion a reaction et la delegation des 
pouvoirs avaient en fait «raccourci les distances)). Les pouvoirs pouvaient 
etre exerces la ou se trouvaient les activites; Toronto, Vancouver et Cal
gary absorbaient beaucoup de personnel. Rien ne symbolisait mieux. cette 
evolution que l'ouverture de la Royal Bank Plaza a Toronto en 1976. Cet 
ensemble s'imposait au regard par l'elegance de son architecture - deux 
tours de verre dore - plutot que par sa simple masse. Vn an plus tard, 
trois fonctions du siege social - placements, marches monetaires inter-
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nationaux et marketing - etaient deplaces de Montreal it Toronto. Le sie
ge social de Montreal demeurait toutefois important. Des fonctions d'inte
gration essentielles, par exemple en matiere de change, continuaient d'y 
etre executees. Par consequent, lorsque Ie Quebec commen(,;a it envisa
ger de mettre en reuvre une legislation linguistique qui favoriserait la 
francisation des entreprises, la banque ne tarda pas it reagir. Meme si la 
reglementation federale permettait de soustraire la plupart des activites 
de la banque it l'application du projet de loi nO 101, la Royale fit claire
ment savoir au gouvernement pequiste qu'il serait difficile de mener des 
operations bancaires internationales dignes de ce nom it Montreal si les 
citoyens n'avaient pas Ie choix de leur langue de travail. 

Face it cette loi, la banque defend it avec vigueur son role au Quebec. 
Sur Ie plan operationnel, la region du Quebec regroupait quatre mille huit 
cent vingt-deux employes, dont 88 p. 100 etaient bilingues. Depuis Ie debut 
des annees soixante, toutes les circulaires etaient publiees dans les deux 
langues officielles. La banque recrutait dans les universites et les ecoles se
condaires du Quebec. Malgre cela, elle restait fermement convaincue que 
«Ie merite, les competences et l'experience» - et non des contingents im
poses par la loi - devaient presider it l'embauche du personnel. Sur Ie plan 
de Ia clientele, la banque n'etait plus un ilot anglophone dans la province. 
Les detenteurs de 51 p. 100 des comptes personnels etaient francophones, 
la proportion etant de 66 p; 100 pour les comptes des administrations pu
bliques. Par contre, les deux tiers de ses comptes «industrieIs» etaient re
presentes par la clientele anglophone71 • Le Quebec etait «Ie plus important 
beneficiaire des activites des banques it charte canadiennes, si Ie fait d'avoir 
plus de prets que de depots [etait] considere com me un avantage72)). 

L'evolution politique au Quebec porta neanmoins un autre coup it la 
culture de la banque. Le personnel du siege it Montreal, qui comptait deux 
mille cent cinquante-huit personnes, parlait couramment anglais it 98 p. 100 
en 1977, mais 49 p. 100 seulement de ces employes avaient une connaissance 
pratique du fran(,;ais. Le personnel de la region du Quebec, par contre, etait 
en tres grande majorite francophone. Le probleme consistait donc it attirer 
les francophones dans les secteurs national et international de la banque. 
Comme cela avait ete Ie cas lorsqu'il avait fallu integrer les femmes it la cul
ture de la banque, celle·<:i devait adapter ses fa(,;ons de faire aux nouvelles rea
lites du Quebec. Vne etude du marcbe de la province faite en 1979 par Ia 
banque concluait: «Nous sommes per(,;us comme une grande banque anglaise 
particulierement accueillante aux grandes entreprises73.» Mclaughlin reagit, 
comme it son habitude, en intensifiant ses press ions sur la banque pour 
qu'elle tienne compte du «fait fran(,;ais)). Les cours de langue destines aux 
cadres superieurs furent renforces. Les noms canadiens-fran(,;ais se firent 
plus nombreux aux postes de haute direction; en 1978, par exemple, Pierre 
Frechette fut nomme premier vice-president, Affaires gouvernementales, afin 
d'aider Ie siege social it piloter des «dossiers tres delicats)) it Ottawa et it Que
bec. Ordre fut donne au personnel de se conformer au projet de loi nO 101, 
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tandis que la banque nouait de bonnes relations de travail avec Ie gouverne
ment pequiste dans Ie domaine des finances provinciales. Lors d'un dIner or
ganise par I'ABC au debut de 1979, Ie ministre des Finances Jacques Parizeau 
dec1arait au vice-president de la banque, J.G.R. Benard, que la province «ap
preciait tout particulieremenb I'appui apporte par la banque aux emprunts 
de la province sur Ie marc he des eurodollars74. La Royale continuait donc 
d'afficher ses convictions federalistes, tout en essayant de modifier son image 
et sa mentalite au Quebec. 

A la fin des annees soixante-dix, la banque tenta egalement de s'adap
ter aux nouvelles realites regionales sur d'autres plans. Tout au long de la 
decennie, McLaughlin avait fait «tournen) les cadres les plus prometteurs 
en essayant d'accorder les ambitions de chacun a ses competences. Ala 
difference de Muir, iI avait su cultiver les talents des cadres superieurs de 
la banque, dont I'affectation avait ete gUidee par son sens de la decentrali
sation. Les dirigeants passaient d'un poste a I'autre, de maniere a acquerir 
une experience plus complete dans Ie monde en expansion de la banque au 
Canada. Ironiquement, McLaughlin avaitomis de tenir compte, dans ces af
fectations, de la necessite de pourvoir a sa propre succession. Meme s'i1 ai
mait declarer facetieusement qu'i1 n'avait aucunement I'intention d'imiter 
nombre de ses predecesseurs en quittant son bureau de president «Ies 
pieds devanb, sa succession ne lui paraissait pas prioritaire. 

L'age officiel de la retraite a la banque etait de soixante ans, mais 
McLaughlin avait franchi cette limite en 1975. Le chef de la direction avait 
toujours choisi lui-meme Ie moment de sa retraite. Cependant, depuis que 
Morris Wilson etait devenu Ie premier banquier de metier a occuper la pre
sidence, personne ne s'etait trouve a ce poste plus longtemps que Mclaugh
lin. La reussite manifeste de la banque et Ie caractere affable de McLaughlin 
semblaient Ie proteger. Le conseil d'administration n'en commen~ait pas 
moins a exercer des pressions pour qu'un changement intervienne, personne 
ne tenant a voir se repeter la situation dechirante qu'avait engendree Ie 
deces brutal de Muir en 1960. Le premier pas vers la sortie fut franchi en 
1977lorsque, lors d'une reunion tenue a Calgary, Ie conseil d'administration 
demanda a McLaughlin d'abandonner son titre de president, pour s'appeler 
desormais president du Conseil et chef de la direction. La presidence serait 
confiee a un dauphin qui prendrait en main les operations de la ban que. 

La lutte pour la presidence fut aussi serree que celie qui, en 1960, 
avait oppose Sedgewick et McLaughlin, mais elle ne donna pas lieu aux 
memes dechirements. Les principaux pretend ants , Rowland Frazee et Jock 
Finlayson, possedaient tous deux la vaste experience qu'un «gars de la 
banque» ambitieux pouvait acquerir, meme apres la Deuxieme Guerre mon
diale. II etait encore possible a quelqu'un qui aspirait au poste supreme de 
faire valoir une connaissance pratique d'a peu pres toutes les fonctions 
importantes de la banque. Finlayson possedait une solide experience inter
nationale tandis que Frazee, comme Mclaughlin, avait fait des etudes uni
versitaires. Finlayson etait president du Conseil delegue et vice-president 
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directeur depuis 1972, Frazee directeur general en chef et vice-president di
recteur depuis 1973. Tous deux nes en 1921, i1s avaient encore devant eux 
au moins cinq bonnes annees de service it la direction de la banque. 
McLaughlin fixa finalement son choix sur Frazee, qu'i1 entreprit immediate
ment d'appuyer en nommant Finlayson vice-president du Conseil. Le sec
teur d'activite extremement important que constituait Toronto serait place 
sous l'autorite d'un second vice-president du Conseil, Doug Gardiner; celui
ci avait considerablement developpe les affaires de la banque sur Ie mar
che crucial de I'Ontario. L'equipe de la haute direction fut renforcee par 
l'arrivee de Robert Utting, fort d'une vaste experience au niveau internatio
nal, au poste de directeur general en chef delegue, et de Tommy Dobson et 
Bev McGill, it titre de vice-preSidents directeurs. 

En 1979, un McLaughlin encore reticent et Ie conseil d'administration 
avaient affine la strategie de succession. Frazee prenait Ie titre de chef de la 
direction, Mclaughlin restant president du Conseil mais etant decharge de 
ses fonctions de direction. Frazee entreprit sans tarder de repartir les.pou
voirs entre les cadres superieurs de la banque. L'ancienne pyramide du 
pouvoir dont Ie sommet etait occupe par une seule personne n'offrait guere 
de possibilites pour satisfaire les ambitions de piusieurs. Le «systertie de' di
rection)) annonce en 1980 visait it repartir Ie plus largement possible les pou
voirs it I'echelon Ie plus eleve d'une entreprise dans laquelle une seule per
sonne pouvait etre chef de la directioll. it un moment donne. Frazee etait 
desormais president et chef de la direction; iI etait seconde it Toronto par 
Finlayson, qui supervisait les services it I'entreprise it I'echelle mondiale 
avec Ie titre de vice-preSident du Conseil. Hal Wyatt, qui faisait valoir depuis 
longtemps la necessite de repondre dans I'Ouest aux besoins de la region 
en matiere de services bancaires, devint vice-preSident du Conseil it Calga
ry. Quant au directeur general en chef Utting, iI devenait vice-president du 
Conseil it Montreal, d'ou iI supervisait les strategies financieres de la banque 
it l'echelle mondiale. Lorsque Mclaughlin quitterait l'etage de la haute direc
tion en 1980, Frazee deviendrait president du Conseil et chef de la direction, 
Finlayson deviendrait president et Ie directeur en chef Utting rejoindrait 
Wyatt au rang d'e vice-president du Conseil.Etant donne les pouvoirs qui 
etaient en jeu, la transition eutlieu de fa~on extremement harmonieuse. Le 
Wall Street Journal y vit I'influence du gourou de la direction d'entreprise Pe
ter Drucker et fit remarquer que cette «conception en feuillets, de la haute 
direction ressemblait beaucoup it celie qu'avait adoptee Citicorp it 
New York75)). «En fait, declara Frazee it la presse, nous avons rattache direc
tement les principaux secteurs de la banque it la haute direction. Nous esti
mons que la banque pourra ainsi faire preuve d'une plus grande souplesse 
et sera mieux en mesure de repondre aux besoins de sa clientele, it I' oree 
des annees quatre-vingts76.)) Tout au long de sa presidence, Frazee ferait du 
remplacement des dirigeants une question prioritaire; iI n'etait plus suffi
sant de laisser germer les nouveaux talents appeles it succeder un jour aux 
dirigeants d'aujourd'hui, iI fallait leur apporter des soins attentifs. 



«Les bonnes personnes... aux bons endroits. » Earle McLaughlin savait s'entourer de 
lieutenants competents. Pour la premiere fois, des Canadiens de !'Ouest atteignaient 

les plus hauts echelons de la banque. Jock Finlayson (en haul, en 1969), ne a 
Nanaimo, devait parvenir a la presidence en 1980. Hal Wyatt, natif de Moose Jaw 

(photo du bas), eta it persuade que la banque avait besoin d 'un responsable portant un 
titre plus prestigieux dans l 'Ouest; en 1978, il fut nom me vice-president a Calgary. 



LES BONNES PERSONNES ... AUX BONS ENDROITS 445 

En septembre 1980, McLaughlin ceU~bra ses soixante-cinq ans et 
abandonna son siege de president du Conseil. II n'aurait pas de mal a 
remplir ses journees, entre les conseils d'administration, les reuvres de 
charite, la recherche de livres d'aventure pour la jeunesse de G.H. Henty, 
dont i! faisait la collection, ainsi que Ie golf et Ie simple repos au solei! 
des Bermudes. II devait rester membre du consei! d'administration de la 
banque jusqu'a I'annee de son deces, survenu en 1991. IIlaissait derriere 
lui une banque completement transformee. La Royale et ses activites 
avaient evolue davantage durant les vingt annees que McLaughlin avait 
passees a sa presidence que pendant Ie demi-siecle qui avait precede. 

Si McLaughlin avait pu, grace a une baguette magique, transporter 
un employe travaillant a la banque avant la Premiere Guerre mondiale 
dans une succursale de la Royale en 1960, i! n'aurait pas ete surpris du 
tout de constater que, apres quelques jours d'adaptation, Ie jeune em
ploye se tirait fort bien d'affaires . En effet, les banques canadiennes 
n'avaient guere change pour l'essentiel depuis leur accession a la dimen-

En 1977, la banque devait avoir un autre president issu des Maritimes en la personne 
de Rowland Frazee, ne a Halifax et dont Ie pere etait directeur de succursa le a la 

Roya le. McLaughlin accueille son successeur (a droite). 
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sion nationale, au debut du siecle. Les produits, les methodes et Ie cadre 
de travail n'auraient pas depayse un employe du debut du siecle. Si, par 
contre, un employe de 1960 s'etait retrouve dans la peau d'un represen
tant des services a la clientele en 1980, Ie choc aurait ete beaucoup plus 
grand. Les cartes de debit, les hypotheques, la «bancatique)), les REER, les 
fonds communs de placement etles prets a la consommation n'existaient 
pas dans Ie monde traditionnel d'un «gars de la banque». Celui-ci aurait 
egalement eu du mal a se trouver des affinites avec nombre de ses nou
veaux collegues. II aurait certainement ete stupefait a l'idee de travailler 
sous les ordres d'une directrice de succursale, par exemple. Enfin, la no
tion de banque universelle, avec tout son cortege d'informatique et de 
dereglementation, l'aurait silrement laisse perplexe. 
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